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L avversario che si nasconde nella nost ra m ente è m olto più for te di quello che t roviam o dall alt ra parte 

della rete.  
Timothy Gallwey (The inner game of tennis)  

Se si insegna agli uom ini com e devono pensare e non cont inuam ente cosa devono pensare, si previene 
anche l'equivoco. È una specie di iniziazione ai m ister i dell'um anità

 
G.C. Lichtenberg (Libretto di consolazione)     

La parola coaching è apparsa per la pr im a volta sul finire del 900 negli Stat i Unit i per indicare 

quell'at t ività specifica che vede un allenatore im pegnato a sostenere, guidare e m ot ivare una squadra o 

un singolo at leta per m igliorarne le prestazioni in vista delle future com pet izioni. Da circa una decina di 

anni, però, questo term ine si è esteso e generalizzato al di fuori dell'am bito sport ivo in cui era nato, 

venendosi a configurare com e un intervento indir izzato a un individuo o a un gruppo, con lo scopo di 

aiutarlo a ottenere risultati ottimali in ambito sia lavorativo che personale.   

Diffusosi ult im am ente soprat tut to in am bito m anageriale, il coaching si differenzia dagli intervent i di 

psicoterapia e consulenza poiché non è or ientato alla cura di disturbi psicologici o alla r isoluzione di 

specifici problem i, bensì allo sviluppo dei talent i, nella direzione di fare em ergere a pieno le potenzialità 

degli individui a vantaggio di una competenza da sviluppare o di un risultato da migliorare. 

Professione in rapida e crescente espansione, il coaching t rova applicazione nei più diversi am bit i 

personali e professionali. In ambito imprenditoriale -  dai business t radizionali all e-commerce; da imprese 

consolidate a imprese in fase di lancio 

 

il coach focalizza il proprio intervento nell aiutare l im prenditore a 

sviluppare business plan specifici e personalizzat i. I n situazioni com e coppie, fam iglie, team (sport iv i o di 

lavoro) e com unità, il coach è invece chiam ato per m igliorare la qualità dell interazione e dei r isultat i 

at t raverso la r ilevazione delle forze e delle debolezze del contesto e il conseguente sviluppo di piani 

adeguat i per produrre i cam biam ent i necessari. I l coaching individuale -  il più noto e frequente (chiamato 

anche life coaching ) 

 

si carat ter izza per un rapporto esclusivo t ra due persone - il coach e il coachee 

(m anager, at leta, personaggio dello spet tacolo ) - , in cui il pr im o aiuta il secondo a focalizzare i propri 

obiet t ivi e pr iorità e lo supporta, in term ini prevalentem ente m ot ivazionali, nel m antenere e portare a 

termine il programma stabilito.  

E la lista delle diverse t ipologie di coaching pot rebbe allungarsi a dism isura. I l term ine coaching, infatti, 

ha raggiunto in pochissim o tem po una m olteplicità di significat i ed applicazioni che, secondo le leggi 

m ediat iche più t ipiche della nost ra epoca, ha visto anche un contem poraneo proliferare di dissertazioni 

teoriche ed estese bibliografie sul tem a. Un'am pia schiera di professionist i, provenient i dalle più diverse 

discipline, ha t rovato la possibilità di proporsi e proporre la propria idea al r iguardo. Una sorta di corsa 

verso l ovest , alla conquista di terr itor i inesplorat i e suggest ivi per la possibilità di intervent i e per le 

opportunità percepite. Una corsa velocissim a, ognuno con la propria bandiera da conficcare e tut t i diversi 

l uno dall alt ro per le r isorse, i m ezzi, gli st rum ent i, le conoscenze e le esperienze da m et tere in gioco. Ma 

a differenza della vecchia corsa all oro, prevalentem ente individuale, questa è una corsa in cui i 

partecipant i  sono cost ret t i ad interagire e a collaborare l uno con l alt ro nel creare questa nuova 

professionalità, prevedendo il rispetto di alcune regole fondamentali.  

La pr im a è quella per cui ogni intervento di coaching t rova significato e valore solo at t raverso il r iscont ro 

ogget t ivo degli obiet t iv i e dei t raguardi progressivam ente raggiunt i. I n alt r i term ini, non esiste un 

intervento di coaching se non ci sono successi. I l coaching, dunque, è innanzitut to l espressione di una 

professionalità assolutamente pragm at ica e com e tale im pone, ai coach e ai loro interlocutori , 

l assunzione di responsabilità precise e a volte im pegnat ive. Un buon coach deve sapere guidare il cliente 
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a sviluppare i propri talent i in vista del raggiungim ento di specifici obiet t ivi, e lo deve fare nel m odo il più 

possibile rapido ed efficace. Ecco quindi che i criter i pragm at ici di efficacia ed efficienza si configurano 

come elementi fondamentali nella scelta del modello di coaching da utilizzare.  

Un secondo elemento distintivo, che accomuna tra loro anche i più diversi modelli di coaching, è l'estrema 

enfasi posta nel sot tolineare la diversità teorica e m etodologica del coaching r ispet to ad alt re form e di 

intervento, com e le at t iv ità terapeut iche o di consulenza. Dalle pr im e il coaching si vuole dist inguere 

evidenziando il suo essere r ivolto a persone libere da disturbi psicologici invalidant i, ovvero persone 

sostanzialm ente indipendent i ed autonom e che desiderano m igliorare le proprie prestazioni (personali o 

lavorat ive) e r icercano quindi un aiuto esterno che possa facilitare questo processo di m iglioram ento. 

Dall at t iv ità di consulenza, invece, il coaching tende a dist inguersi non presupponendo com e necessario 

per il coach il possedere com petenze specifiche sul contesto aziendale (o sport ivo) d intervento. Certo, 

tali com petenze se present i possono facilitare il processo di coaching, m a dal coach stesso non vengono 

usate per fini diagnostici o valutativi. 

I n quest ot t ica la natura e lo scopo del coaching più t radizionale tendono a concret izzarsi in una sorta di 

partnership tra coach e cliente, mirata al raggiungimento di obiettivi, condivisi e misurabili, generalmente 

inerent i l increm ento delle conoscenze, del livello di perform ance e della qualità della vita delle persone 

coinvolte. Processo che, nel suo evolversi, ha com e carat ter ist iche dist int ive l'essere or ientato sul 

presente e sul futuro e il focalizzarsi prevalentem ente sullo sviluppo delle r isorse del cliente, evitando di 

affrontare la risoluzione diretta di eventuali problematiche emotive o cognitive.   

Nella nost ra ventennale esperienza di consulent i in am bito clinico e organizzat ivo, tut tavia, ci è apparso 

sem pre più evidente com e, spesso, un intervento or ientato allo sviluppo delle r isorse e del talento 

personale preveda anche una com petenza specifica ed art icolata nell'am bito del problem solving. Un 

coach, infat t i, deve in pr im o luogo saper individuare e r iconoscere la presenza di eventuali blocchi, 

em ot ivi, cognit ivi o com portam entali, capaci di im pedire il più com pleto espr im ersi delle r isorse personali 

del suo cliente. I n secondo luogo, è indispensabile che il coach disponga anche di conoscenze e 

st rum ent i capaci di facilitare, nel m odo più efficace e veloce possibile, il superam ento di tale blocchi, 

qualora questi risultino di limitazione all'emergere dei talenti della persona. 

I l coaching st rategico, pertanto, si dist ingue dagli alt r i approcci per alcune carat ter ist iche fondam entali. 

La pr im a è quella per cui, pur concordando sull obiet t ivo di ut ilizzare e valorizzare le r isorse disponibili, 

possiede una m etodologia est rem am ente efficace ed originale per sbloccare le eventuali t rappole che 

impediscono il pieno utilizzo delle capacità del soggetto. Il coach strategico guida la persona o il gruppo a 

sviluppare nuove prospet t ive e percezioni della realtà e delle proprie r isorse, a vivere esperienze nuove e 

spesso inaspet tate, e, grazie a questo, a sviluppare le capacità necessarie per ot tenere più elevat i livelli 

di apprendim ento, perform ance e grat ificazione. Da questo punto di vista, il coaching st rategico è 

fondam entalm ente un percorso di autosviluppo , in cui la persona viene guidata a far em ergere 

potenzialità e r isorse che pot rà poi ut ilizzare anche in contest i e situazioni different i r ispet to a quelli che 

hanno fat to em ergere la r ichiesta di quello specifico percorso di coaching. E questo lo rende uno 

st rum ento decisam ente più potente di alt re form e t radizionali di coaching, spesso cent rate 

esclusivam ente sul conseguim ento di un r isultato circoscrit to e im m ediato piut tosto che sullo sviluppo del 

potenziale della persona.  

Com e vedrem o in det taglio nei capitoli successivi, per far questo il coach st rategico si concentra 

esclusivam ente sul processo ( il com e ) che lo porterà a guidare la persona a sbloccare e sviluppare le 

proprie r isorse, disinteressandosi del contenuto delle r isorse e dei blocchi ( il cosa e il perché ) su cui 

dovrà lavorare. In questo modo permette al cliente di poter lavorare su quelli che percepisce essere i suoi 

lim it i o le sue difficoltà senza doverli dichiarare. E questa è una delle carat ter ist iche più peculiar i che 
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differenziano il coaching st rategico dai percorsi di coaching t radizionali, che r ichiedono invece 

l'esplicitazione, da parte del cliente, del contenuto degli obiettivi e delle difficoltà su cui lavorare.  

Tut to questo è reso possibile grazie alle profonde radici teoriche ed epistem ologiche a cui il coaching 

st rategico at t inge, così com e alla estesa prat ica operat iva, sperim entata e consolidata nei contest i più 

differenti inerenti al cambiamento e alla crescita personale.  

I l coaching st rategico, infat t i, rappresenta solo l'ult im a evoluzione applicat iva di pr incipi teorici e 

m etodologie operat ive elaborat i, applicat i e affinat i sia nell at t ività clinica che nell'am bito organizzat ivo. 

Contest i est rem am ente esigent i, in cui le capacità del professionista di t rovare soluzioni specifiche e 

produrre rapidi cam biament i assum ono anche una valenza econom ica , nella direzione di r idurre al 

m inim o i cost i , esistenziali e m ateriali per  la persona o l'organizzazione.  

A questo riguardo il patrimonio a disposizione del coach strategico è un insieme di costrutti epistemologici 

e logici ben precisi ed evolut i. Le sue st rategie e le sue tecniche non sono m ai esecuzioni im provvisate, 

m a sono piut tosto l espressione di una tecnologia avanzata , resa possibile dall'ut ilizzo di quella branca 

specialist ica della logica m atem at ica nota com e logica st rategica (da cui la denom inazione di coaching 

st rategico ) , dall' im piego delle cosiddet te logiche non ordinarie ( logica dell autoinganno, della 

cont raddizione, del paradosso) , dall'adozione di una precisa epistem ologia (quella cost rut t iv ista) , e dalla 

costante interazione tra questi due livelli (logico ed epistemologico) con quello dell'applicazione empirica.  

Ma il coaching st rategico r im anda anche alla saggezza di ant iche t radizioni, com e quella  greca e cinese, 

che hanno saputo condensare le conoscenze, le abilità e l intelligenza pragm at ica nella raffinata arte della 

Met is e dello st ratagem m a cinese. E, parallelam ente, all'affascinante m ondo della com unicazione 

persuasoria che, a part ire dai sofist i e dallo studio della retorica fino ai più recent i sviluppi della scuola di 

Palo Alto, ha perm esso lo sviluppo di m odalità di com unicazione suggest iva e ingiunt iva sem pre più 

evolute, di cui il dialogo strategico rappresenta l'espressione più recente e raffinata. 

Ed ecco allora un ulteriore aspetto che rende il coaching strategico distinto dagli altri approcci: grazie alle 

sue carat ter ist iche questo m odello perm et te di ot tenere una concreta efficacia in tem pi brevi non solo 

quando si esprim e nell interazione t ra due sogget t i ( il coach e il suo interlocutore, individuo o gruppo che 

sia) , m a anche qualora ognuno di noi senta il bisogno di diventare coach di sé stesso . 

Dal m om ento che ogni individuo è at t ivo cost rut tore della propria realtà, una volta acquisite le 

conoscenze st rategiche necessarie ed esercitate le abilità essenziali, chiunque può diventare non solo 

capace di evitare pericolose t rappole m entali, m a anche in grado di guidarsi in un percorso che gli 

perm et ta di uscirne rapidam ente nel caso in cui vi sia r im asto int rappolato. Com e il Barone di 

Munchausen, che caduto in una palude r iesce a sollevare se stesso e il proprio cavallo t irandosi da solo 

per il codino, la persona può quindi impegnarsi in un vero e proprio processo di self-coaching . Questo, 

ovviamente, a patto che la trappola in cui è caduta non sia ormai troppo profonda, caso in cui sarà invece 

necessario l'aiuto di un coach esterno.  

Per tut te queste carat ter ist iche, e in perfet ta linea con l'epistem ologia cost rut t ivista che ne è alla base, il 

coaching st rategico m al si lascia incasellare in una descrizione precisa di ciò che è , cercando invece di 

dist inguersi per ciò che fa e per com e lo fa. 

Guidare se stessi o gli alt r i al di là dei propri lim it i , quindi, significa essere un professionista creat ivo e 

flessibile, m a allo stesso tem po r igoroso e disciplinato, saper padroneggiare l'arte dello st ratagem m a e 

allo stesso tem po la com unicazione persuasoria, saper st im olare r isorse già esistent i così com e sbloccare 

potenzialità bloccate. Com e l'ant ico saggio st ratega della t radizione cinese, il coach st rategico non fa 

niente di difficile; e dato che si lim ita ad innescare discretam ente processi che si svilupperanno da sé, 

non fa neppure nulla di grande. Ma è appunto per questo che è in grado di compiere ciò che alla fine sarà 

grande (Jullien, 1996, p.221 t r . it .) .  
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3. L'ira funesta: quando il  manager perde il controllo 

L avere un ruolo di responsabilità all interno di una realtà aziendale implica sia la presenza di competenze 

tecniche che di abilità m anageriali. Tra queste, fondam entale è sicuram ente l abilità di creare, m antenere 

e gest ire relazioni interpersonali di qualità  con i vert ici aziendali con i colleghi, con i propri collaboratori. 

Consapevole di tale importanza, un diret tore di produzione, quarantacinquenne  con vent anni di 

esperienza specifica nel set tore, ci contat tò per lavorare su una carat ter ist ica che da anni lo 

accompagnava ed era motivo di particolare insoddisfazione e frustrazione.  

Descrisse così la sua situazione professionale: era circondato da collaborator i dist rat t i e m enefreghist i, 

nonché da colleghi-dir igent i incom petent i e im pegnat i più nel proteggere il potere acquisito che nel 

migliorare i risultati aziendali. Con queste premesse, era ormai per lui impossibile trattenere la rabbia che 

quest i inter locutori gli suscitavano, arrivando spesso a m anifestare ciò che pensava di loro con vere e 

proprie scenate  eccessive ed imbarazzanti. Sebbene il più delle volte i motivi scatenanti fossero oggettivi 

e plausibili, le sue reazioni erano tali da far lo passare inesorabilm ente alla parte del torto, per poi, com e 

se non bastasse, far lo sent ire in colpa ed est rem am ente im barazzato per non essersi saputo cont rollare. 

Olt re a queste sensazioni negat ive, il m anager aveva l am ara convinzione che tale m odo di reagire 

sicuram ente gli aveva impedito di raccogliere quei r iconoscim ent i che le capacità e l impegno sem pre 

profusi avrebbero dovuto garant irgli. Allo stesso tem po, tem eva che, se non avesse im parato a gest ir le 

m eglio le proprie reazioni em ot ive, avrebbe inevitabilm ente com prom esso anche le eventuali opportunità 

future. Va da sé che tali aspet t i del problem a lo rendevano, da una parte, persona fragile ed insicura, 

com e chiunque avverta di essere a r ischio di perdita di cont rollo , dall alt ra persona depressa e 

dem ot ivata, in funzione delle m ancate grat ificazioni e delle aspet tat ive non incoraggiant i sul suo futuro 

professionale. Nella situazione ciò che em ergeva era quindi un copione spontaneo a livello di relazione, 

con effet t i devastant i sul piano della com unicazione interpersonale. I n det taglio, l' incapacità di non 

reagire , basata sulla rabbia, rendeva non adeguata l'applicazione prat ica delle st rategie scelte. I n tale 

copione il nost ro dir igente aveva talvolta cercato di int rodurre delle eccezioni, provando con tut te le sue 

forze a controllarsi e non esplodere, ma quanto più cercava di controllarsi, tanto più perdeva il controllo.  

Già durante il pr im o colloquio del percorso di coaching, avvalendosi del dialogo st rategico, il coach guidò 

il cliente al focalizzare l at tenzione verso un nuovo nem ico su cui dir igere quella rabbia alt r iment i 

rovinosa. At t raverso una serie di domande poste con l intento solo apparente di raccogliere inform azioni, 

si diede al protagonista l opportunità di vedere nuovi aspet t i e ulter iori conseguenze che le sue reazioni 

com portavano. Ad esem pio, appariva evidente com e con le sue esplosioni avesse a int im idito i 

collaboratori al punto tale da inibir li nel com unicare con lui. Questo com portava che le eventuali difficoltà 

gli venissero tenute nascoste fino a quando diventava inevitabile affrontarle, e quando orm ai erano 

diventate dei veri e propr i problem i seri. E questo im poneva al m anager di doversi addossare in pr im a 

persona la responsabilità di t rovare le soluzioni adeguate, liberando i collaborator i da questo onere.  I 

suoi scat t i d ira assum evano dunque un nuovo significato, quello, cioè, di essere un vero e propr io 

favore che concedeva ai suoi collaborator i i quali, copert i dall alibi del suo pessim o carat tere ( non 

possiam o dirgli niente.. ) , potevano cont inuare a svolgere il  proprio lavoro senza assum ersi le dovute 

responsabilità e delegando a lui la risoluzione dei problemi..  

I n secondo luogo, t ram ite il dialogo, il m anager r iconobbe com e un at teggiam ento calm o e cont rollato 

fosse la naturale espressione di una personalità forte, consapevole delle proprie r isorse ed abilità. La sua 

percezione di quanto la rabbia incontrollabile potesse farlo apparire come un manager poco autorevole ed 

affidabile, unito alla considerazione di com e questa già l avesse penalizzato e di quanto lo avrebbe potuto 
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penalizzare in futuro, non poteva più considerasi una sem plice ipotesi quanto piut tosto una concreta e 

costosa realtà. Tali conclusioni, sintesi di un dialogo opportunam ente guidato dalle dom ande del coach, si 

strutturavano quindi come nuove caratteristiche del problema, utili e necessarie per provocare e dirottare 

una reazione rabbiosa nei confront i della rabbia stessa: st ratagem m a ant ico quanto efficace che si 

esprim e nell uccidere il serpente con il suo stesso veleno. A questo punto l intervento si com pleta 

associando alla nuove scoperte delle indicazioni su com e affrontare operat ivam ente il problem a sul 

cam po. I nnanzitut to, avrebbe dovuto evitare ogni sforzo per r im anere calm o, st rategia già ist int ivam ente 

applicata m a r ivelatasi fallim entare, lasciando così via libera alla rabbia di m anifestarsi. Tut tavia, non  

appena avesse avvert ito i prim i segnali della piena in arrivo , con la m assim a at tenzione ne avrebbe 

m isurato il crescere sino a che, giunta al livello di guardia , avrebbe dovuto scegliere t ra due alternat ive: 

la pr im a, dichiarare esplicitam ente al proprio inter locutore che a quel punto gli era orm ai im possibile 

evitare di esplodere e che quindi negli istant i successivi l avrebbe invest ito con una reazione 

assolutam ente incont rollabile  di cui, com unque, si scusava in ant icipo; la seconda, nel caso non fosse in 

grado di applicare la pr ima, tornare sem pre dalla vit t im a di turno per scusarsi della r iprovevole scenata.  

Dopo quindici giorni, il manager ci r iferì che le esplosioni si erano ancora m anifestate, m a non così 

numerose come prima né con effetti altrettanto devastanti. Il più delle volta, incapace di anticipare la sua 

esplosione, aveva dovuto r icorrere alle scuse. Questo nuovo e sistem at ico com portam ento, che gli era 

costato m olta fat ica e im barazzo, gli aveva alt resì perm esso di scoprire com e i collaborator i 

apprezzassero le scuse, cont raccam biando con una m aggiore efficacia lavorat iva. Ciò aveva innescato un 

circolo vir tuoso, in cui le occasioni per esplodere erano dim inuite, allentando così le sue tensioni sul 

lavoro e permettendogli anche una maggiore e spontanea capacità di controllo delle proprie reazioni. Visti 

i r isultat i soddisfacent i, il m anager fu invitato a cont inuare nell'applicazione della st rategia concordata, 

ritenendosi comunque libero di scegliere fra le due alternative concordate. Al terzo incontro, il manager ci 

riferì che, avendo una maggior capacità di controllo, era stato capace di dichiarare in anticipo l'imminente 

esplosione. Aveva così avuto m odo di scoprire com e, dichiarare, lo aiutasse a r idurre ulter iorm ente sia 

l' intensità della propria reazione che il possibile impat to negat ivo sugli alt r i. Egli stesso definiva le sue 

reazioni non più esplosive ed incont rollate, m anifestando per la pr im a volta una certa soddisfazione per 

l'acquisita capacità di controllo.  

La spirale virtuosa innescata poteva ora m antenersi e propagarsi grazie alla posit iva circolar ità che si era 

venuta st rut turando t ra la soddisfazione del m anager, la sua capacità di cont rollarsi m eglio e l'aum entata 

efficacia lavorativa dei suoi collaboratori.  

Un breve r iassunto delle m osse applicate in questo caso ci perm et terà ora di coglierne ulter ior i 

im plicazioni m etodologiche. I nizialm ente abbiam o visto com e at t raverso il dialogo st rategico, siano stat i 

svelat i nuovi elem ent i all interno della situazione presentata. Elem ent i capaci di spostare l at tenzione e le 

energie in term ini più produt t iv i in quanto or ientat i ad ot tenere un cam biam ento non più verso gli alt r i, 

m a verso se stesso (uccidi il serpente con il suo stesso veleno) . La rabbia, divenuta pertanto il nem ico 

da sconfiggere al posto dei collaborator i incom petent i da correggere o dei colleghi complot tant i da cui 

proteggersi, v iene lasciata libera di m anifestarsi (si interviene così sulla tentata soluzione del cont rollo: 

evita di sforzart i per r imanere calm o ) perché solo così diventerà possibile conoscerla m eglio ( conosci il 

nem ico se vuoi bat ter lo più facilm ente ) . Tale conoscenza è stata poi consolidata con un at tenta 

quant ificazione ( la scala dell intensità ) che, creando dal nulla uno st rum ento di cont rollo, perm et te di 

percepire la rabbia non più com e un fenom eno assoluto m a com e punto finale di un processo che, in 

quanto tale, am plifica le opportunità d intervento e soluzione personale. I nfine, sono state predisposte le 

condizioni necessarie affinché, in caso di livello di guardia , tut to fosse  pronto per lim itare i danni: 

avviene così che, in prim o luogo, il dichiarare l im minente esplosione esprim e una capacità di cont rollo 
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che in m odo autosuggest ivo, r iduce la portata dell evento incont rollabile; in secondo luogo, il disciplinarsi 

in m aniera sistem at ica a r im et tere a posto ciò che si dist rugge (chiedere sem pre scusa senza cercare di 

giust ificarsi) at t iva im plicitam ente una m aggiore at tenzione in ciò che si fa, perm et tendo di far em ergere 

spontaneamente la tanto agognata capacità di controllo funzionale.  

Quanto descrit to è una conferm a quindi di com e un intervento di coaching st rategico ut ilizzi una 

m olteplicità di suggest ioni ed indicazioni com portam entali in cui l abilità si m anifesta, olt re che nella 

rapida evoluzione posit iva della situazione, nella sapiente com binazione delle m anovre scelte. Com e la 

raffinata sequenza di m osse, a volte im percet t ibili, che un abile guerr iero m et te in at to per sconfiggere 

con il minimo sforzo, ma con la massima concentrazione, anche l avversario più forte e aggressivo.  

TSR: Rabbia 

 

Incapacità di non reagire 

 

Incapacità all'azione

 

TSR spontanea che impatta 
sulla relazione e sulla comunicazione.  
No eccezioni. 

 

Intervento:  
1. Uccidi il serpente col suo stesso veleno (rabbia contro rabbia) 
2. Creare dal nulla + Solcare il mare all'insaputa del cielo --> Far salire il nemico in soffitta e 
togliere la scala (illusione di alternativa).  

L'ira funesta: schema riassuntivo dell intervento    
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