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Coaching: nuove vie
alla formazione

Introduzione
Il coaching spesso è confuso con
altre forme d’intervento quali il
“counseling” o il “mentoring”; se
non addirittura identificato con la
psicoterapia.
Il coaching è un tipo di forma-
zione con caratteristiche pro-
prie, mirato al miglioramento
della prestazione e della comu-
nicazione (intesa come relazione
tra le persone). È una disciplina
che prevede un affiancamento
del manager nel percorso pro-
fessionale al fine di permettere
all’azienda di concretizzare i
propri obiettivi di successo.

Definizione
La prima difficoltà nell’affrontare
l’argomento coaching è definir-
ne la costituzione o meglio l’os-
satura. 
Si tratta, infatti, di capire se va
considerato come un insieme di
tecniche, una tipologia molto par-
ticolare di relazione, una forma di
addestramento, un’evoluzione del-
le tecniche brevi di psicoterapia o
qualcosa d’altro.
Attualmente, molta è la confusio-
ne che gli ruota attorno. La causa
principale è dovuta al fatto che
con la parola coaching si toccano
più campi. In quello economico
ad esempio si fa riferimento so-
prattutto ad un’azione di rimedio;
mentre in altri si parla di migliora-
mento personale, di relazione
d’aiuto, o di qualità di vita. 
La confusione è dettata anche
dalla diversità delle forme di coa-
ching presenti sul mercato: career
coaching, personal coaching, re-
lationship coaching, performance
coaching, executive coaching e
dal percorso dei professionisti
che lo applicano: psicologi, for-
matori, ricercatori, consulenti
aziendali, ecc..
L’impresa di definire il concetto di
coaching è resa ancora più diffici-
le dal fatto che nella nostra cultu-
ra italiana é descritto da un termi-
ne inglese, la cui traduzione, co-

me vedremo, apre molte porte
ma da anche adito a molti dubbi.

Affronteremo dunque la questio-
ne della descrizione del campo
d’azione sezionando sintetica-
mente le possibili posizioni o par-
tendo dalle dimensioni che la
maggior parte delle organizzazio-
ni identifica come parte di un pro-
cesso di coaching.

Come prima cosa, delimiteremo il
campo di approfondimento al solo
contesto aziendale tralasciando in-
vece il coaching a livello sportivo.

Il coaching nelle aziende
Per risalire alle origini del coa-
ching nella cultura aziendale e
spiegarne il successo, dobbiamo
far riferimento a diversi fenomeni
che hanno segnato il passaggio
dalla società industriale a quella
postmoderna.
Un primo aspetto è senza dubbio
l’impatto dei cambiamenti nella
struttura produttiva a partire dagli
anni ‘50 prima negli Stati Uniti e
successivamente in altre nazioni
(Europa, le tigri del sud est asiati-
co, il Giappone, ecc.), nelle quali
si è assistito alla crescita progres-
siva del settore dei servizi a disca-
pito di quello tradizionale deputa-
to alla produzione di beni mate-
riali. Nello stesso tempo, anche
l’introduzione di nuove tecnologie
(come Internet) ha radicalmente
modificato la configurazione delle
aziende e le forme del lavoro. I
flussi organizzativi aziendali ten-
dono a diventare sempre più fles-
sibili; le figure professionali sem-
pre più specialistiche. A questi
aspetti si aggiunge anche il peso
che i movimenti finanziari inter-
nazionali esercitano sui sistemi
produttivi, spingendo verso la de-
localizzazione della produzione. In
quest’epoca dell’accesso, come è
stata definita da Jeremy Rifkin,
stiamo assistendo alla dilatazione
dello spazio in cui le organizzazio-
ni economiche agiscono, confron-

tandosi su una scena i cui confini
si ridisegnano continuamente. In
un quadro mutevole e complesso
come questo,  le aziende cercano
di organizzarsi per far fronte alle
turbolenze dell’ambiente esterno.
Di fronte a una situazione del ge-
nere, caratterizzata da incertezza e
necessità di trovare un equilibrio,
le aziende hanno acquisito la con-
sapevolezza della centralità delle
risorse umane e dell’importanza
dell’apprendimento continuo. La
selezione e la formazione del per-
sonale si è dunque evoluta verso
criteri intangibili:  il saper essere
oltre al saper fare. Per questo mo-
tivo, le aziende si orientano verso
un tipo di formazione responsabi-
lizzante ed ad hoc che accompa-
gni chi ne usufruisce lungo un
percorso di crescita e che soddisfi
i bisogni concreti piuttosto che
proporre strategie teoriche.
Il coaching come nuova metodo-
logia nell’area della formazione
fornisce un’interessante risposta
alle esigenze a cui il mondo azien-
dale è confrontato.

Le caratteristiche principali del
coaching in azienda sono:
- consiste in una discussione

one-to-one mirata allo sviluppo
individuale,

- permette dei feedback sulle de-
bolezze ma anche sui punti di
forza,

- è legato ad aree specifiche,
- è relativamente a breve termine

fatta eccezione per l’executive
coaching che invece si protrae
per più tempo,

- è essenzialmente una forma di
sviluppo individuale non direttiva,

- è centrato sullo sviluppo delle
potenzialità individuali al fine di
migliorare la performance del
singolo,

- le attività svolte hanno obiettivi
sia di tipo organizzativo che in-
dividuale,
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- si suppone che l’individuo sia
psicologicamente in buona sa-
lute e non abbia bisogno d’in-
terventi di carattere clinico,

- si basa sul fatto gli individui so-
no consapevoli o possono di-
ventarlo,

- è delimitato nel tempo,
- è un’attività centrata essenzial-

mente sulle capacità,
- gli aspetti personali possono

anche venir discussi ma l’ac-
cento è posto sulle capacità la-
vorative.

I punti sui quali risulta una mag-
giore focalizzazione sono legati
ad aspetti individuali, con un forte
accento sulla relazione e lo svi-
luppo. 
Sono quindi dimensioni prepo-
tentemente intime, dove la rela-
zione basata sulla diade coacher e
coachee è centrale.
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Relazione d’aiuto?
Il coaching in un certo senso può
essere indicato come una relazio-
ne di aiuto, in quanto le azioni
che sono intraprese servono ad
accompagnare il soggetto verso
un percorso di miglioramento. 
In questo senso allora il coacher
ha effettivamente un ruolo di so-
stenitore, di agevolatore per il
raggiungimento degli obiettivi. 
Tuttavia occorre fare una distin-
zione per la procedura e il livello
di difficoltà tra le diverse forme di
aiuto quali coaching, mentoring,
consulenza e psicoterapia.

Innanzitutto vi sono due aspetti
importanti che possono già se-
gnare un primo confine:
- la preparazione,
- lo stile.

La preparazione del coacher può
essere di tipo tecnico o personale.
Mentre il mentore utilizza il baga-
glio delle proprie esperienze co-
me strumento per l’accompagna-

mento, il counseler segue spesso
un lungo percorso caratterizzato
da una formazione teorica e da un
training personale. 
Lo stile lega forzatamente a sé la
capacità di dire alle persone cosa
fare o di condurle a identificare
da soli la via più congeniale.
In questo senso abbiamo uno
schema (Fig. 1):

Le distinzioni sostanziali sono tra
il coaching e:

- istruzione azioni mirate al tra-
sferimento di know-how (istru-
zione) o di informazioni,

- consulenza incoraggiare qual-
cuno ad assumersi la responsa-
bilità per un problema o per mi-
gliorare una situazione (molto
spesso di natura personale),

- mentoring aiutare le persone a
realizzare i loro potenziali; soli-
tamente è un misto di azioni.

�

counseling 

istruzione coaching 

Preparazione personale 

Preparazione tecnica 

direttivo induttivo 

mentoring 

Fig. 1

091025 Cam Com Ifcam 219  26.3.2009  10:27  Pagina 2



Scheda IFCAM 219 b

tercambiabili, nella tabella che se-
gue mostriamo le differenze so-
stanziali.

In verità il confine di demarcazio-
ne non è così netto e possono es-
serci delle sovrapposizioni tra le
due dimensioni.

Coaching vs
psicoterapia/consulenza
Vi sono similitudini ovvie tra le
due attività. Molte tecniche di de-
rivazione psicologica sono state
traslate e applicate ai contesti or-
ganizzativi.  Sebbene le somi-
glianze tra i due, le loro azioni so-

no spesso complementari.
La consulenza o la psicoterapia
sono interventi con elevate com-
petenze mirati all’approfondimen-
to e alla risoluzione prevalente-
mente di problemi di carattere
psicologico.
Può essere fruttuoso utilizzare un

approccio di questo tipo quando
il cliente si dimostra inadeguato
nel porre in atto dei cambiamenti
comportamentali durante il coa-
ching.

Le principali differenze tra le due
attività sono comunque:
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Coaching vs Mentoring 
Vi sono molte similitudini tra i
due approcci. Entrambi sono azio-
ni di aiuto che si svolgono preva-
lentemente in modo individuale,
fornendo all’individuo un‘oppor-
tunità per riflettere, imparare e
svilupparsi. Ciononostante vi so-
no delle differenze sostanziali.

Il termine «MENTORING» trae ori-
gine dalla mitologia greca. Odis-
seo affidò l’educazione di suo fi-
glio all’amico Mentore, dicendogli
in pratica: “raccontagli tutto quel-
lo che tu sai”.

Sebbene molto spesso le due
azioni siano state considerate in-

MENTORING

Evolve attorno alle competenze professionali del
soggetto.
Agenda è gestita dal “mentore”

Accento è posto sulla carriera e lo sviluppo personale
Il mentore è spesso molto più qualificato ed ha
molta più esperienza.  Spesso è un senior dell’or-
ganizzazione che passa le proprie conoscenze ed
esperienze
A lungo termine
Può essere più informale e gli appuntamenti pos-
sono essere organizzati anche quando vi è la ne-
cessità di un consiglio o di un supporto
Relazione che può durare a lungo nel tempo

COACHING

Evolve attorno allo sviluppo di temi/aree specifiche

Agenda è gestita per raggiungere specifici ed im-
mediati obiettivi
Accento è posto sullo sviluppo/preparazione al lavoro.
Generalmente non ha necessariamente l’espe-
rienza e le competenze nel ruolo del proprio
cliente, fatta eccezione di un coaching sulle com-
petenze
Generalmente a breve termine
Molto strutturato e la natura degli incontri definita

Relazione determinata nel tempo

CONSULENZA

Difficilmente vi è il coinvolgimento di altri

Agenda strutturata con il cliente

Mirata alla risoluzione di problemi psicologici, socia-
li e/o comportamentali

Intervento di breve durata che può comunque evol-
vere su un periodo di tempo più lungo

Obiettivo di far comprendere le cause del perdurare
di problemi al lavoro

Focus allargato e di profondità

COACHING

È possibile il coinvolgimento di altri

Agenda strutturata con il cliente ma con la supervi-
sione/consenso dell’organizzazione

Sottintende che il cliente non necessiti di un inter-
vento di carattere psicologico

Tende ad essere un intervento di breve durata

Obiettivo di migliorare la performance individuale

Focus mirato

�
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La difficoltà nel definire il campo
di azione del coaching non sta so-
lo nella sua differenziazione da al-
tri tipi d’intervento. Il problema ri-
siede anche nel fatto che ha di-
versi stili di espressione quali: 
- career coaching, 
- personal coaching, 
- relationship coaching, 
- performance coaching, 
- executive coaching,
- life coaching,
- ecc.

Mentre il personal coaching ha
uno stile più olistico e di facilita-
zione, il career coaching ha anche
un carattere facilitatore ma con
azioni più specifiche e mirate.
Nello stesso senso si dirige il il
performance coaching che però a
sua volta è più direttivo.
Anche il tempo può essere utiliz-
zato come criterio generale di dif-
ferenziazione. Se da una parte
coaching e consulenza sono gene-
ralmente azioni di breve durata, il
mentoring al contrario può avere
una durata più o meno lunga.

In questo senso allora, la defini-
zione del termine coaching può
essere inquinata:
- dalla terminologia inglese che im-

pedisce una corretta definizione;
- dal fatto che può essere facil-

mente confuso con altre azioni
di aiuto; 

- dalla considerazione che all’in-
terno della stessa categoria vi
siano azioni che prediligono
una dimensione piuttosto che
un’altra.

Al fine di permetterci un po’ d’or-
dine, daremo una prima definizio-
ne del termine ed in seguito cer-
cheremo di riassumere breve-
mente i contenuti delle principali
dimensioni che si distinguono
all’interno del coaching.

Per Caplan (2003) “il coacher è
un partner collaborativo che la-

vora con il coachee per aiutarlo a
raggiungere degli obiettivi, risol-
vere dei problemi, imparare ed
evolvere.”

A nostro avviso, il coaching non è
altro che “una forma evoluta di
formazione costituita da una dia-
de” che differisce dalla forma
classica in aula per due aspetti
principali:

- la struttura
- la relazione

Avremo modo di approfondire
questi aspetti nei passaggi che
seguiranno.

Gli stili 
All’interno della dimensione coa-
ching vi troviamo sei diversi ap-
procci:
1. performance coaching,
2. skills coaching,
3. career coaching,
4. team coaching,
5. life o personal coaching,
6. relationship coaching.

Performance coaching
Le attività sono indirizzate preva-
lentemente per migliorare l’effica-
cia e la produttività dell’individuo.
Generalmente, deriva le sue basi
teoriche da modelli economici,
dalla psicologia sportiva come
pure dalla psicologia in generale.
Skills coaching
Le azioni di questa tipologia di
coaching sono focalizzate sulle
competenze che l’individuo ne-
cessita per svolgere il suo ruolo.
Prevede azioni flessibili, adattati-
ve e just in time generalmente tai-
lorizzate sulla persona.
Executive coaching
Cura di tutte le aree che concer-
nono la vita di una persona, con
lo scopo di gestire al meglio le ri-
sorse per ottenere il massimo del-
la qualità della vita.
Career Coaching
Attività mirate allo sviluppo per-
sonale. Il processo definisce gli

obiettivi professionali, i mezzi per
il cambiamento e le azioni da in-
traprendere. 
Team coaching
Azioni di gruppo che mirano allo
sviluppo delle relazioni interne in
termini di efficacia ed efficienza
del gruppo. Può ovviamente esse-
re affiancato ad altre azioni di ca-
rattere individuale.
Life o Personal Coaching
Questa forma di coaching è un
supporto per i desideri individuali
al fine  di introdurre dei cambia-
menti significativi nella vita del
cliente.
Relationship coaching
Mirato a migliorare la comunica-
zione, sia da un punto di vista in-
tra che inter-personale. 

Come farsi strada e capire
quale forma è la migliore ?
Il coaching, come il counseling,
nasce negli Stati Uniti. La figura
del coach è ancora oggi associata
all’ambiente sportivo. Con l’angli-
cismo “coach” s’intende l’allena-
tore, colui che motiva un atleta o
una squadra a vincere. Come ruo-
lo ha la valutazione degli ostacoli,
la valorizzazione delle potenzialità
dell’atleta e la definizione degli
ostacoli da superare sia psicologi-
ci che tattici.
Negli Stati Uniti è dagli anni ‘80
che si parla di coaching, mentre
in Europa è solo da alcuni anni.
Aggiungiamo anche che, di
fronte alle rapide trasformazioni
che oramai caratterizzano la
maggior parte delle organizza-
zioni aziendali, gli attori di tali
universi si trovano nella neces-
sità di imparare a cavalcare i
cambiamenti piuttosto che op-
porsi per poi magari esserne
schiacciati. In questo periodo di
profondi e alle volte radicali
cambiamenti, i coachee vengo-
no anche chiamati “sounding-
board”, cioè “registi del cambia-
mento”.
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Contrariamente al fatto che molti
credano che l’età e la posizione
lavorativa possano essere dei cri-
teri che influenzano l’inizio di un
percorso di coaching, in realtà
non vi sono controindicazioni: il
professionista con anni di espe-

rienza, l’imprenditore, il giovane
manager o il dirigente  fresco di
promozione. Il coaching è un per-
corso che permette di far chiarez-
za e potenziare le capacità orga-
nizzandole e sfruttandole all’inter-
no di un percorso professionale. 

Ci sono diversi strumenti che pos-
sono essere utilizzati per capire
quale forma di coaching sia mi-
gliore rispetto ad altre per la pro-
pria situazione aziendale.
Il diagramma che segue può es-
sere un pratico strumento

In generale, quando si ha l’inten-
zione di introdurre un’azione di
coaching in azienda, è meglio co-
me primo passo cercare di capire
quale idea e quali conoscenze le
persone al proprio interno hanno.
Attraverso ad esempio il coinvol-
gimento delle figure aziendali più
importanti, si può evidenziare nel-
le dimensioni sopra indicate quel-
le maggiormente legate alla cul-
tura aziendale. La discussione che
ne segue può servire come primo
strumento per una condivisione
di significati.
Le dimensioni sopra indicate pos-
sono inoltre servire come mezzo
per l’elaborazione di un profilo, ma
anche come base di discussione
nella selezione di un coacher se
formulate sotto forma di domande.

Aree d’intervento
del coaching
Hudson nel 1999 ha identificato
tre strategie specifiche del coa-
ching utilizzabili in combinazione
tra loro:
- coaching individuale,
- coaching di gruppo,
- coaching all’interno di sistemi.

Il coaching individuale (executive
coaching) come abbiamo già vi-
sto si occupa di tutti i cambi della
vita di una persona.
Il coaching di gruppo è mirato a
un gruppo di persone. Si tratta di
un’azione che si riferisce al pre-
sente per porsi nel futuro.
Il coaching all’interno di sistemi:
si riferisce soprattutto ai sistemi
quali possano essere un nucleo
famigliare, una coppia, un team,
un’area specifica all’interno
dell’azienda.

Coach interno o esterno
all’azienda?
La scelta verso un libero profes-
sionista è spesso obbligata dalle
dimensioni dell’azienda; ma vi
possono essere più fattori che
concorrono nella scelta.

Generalmente è meglio di rivol-
gersi all’esterno quando:
- i contenuti sono altamente sen-

sibili e confidenziali, 
- per questioni di politica interna,
- per avere uno specialista su più

settori,

- per non avere conflitto d’inte-
resse,

- per avere una vasta gamma di
idee, 

- per avere ed ottenere maggiore
obiettività.

Mentre un intervento interno è
più appropriato:
- se si tratta di un intervento

spot,
- se sono richieste approfondite

conoscenze della cultura azien-
dale in oggetto,

- se si desidera avere i costi sotto
controllo.

Da una ricerca promossa dal CIPD
(the Chartered Institute of Person-
nel and Development, Gran Breta-
gna) nel 2005, è emerso che 9 del-
le 10 aziende intervistate promuo-
vono delle azioni di coaching
presso i propri dirigenti e lo fanno
rivolgendosi soprattutto a consu-
lenti esterni.
L’84% degli intervistati afferma
che le azioni di coaching sono ef-
ficaci mentre il 92% considera più
efficaci gli interventi proposti da
professionisti esterni.
Dalla ricerca è pure emerso che il

Pubblicata nel mese di aprile 2009

�

Direttivo Non Direttivo

Il soggetto gestisce il programma L’azienda gestisce il programma

Olistico Specifico

Alti contenuti personali Bassi contenuti personali

Alti contenuti professionali Bassi contenuti professionali

Breve termine Lungo termine

Mirato allo sviluppo Come rimedio
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coaching fornisce dei benefici sia
ai singoli individui che alle azien-
de e che è un modo efficace per
promuovere l’apprendimento nel-
le aziende.

Coachers interni 
La stessa ricerca del CIPD ha cer-
cato di capire l’efficacia delle azio-
ni provenienti dall’interno. 
I risultati raccolti evidenziano che
le aziende ritengono possa essere
efficace un intervento dall’inter-
no; ma questo é giudicato meno
positivamente a causa di alcuni
problemi evidenti quali: 
- la credibilità, 
- la fiducia, 
- il conflitto d’interessi, 
- la richiesta sopra le reali capa-

cità, 
- la difficoltà a tracciare dei reali

confini.

Taranto e Giusti, nel loro libro
«Supercoaching» (2004), identifi-
cano quattro tipologie di situazio-
ni gestite da professionisti ester-
ni:

a) migliorare la gestione dei col-
laboratori
temi: problem solving - perfor-
mance improvement

b) sviluppo degli executives
temi: gestione di nuove situa-
zioni - miglioramento del rendi-
mento crescita professionale -
elaborazione di strategie azien-
dali

c) individual Coaching
temi: legati ad un processo di
autosviluppo 

Noi, per i dati descritti dalla ricer-
ca svolta dal CIPD, aggiungiamo:
- remedial coaching,
- life Coaching,
- relationship Coaching.
che sono comunque soprattutto
delle forme individuali di coaching.

I giocatori chiave nella
relazione di coaching
La primaria relazione in qualsiasi
azione di coaching coinvolge il
coach e il suo “assistito”, tuttavia
non è l’unica relazione importante.
Altro importante stakeholder è la
persona che rappresenta gli inte-
ressi dell’azienda – frequente-
mente si tratta del responsabile
formazione o del responsabile
sviluppo.
La figura che riportiamo mostra
che vi sono differenti relazioni
che debbono essere gestite affin-
ché l’azione di coaching possa
avere il massimo impatto.

Individuo e coach: questa è la re-
lazione più visibile e necessità
un’ottima impostazione per otte-
nere il massimo dal lavoro svolto.

Coach e HR: le due parti defini-
scono e decidono la parte contrat-
tuale. Compito del HR è anche
quello di illustrare  le necessità
dell’azienda e di far capire il con-
testo aziendale nel quale verrà at-
tivata l’azione di coaching.

Individuo e manager di linea: il
manager di linea deve fungere da
supporto durante tutto il percorso
dell’azione di coaching. Può esse-
re anche coinvolto nella definizio-
ne degli obiettivi del programma
di coaching.

HR e manager di linea: il respon-
sabile HR deve gestire le aspetta-
tive del manager di linea e spie-
gargli il suo ruolo di supporto du-
rante l’intero percorso.

Queste relazioni devono essere
condotte con estrema cura per ot-
timizzare al massimo i benefici ri-
cavati dall’azione di coaching.
La funzione delle risorse umane è
cruciale a tal fine. Devono infatti
fungere da garanti, affinché tutte
le figure coinvolte abbiano capito
l’importanza del loro ruolo e par-
tecipino attivamente al successo
dell’azione di coaching.

Le componenti del ruolo
dell’area HR
Le risorse umane come abbiamo
detto devono essere coinvolte
dall’inizio nel processo di coaching.

Le principali aree sono:
- valutazione dei bisogni indivi-

duali, 
- valutazione della preparazio-

ne/motivazione del singolo,
- il coinvolgimento del/dei mana-

ger di linea,
- determinazione dell’uso miglio-

re delle azioni interne o di quel-
le esterne di coaching.
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