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Introduccién al
coaching ejecutivo

1

Es agradable volver a encontrarme en el papel de compartir con personas
desconocidas el interés por acercarse al coaching. Quizds usted, lector, tenga
su interés enfocado en la curiosidad, quizds en la ampliacién y contraste de
conceptos que ya conoce, o quizds en el aprendizaje o la investigacion. Agra-

decido, en cualquier caso: compartir supone una intima satisfaccién para mi.
Sepa usted que «Nada de lo que digo es la verdad».

Si, es la frase con la que me gusta comenzar los cursos. El auditorio deja de
ser un oyente pasivo y se siente en la obligacién de ponerse en el papel de eva-
luador activo. Es como una alarma que les avisa de un peligro inminente: ;No
es verdad lo que dice? ;Y por qué nos lo cuenta, entonces? Pero... ;qué no es verdad?
Cuando les observo puedo leer en sus gestos cierta incomodidad y contrariedad.

A partir de ahi la informacién supone una responsabilidad compartida con
el auditorio, como parte del proceso de coaching. En mi opinidn, les dispone a
no sentirse satisfechos con lo que les pueda trasmitir, les lleva a sospechar de la
autenticidad de lo que digo. Les invito a buscar alternativas, lecturas y debates
para contrastar opiniones y terminen aceptando, modificando o desechando lo
que les cuento.

Esta vuelve a ser la intencién con el texto que tiene usted delante. Le invita-
ré a que no sea usted un lector pasivo. Afladiré que no me siento con méas méri-
to en lo que le ofrezco que la composicién, interpretacién e implementacion,
desde mi experiencia, de teorias que son por lo demds conocidas, buscando la
facilidad de comprension y aplicacién practica de la disciplina del coaching.
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Quiero recordar aqui y ahora, especificamente, lo que siento sobre el
coaching ejecutivo y que ya publiqué anteriormente. Cuando empecé con la
profesién de coaching a finales de los noventa solo diferencidbamos dos tipos
de sesiones: las que tienen por objeto una meta de caracter personal y, en conse-
cuencia, dirfamos que el coaching es personal; y aquellas que tienen una meta
de cardcter profesional, y entonces hablamos de coaching ejecutivo.

Hemos de decir que socialmente estd mds prestigiado el coaching ejecu-
tivo, por las dificultades afiadidas que conlleva y el nivel de exigencia en el
cumplimiento de los resultados. Si bien esto es relativamente cierto, no lo
comparto. No deberiamos olvidar que debajo del profesional hay una perso-
nay que, por tanto, la diferencia puede ser grande en lo formal, pero no en lo

esencial.

En la sesién de presentacién oficial a la prensa del master en coaching de la
Escuela de Inteligencia, adscrita a la Universidad Camilo José Cela de Madrid
en aquel entonces, los periodistas preguntaban sobre coaching; les respondia-
mos Marta Williams, Pilar Gémez-Acebo y yo como coachs, Javier Mafero
como Director de la Escuela de Inteligencia y el Vicerrector de la Universidad,
Enrique Ferndndez. Un periodista me pidié que clarificara el punto de vista
expuesto en los pdrrafos precedentes sobre el coaching personal y ejecutivo. Le
hablé de las festividades veraniegas de los pueblos de Espafia, donde se suele
utilizar a los gigantes y cabezudos, personajes entrafiables, que atemorizan a los
nifios mds pequefios y asombran a los nifios mds mayorcitos. Eso es para mi el
coaching ejecutivo: un gigante con adornos, oropeles y boatos, con la congelada
expresion ausente de carton piedra; que asusta a los mds pequefios y asombra
a los mds mayorcitos. Cuando te fijas en el faldén del gigante, una oquedad
permite ver la cara de la persona que lo soporta. Sola, sudando, y que a duras
penas sujeta el peso del andamiaje sobre el que se viste al muifieco, bailando al
son de una musica que él no toca, por un camino que él no elige.

Marta Williams, sentada a mi lado, que es la persona mds veterana hacien-
do coaching ejecutivo en Espafia que yo conozco, rompid el protocolo del acto
para quedarse mirdndome unos segundos, ausente de la situacién, asintiendo

en silencio entre sorprendida y regocijada. Al terminar el acto y mientras la
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Introduccion al coaching ejecutivo%l

acompariaba a la salida del hotel, me susurraba «bueno, muy bueno», con sus
pasitos cortos y sus brazos en jarras.

No deberiamos hacer coaching solo al murieco. La persona, hasta donde yo
conozco, lo necesita tanto o mds. Cuando abordamos temas como la autoesti-
ma, autoconfianza, automotivacién, culpabilidad, resentimiento, victimismo,
control econémico, financiero, emocional, relaciones personales o sociales,
etc., se dice que tienen el cardcter personal. Cuando abordamos temas como
la motivacion, el liderazgo, gestion del tiempo, gestion de equipos humanos,
reuniones de trabajo, cambios organizacionales, cultura de empresa, comuni-
cacién y otros analogos, suelen tener el cardcter profesional.

Un andlisis mds detallado permite descubrir al observador avanzado que
para proponer motivacion se requiere estar automotivado, que para liderar es
bueno saber liderarse... y asi sucesivamente; por lo que el coaching ejecutivo yo
no lo concibo sin la base del coaching personal. Voy mds all4, el coaching ejecu-
tivo es la aplicacién, especifica y préctica, de un proceso de coaching personal
que es mds amplio y generoso.

En consecuencia y en mi opinién, el coaching ejecutivo tiene sentido aplicarlo
sin perder la referencia de base del coaching personal.

Para aquellos de ustedes que deseen introducirse en mi visién del coaching
les invito a que lean el siguiente apartado. A aquellos que hayan leido mi ante-
rior libro Herramientas de coaching personal les sugiero que se lo salten, puesto
que serfa una lectura repetida.

1.1. ;QUE ES COACHING?

Imaginemos una persona cuando llega tarde, estado de ansiedad asociado,
al cine (proceso de coaching). Saca su entrada (meta) en la ventanilla y se dirige
precipitadamente hacia la sala que estd a oscuras. Su deseo es ver la pelicula,
su necesidad es encontrar su lugar en la fila tal, butaca cual. Tiene cierta sensa-
cién de angustia por no quererse perder mas de la pelicula, y estd detenido en
la puerta de acceso a la sala, sin saber adénde dirigirse. De la oscuridad surge el
acomodador (coach) que, linterna en mano, acompana al espectador (coachee)
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al lugar adecuado. El acomodador se adectia en el trayecto al paso del espectador;
le acompafia y le ilumina a él (apoyo), no a si mismo; circunstancialmente puede
abrir la butaca (ayuda) o como es mds habitual, indicarle (apoyo) cémo se hace.
Seria sorprendente que el acomodador, en un exceso de celo profesional, tomara
en brazos al espectador (ayuda) y le llevara a su butaca (;?). Esto no significa que
teniendo el espectador alguna discapacidad se limitase a apoyarlo si este precisa-
se de ayuda. Se adecuaria a sus necesidades, brinddndose, siguiendo las propias
indicaciones del cliente, pero dejando que este lidere la situacién, para que sea
auténomo y no dependiente.

Para mi esta metdfora encierra el proceso de coaching. Aunque no siempre ha
sido asi, el coaching ha sufrido en estos afios de ejercicio profesional una trasfor-
macién, adecudndose a los tiempos e incorporando disciplinas que lo han enrique-
cido y consolidado.

Cuando yo lo descubri en la década de los noventa no era conocido en Espafia.
El primer coach que conoci, Esteban Ruiz, se habia preparado en Estados Unidos y
vendjia el proceso de coaching recogido en cinco carpetas, editadas en hojas inter-
cambiables con las lecciones necesarias y acompafiadas de una sexta carpeta con
cintas de casete donde se verbalizaban las sesiones. Este proceso, cuya paternidad
se debia a John Paul Meyer del SMI, se parecia, metaféricamente hablando, a una
linea de autobuses convencional. El autobus hacia siempre el mismo recorrido, y ta
te subias en él para poder pasar por la parada que era de tu interés. Quisieses o no,
recorrias leccidn tras leccién, parada tras parada, la linea de autobuses hasta llegar
ala tuya. Cuando esto ocurria, aun siendo ttil, echabas de menos mds informacién
para atender tus necesidades pero... Cuidado, el autobtis se ponia en marcha y
tenfas que volver a subir, con la esperanza de encontrar en paradas sucesivas més
informacién que pudiera serte complementaria.

En la actualidad, el coaching es mds un taxi que un autobds. El taxi te lleva
personalmente a tu meta, por el camino mds oportuno y sin paradas intermedias

innecesarias.

(Como definiriamos el proceso de coaching entonces? Veamos las definiciones
de algunos autores. José Luis Menéndez y Christian Worth, en su libro Abre el melon
proponen como definicién de coaching:
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Definicion 1* En términos generales el coaching es una serie de técnicas y
procesos que te ayudan a realizar mejor todo aquello que ya
sabes hacer, potenciando todas las habilidades y capacida-
des y al mismo tiempo, permite el aprendizaje de conceptos
necesarios para llegar hasta donde deseamos.

Por su parte, Talane Miedaner en su libro Coaching para el éxito lo define ast:

Definicién 2° Proceso de entrenamiento personalizado y confidencial,
que cubre el vacio existente entre lo que eres ahora y lo que
deseas ser.

Por dltimo, John Withmore en su libro Coaching lo define:

Definicién 3" Consiste en liberar el potencial de una persona para incre-
mentar al maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a

aprender en lugar de ensefnarle.

He querido subrayar la palabra «ayudarle» respetando la definicién origi-
nal, aunque no comparto el término empleado. Entiendo que en un proceso
de coaching lo que se requiere fundamentalmente es apoyo y en situaciones
excepcionales ayuda. Me explico: imaginese a una madre atando los zapatos
de su hijo de dos afios. ;Tiene la imagen en su mente? Parece razonable que
la madre ayude a su hijo, puesto que este atin no es capaz de hacerlo por si
solo. La ayuda aqui es necesaria. Ahora bien, cuidado con la ayuda, puede
convertirse en un proceso pervertido si se abusa de ella, creando una relacién
perniciosa entre ayudado y ayudador. ;Se imagina a esta madre haciendo lo
mismo con su nifio de... treinta afios? Pues ocurre. No con los zapatos, claro,
si con la cama, la ropa, la comida. La relacién ha desembocado en un proceso
de pereza e incompetencia por parte de una de las partes y de sacrificio por
la otra.

En cualquier caso, un buen proceso de coaching puede y debe llevar al indi-
viduo més all4 de las limitaciones tanto del coachee como del propio coach,
como diria el propio Withmore.
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El objetivo del coach es hacer tomar conciencia al coachee, hacerle duefio de
su responsabilidad, para encarar su meta, mds alld de sus limitaciones actuales.
¢C6mo? Sin dar respuestas, haciendo preguntas y dejando al coachee que bus-

que sus respuestas, las que se adectien a su entorno e intorno.

1.2. ;UNA HERRAMIENTA NUEVA?

Ahora el coaching es més conocido. En los noventa, cuando quise comprar
algtin libro que ampliase mi interés, fui a unos grandes almacenes de Madrid
y la sefiorita que me atendié me hizo escribir el término, para terminar reco-
nociendo que no tenia libro alguno al respecto. La situacién se repitié en libre-
rias especializadas. En la actualidad la prensa, particularmente la econémica, lo
divulga; articulos y libros hacen que hoy no sea algo extrario, del todo.

Con el titulo de coach quizds no conozca a nadie atin, pero personas que han
apoyado a otros a la consecucién de sus metas, en mi opinién las ha habido en
todas las épocas. Algunos reconocidos y otros en el mas completo anonimato.
Veamos algunos ejemplos.

Soécrates (Atenas 469 a.C. a 399 a.C.)

Adopto6 una actitud critica que, en su caso, consistia en buscar el medio para
llegar al saber cierto y a la verdad. Su método era el dialogo, consistente en for-
mular preguntas acerca de los términos que estaban en discusién y confrontar
las opiniones hasta llegar a una idea adecuada y vélida. El método de clarifica-
cién, cuyo primer paso era la ironia, es el reconocimiento de la propia ignoran-
cia («solo sé que no sé nada») para llegar a saber algo, destruyendo todo saber
aparente. El segundo paso, la mayéutica, consistia en esclarecer las ideas en la
mente de los demas para dar a luz las verdaderas ya que, segtin €], solo asi se
puede acceder a los valores absolutos.

Baltasar Gracian (Belmonte 1601, Tarazona 1658)

Jesuita espafiol de ideas claras y expresioén locuaz. En su obra El arte de Ia
prudencia recoge en trescientos aforismos los consejos necesarios para todo
hombre de bien.
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Hablando de jesuitas, jacaso la iglesia catélica no lleva més de dos mil afios
haciendo coaching, mentoring y counseling?

Nicolas Maquiavelo (Niccolo Machiavelli - Florencia 3 Mayo 1469, 22 Junio
1527)

En su obra El principe recoge una serie de consejos politicos, base de la
cultura de los modernos Estados europeos. Fue asesor personal de la familia
Medicis, ocupando diversos puestos dentro de la administracién de esta en Flo-
rencia. Esta obra es especialmente interesante para leer y en la que apoyarse en
el coaching ejecutivo. Sustituir ciertos términos, como «principe» por «ejecuti-
vo», 0 «Estado» por «departamento» o «empresa», le dan una lectura de fécil
aplicacién préctica.

Shun Tzu (China siglo v a.C.?)

Militar que escribi6 El arte de la Querra, libro que ha sido traducido, reescrito
e interpretado, buscando la aplicacién més adecuada no solo al &mbito para el
que fue escrito, sino también al dmbito empresarial. Otra referencia clave de
apoyo al proceso de coaching ejecutivo.

(Cudntos autores podriamos citar mas? A cualquiera de ustedes se les
podrian ocurrir otras personas eminentes o que, sin serlo, han contribuido a
que otros lo sean, sirviéndoles de coach.

1.3. ;QUE NO ES COACHING?

El proceso de coaching tiene la clave en la actuacién del coach, quien
provoca en el coachee el despertar de sus propias habilidades, apoyandole
a reducir o incluso eliminar sus limitaciones internas, permitiendo que aflore
su propia capacidad; todo ello en un proceso continuo que se desarrolla en
reuniones periddicas (sesiones) a lo largo de un lapso temporal previamente
acordado.

Mentoring. Siendo un proceso andlogo, el mentoring si supone una ensefian-

za explicita sobre temas técnicos. De tal forma que el mentor primero informa
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y luego sugiere propuestas especificas de actuacién. En las primeras fases del
proceso, tutela al cliente hasta el extremo de llegar a usurpar la capacidad de
decisién de la persona mentorizada. La propia etimologia del nombre se debe al
personaje de Homero, al que Ulises cede la tutela de su hijo Telémaco durante
su ausencia, Mentor.

Counseling. Es el trabajo propio del consejero. Requiere, por parte del asesor,
de importantes conocimientos técnicos especificos sobre la materia en que ase-
sora, aunque no tiene la capacidad tltima de decisién, que sigue en manos del
cliente.

Terapias. Este es un punto complicado de abordar, dado que hay similitudes

muy préximas entre las terapias y el coaching.

Nos parecemos en la relacién emocional que nace entre terapeuta y pacien-
te. También en el desarrollo de la sesién (reunién), en un bis a bis, confidencial.
Aunque en este punto, las terapias son mads oficiales, se desarrollan en lugares
clasicos adecuados, donde el entorno invita al recogimiento y la serenidad. Las
sesiones de coaching se hacen en lugares semejantes, pero no excluyen otros
posibles entornos.

Aunque el terapeuta estd capacitado profesionalmente para tratar a perso-
nas con o sin trastornos mentales, el coach solo puede dirigirse a personas sin
trastornos. Podria asimilarse al coach con un psicélogo o con un terapeuta, y sin
embargo su labor es diferente, no puede centrarse en personas con graves proble-
mas psicoldgicos.

La psicoterapia tiene a mi entender un enfoque sobre el cliente; su objeti-
vo es facilitar un cambio en la personalidad del sujeto patolégico, trabajan-
do con sus conductas. El abordaje se hace desde un punto de vista mental

(mente).

Psiquiatria. Estudio, diagndstico, tratamiento y prevencién de los trastornos
mentales, emocionales y de la conducta. El abordaje se hace desde un punto de
vista médico (cuerpo), esto implica que un psiquiatra es primero médico, luego

especialista. Aceptan la existencia de una relacién psicosomdtica (mente-cuer-
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po), opinién que comparto al cien por cien, utilizando ademds las medicinas
como soporte a su trabajo terapéutico.

Neurologia. Médicos especialistas en cirugia que tratan enfermedades del sis-
tema nervioso, de su funcionamiento, incluso de su estructura microscopica (la
enfermedad de Parkinson, por ejemplo).

1.4. LA FIGURA DEL COACH

Es el término anglosajén que identifica al profesional que se dedica a rea-
lizar coaching. No existe en castellano un término que pueda traducirse y que
recoja el significado completo. La propia traduccién literal coach = entrenador,
solo asume una de las —al menos cinco- facetas del coaching.

Imaginemos que en una probeta introducimos las cualidades de una serie
de personajes. Las cualidades de un entrenador deportivo: disciplina, caracter,
conocimientos técnicos, motivacién y orientacién a resultados; de un sacerdo-
te: disciplina, espiritu de servicio, espiritu de sacrificio, amor al préjimo, indul-
gencia y capacidad de escucha; de un psicélogo: conocimientos de la mente, la
conducta y las motivaciones del ser humano, su saber observar; de un filéso-
fo: conocimientos del ser humano, sus valores, creencias, principios... Y de un
soci6logo, en tanto que el hombre es un ser social. Todo ello lo agitamos y el
resultado obtenido serfa un magnifico coach.

¢Un superhombre? No. Alguien que sabe apoyar a los demds, dando de si
mismo lo mejor, sin ego.

En el texto de Talane Miedaner se hace mencién explicita a los rasgos que
deberian poseer un buen coach, segtin Sandy Vilas, presidente de la Coach Uni-
versity, que aqui reproduzco:

Son entrafiables, amables y solicitos, de forma intimista, sin alharacas. Esta
profesion estd relacionada con el desarrollo individual, no se trata de dar simple
informacion. El proceso de asesoramiento que se propone fluye sin problemas,
gracias a la actitud entrafiable del coach. Una actitud educada y orientada a las
necesidades del cliente.
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