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Cuadernos de Coaching reuni¢ el pasado 28 de Septiembre a un grupo de personas, de diverso
perfil y procedencia, para hablar sobre la naturaleza, significado y utilidad del coaching. La
participaciony el interés de los temas tratados generd un debate muy rico. Dada su amplitud,
hemos optado por reproducirlo entre dos nimeros de la revista. Por consiguiente, en esta
edicion incluimos la primera parte, dejando una segunda para el nimero 6.

#242 Enilio Arsuaga, Juan Ramén Gémez Fabra, Viviane Launer,

Pilar Guerra, Juan Ferrari y Maria Ruiz de Ofia.

Emilio Arsuaga: Empezaria plan-
teando una inquietud. El coaching
parece que va introduciéndose en
la terminologia empresarial, social;
a veces incluso es un recurso con-
versacional. No es raro que en una
cena surja una conversacioén sobre
coaching "..t4 eres coach; ah, pues
yo tengo un amigo...”. Pero este re-
cuso conversacional ;refleja la rea-
lidad del coaching en Espana, o es
una vision que esta escondiendo que
detras hay muy poco todavia?

Juan Ramén Gémez Fabra: Mi vi-
sién es que es una palabra muy
utilizada pero mal interpretada. Ca-
rece de un analisis en profundidad
de lo que encierra el coaching. Creo
que si es un tema de conversacion,
pero se utiliza en distintos dmbitos.
Muchas veces queda como un re-
ducto de tu vida, pero no como una
cosa natural, como ir al médico,
que es un tema socorrido de con-
versacion: “voy al médico porque
me pasa esto; qué te pasa a ti, pues
a mi me duele no se qué...”

Viviane Launer: En el mundo de laem-
presa se ha hecho mucho, sobre todo
en empresas multinacionales. Estas Lo
han traido para sus filiales en Espafia
una vez que se han visto los éxitos en

coaching

Lo que es
importante en
algiin momento es
certificar; es decir,
ésta escuela qué es,
esta universidad
qué es, y probar
que tenemos las
competencias
necesarias
como coach

otros paises. Pero es verdad que ac-
tualmente hay muchisima confusion
y que se utiliza la palabra coaching de
diferentes formas. Pero ha habido una
gran labor y cada vez hay mas perso-
nas que saben lo que es el coaching.
Aparece ya el concepto en las revistas
econdmicas, por ejemplo. Mi empresa
se llama Coaching and Development.
Cuando me preguntaban de qué iba
la empresa, yo pensaba “bueno ten-
go que cambiar el nombre”... Ahora,
cuando digo “coaching ;sabes cdmo
se escribe? Si, si si... La gente lo sabe.

Pilar Guerra: Me parece una situa-
cion similar a la que se produjo con
el concepto de inteligencia emo-
cional. Fue un gran paso para que
la sociedad empezase a hablar de
algo diferente. Es verdad que hubo
un momento de “cocina” después, y
estd habiéndolo también con la pala-
bra coaching. La demanda de hablar
de emociones se correspondia con
un “quiebre” de la sociedad. Faltaba
hablar de emociones, inyectar, meter
las emociones dentro de lo cotidiano
sin ningun pudor...

E.A.: ;Pilar, cuando te piden tu pro-
fesion, para rellenar impresos jqué
pones?

P.G.: Pues hasta ahora estaba po-
niendo psicologa. Pero tengo una
duda personal, porque me siento mas
coach que psicélogo. Cuando conoz-
co el coaching lo considero como una
herramienta para la psicologia. Ahora
estoy en un momento totalmente dife-
rente: me siento primero coachy luego
tengo la psicologia como herramienta.
Porque en mi opinién es mucho mas
completo, abarca muchisimo mas.

E.A.: Juan, td, como periodista, no

involucrado en esta profesion, pero
como observador del contexto so-
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Hay encuestas
que muestran
que el retorno de
la inversion del
coaching es cinco
veces el de la
inversion inicial;
otras, que el 96%
de los coaches
estarfan dispuestos a
renovar su proceso
de coaching ante
nuevos retos

cioecondémico, cual es tu perspec-
tiva sobre el coaching?

Juan Ferrari: Entiendo que querdis
tener un lugar en la sociedad, pero
creo que realmente lo importante es
que os conozcan profesionalmen-
te. Es una valia que vendra del boca
a boca. Si has hecho coaching, y la
persona que lo ha recibido esta con-
tenta, hablara de ti o de tu profesion.
Muchas veces, a muchos colectivos,
les pasa que buscan como reforzarse
diciendo “nos conocen en la socie-
dad”. Cuando trabajaba al principio
como periodista y mi hija me pre-
guntaba lo que era, y yo le contestaba
que periodista, lo entendia perfec-
tamente. Pero cuando trabajé como
jefe de prensa en una empresa, eso
ya lo entendia mas dificilmente. Pero
tampoco importa mucho que se sepa
universalmente. Mientras mis jefes,
mis clientes potenciales, lo sepan, no
me preocupa lo que digan otros.

E.A.: Pero también tiene que haber
una labor en ese sentido, si quieres,
defensiva, ante muchas ocasiones en
que se pone la etiqueta “coaching”; por
ejemplo en television, para asuntos o
para formas de enfocar que no tienen
nada que ver, o que incluso son contra-
dictorias con lo que realmente signifi-
ca el coaching. Hay por eso que estar
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presentes, empujar, no conformarse
con lo que se diga, porgue, si no, con
el poderio que tiene la television se va
a deformar la opinién publica.

Maria Ruiz de Ofa: A mi lo que estés
diciendo me hace recordar mis ini-
cios en el coaching. Yo me formé en
coaching como defensa; porque a mi
club de futbol, el Athletic, empezaba a
llegar muchisima oferta de gente que
decia que hacia coaching. Lo vendian
como si fuese la panacea para ganar
partidos... Los que estamos metidosen
este mundo ya hace tiempo sabemos
que no hay férmulas méagicas y me-
nos en el deporte. Porque hay muchos
aspectos que no son controlables; por
ejemplo, hay un rival al que no puedes
controlar. Entonces, una manera de
pelear contra todo esto, para mi, es la
formacién de los coach. En el mundo
del deporte cuesta muchisimo tiempo
que algo con relacién a las emociones
entre y se mantenga.

V.L.: La formacién, una formacién
seria, es el primer paso, y después la
certificacion por un organismo inde-
pendiente, de forma completamente
neutral, con un proceso en el que
haya que probar el nimero de horas
de formacién y de experiencia que
uno tiene, y pasar un examen con ex-
pertos a los que no se conoce... Esto
es lo que también da mucha credibi-
lidad a nuestra profesion.

E.A.: Vivimos en un mundo de libera-
lizacion. Hoy dia hay profesiones para
las que ya no se exige estar colegiado
o sindicado para ejercerlas. En el caso
del coaching, ;qué hacer para evitar el
intrusismo, las malas practicas, que
tanto dafno pueden hacerala profesion?
iIr contra las tendencias liberalizado-
ras, creando un colegio de coaches,
exigiendo desde las administraciones
publicas unas normas reguladoras...?
La tentacién de los profesionales se-
rios seria tal vez que existiesen esas
limitaciones. Pero eso contradice las
corrientes liberalizadoras...

P.G.: Acabo de aterrizar hoy de Chi-
le, de un seminario-taller con Rafael
Echeverria. En Chile, te certificas
como coach por la Universidad de
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Maria Ruiz de Ona
L

Psicologia y Desarrollo de Santia-
go. A mi eso me ha gustado. Hay
una entidad ya valorada como puede
ser la psicologia, y a partir de ahi se
generan nuevas puertas. Ellos han
relacionado el coaching con el de-
sarrollo. Pero en cualquier caso, la
criba para ser coach es enorme. Ya
no solamente es ir a los talleres, ha-
cer las practicas, sino que también
ellos piden un trabajo personal, una
transformacion de verdad del coach,
supervisada por ellos.

V.L.: En Espafia también se hace. La
Universidad de Barcelona tiene un
programa de ese estilo; dura mucho
tiempo, hay una memoria; al final
todo un trabajo realmente en profun-
didad e investigacion.

E.A.: ;Y eso puede significar que si
no se pasa a través de las universi-

l.,, LOS PARTICIPANTES

dades no va a ser posible tener una
certificacion reconocida?

J.R.G.F.: Quiere decir que existe
una demanda respecto a ese valor.
Cuando se produce una demanda
de la base, se institucionaliza, se
normaliza y se le da un valor ana-
dido. Antes, un botones podia aca-
bar siendo presidente de un banco.
Ahora esimpensable. Los directivos
pasan por una formacién normali-
zada. No hay un camino, no hay una
escuela, hay diferentes caminos y
escuelas, pero lo que es importante
en algiin momento es certificar, es
decir, ésta escuela qué es, esta uni-
versidad qué es, y probar que tene-
mos las competencias necesarias
como coach.

E.A.: Ponte en el papel de un direc-
tivo, que piensa que a su equipo le
vendria bien pasar un proceso de
coaching, ;como evaluarias a un po-
sible coach, su competencia?

J.F.: Creo que, al final, como en toda
profesion, se pagaran las novatadas
y el mercado irad limpiando, como ha
pasado en las escuelas de negocios.
iComo lo haria? Pues al final creo
que habra escuelas que certifiquen,
la propia escuela serd la que certi-
fique. Después de un cierto tiempo
se ird haciendo el ranking, ahora
no. Por ejemplo, si busco alguien de
marketing, le preguntaria jeres un
ESIC? Pero es que llevan ya muchisi-
mos anos, 25 6 30. Mientras esto no
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llegue a pasar con el coaching, lo que
funcionaréa seréa el boca a boca.

V.L.: Lo que has dicho me parece inte-
resante. No es solamente una forma-
cion y una certificacion, es también la
persona. No porque tengas una es-
cuela y una certificacion es suficien-
te; importa también el contacto con
la persona, la quimica, el que tengas
ganas de trabajar con él...

Al igual que
estamos hablando
del proceso de
transformacién
social, que requiere
un tiempo, el
coaching es
un proceso de
transformacién
personal, que
también requiere
un tiempo para
cambios progresivos

J.R.G.F.: Ese proceso, por mucho que
quieras acelerarlo, tiene sus tiempos.
Es parte de la vida de las profesiones.
Ahora es el concepto de abrir merca-
do, que esto se implante, y a partir de
ahi habria que superar otras etapas.
Un simil: yo dirijo una empresa de-
portiva, instalaciones de gimnasios;
en la primera crisis importante que
hubo, del 93 al 96, todo el mundo se
borraba de los gimnasios de una for-
ma automatica. Actualmente se pro-
duce la reflexion de que el deporte,
la gimnasia, forma parte de tu salud.
De la misma manera se acabard pen-
sando que el coaching no es un lujo.

M.R.O: Estaba escuchando y cuan-
do dices que lo del coaching no sea
un lujo, en el mundo del que vengo
todavia se ve como tal. Cuando hay
un problema de resultados, lo pri-
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mero que se quita es la psicologia,
el coaching, y todo esto. Todavia es-
tamos en esa cultura. Todavia queda
mucho, sobre todo en el mundo del
futbol. Es un mundo muy lento, los
cambios cuestan muchisimo y la in-
mediatez manda. Falta un lugar para
el aprendizaje de las personas. So-
mos conscientes de que el deportista
es nuestro valor. Pero los directivos
son antiguos. En el futbol, tenemos
directivos antiguos. Y el coaching tie-
ne que calar de arriba abajo.

V.L.: En época de crisis, el coaching
es precisamente mas necesario que
nunca en las organizaciones. Cuan-
do trabajas con una personay ve que
los resultados son mejores después
del coaching, se es consciente de
que resulta Util. Hay encuestas que
muestran que el retorno de la inver-
sion del coaching es cinco veces el de
la inversidn inicial; otras dicen que el
96% de los coaches estarian dispues-
tos a renovar su proceso de coaching
mas adelante, cuando estén ante
nuevos retos. Efectivamente, es muy
diferente segun el tipo de empresas
y sectores de actividad. Yo hablaba
de empresas multinacionales, donde
son ya muy conscientes y utilizan el
coaching desde hace 20 afos.

J.F.: {Me permitis una pregunta? ; Cdmo
acepta la persona la intervencién de un
coach? Se dird: “jes que va a venir al-
guien a decirme lo que hago mal?”

V.L.: Empezamos a explicar que noso-
tros no decimos lo que hay que hacer,
y sobre todo no juzgamos. Si saben lo
que es el coaching saben que no va-
mos a venir en ese plan. A los que no
lo saben es necesario explicarselo en
una entrevista previa. Que les vamos a
ayudar a que hagan las cosas mejor,
todavia mejor, para que saquen todo
su potencial. Nuestra actitud no es de
evaluar, es una actitud humilde, nos
ponemos en segunda posicion; en pri-
mera esta esa persona.

J.F.: Entiendo que si una persona os
lama es que estéa abierta. Pero estoy
pensando en personas que a lo mejor
estan sencillamente cerradas y no se
molestan en llamar.
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Emilio Arsuaga

M.R.0.: Es un proceso en el que hay
que tirarse al campo y estar y escu-
char. Es un trabajo personal, saber
dénde estamos y cual es nuestro lu-
gar, porque hay que tener muy claro
quién es el protagonista; para qué y
para quién trabajas. Hay un trabajo de
humildad importante. Durante anos
mi trabajo era bajar a los campos
durante los entrenamientos, antes
y después, horas estando alli, tener
presencia, generar confianza... Mu-
chas veces hay que adaptarse al voca-
bulario de la gente del fatbol, que es
muy sencillo, no como el nuestro.

Si has hecho

coaching, y la
persona que lo
ha recibido esta
contenta, hablara de
ti o de tu profesion.
Al final, como en
toda profesion,
se pagardn las
novatadas y el
mercado ird
limpiando, como
ha pasado en las
escuelas de negocios

E.A.: Poniéndome en el punto de vis-
ta de alguien que estd un poco ajeno
a la practica y a la metodologia del
coaching, entiendo a Juan, porgue
es verdad que habrd muchos casos
en los cuales tu lo que haces es po-
tenciar la excelencia de una persona
para que sus resultados sean todavia
mejores; pero es cierto también que
hay veces en que a lo mejor hay que
compensar o intentar trabajar sobre
una debilidad; y es cierto, trabajas
para que esa persona adopte una
fortaleza. Visto desde fuera, la fron-
tera entre una cosa y otra es menos
visible que para nosotros.

J.F.: Claro, pero creo que hay varios as-
pectos. Tienes un equipo, y a ese equi-
po le han impuesto el coaching... A ti te
puede llamar el presidente, que conoce
el valor del coaching, y decide “ahora lo
haces con mi equipo”. Estos diran: “a
mi me van a venir a ensefar”.... Somos
muy complejos, hay mucha soberbia y
la egolatria es muy fuerte.

J.R.G.F.: Eso encaja con la versiéon
primera de cual es la introducciéon
del coaching, o como se estd desa-
rrollando. El trabajo de proselitismo,
vender el concepto es arduo. Cuan-
do se empiece a hablar de los valo-
res anadidos que supone el valor del
coaching en la empresa, entonces
habra posibilidades de generar esa
demanda. Que alguien dentro de
una organizacidén marque unos pun-
tos de referencia es muy bueno, y en
lo colectivo es mas eficaz, porque
permite que todo mundo se pare a

coaching



Coaching al Coaching. Compartiendo Opiniones

reflexionar y les obligue a abrirse y
cambiar las formas de conversacion
y comportamiento.

J.F.: Hay personas que se creen muy
perfectas, no les importa mucho si
saben hacerlo o no saben.

V.L.: Hay personas que yo llamo
“incoachables”. Tampoco se puede
imponer ni tenemos la intencion de
hacerlo. Si tienes una conversacién
con ellas, qué es lo que quieren ob-
tener, hablar de lo que es, cdmo lo
vamos hacer..., que se sienta cdmo-
do, que haya una buena relacién de
confianza para hacer preguntas, y él
decidird después si quiere empezar
el proceso o no.

J.R.G.F.: Creo que la empresa en un
momento determinado demandara

l | |

Juan Ramén Gémez Fabra
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coaching

el servicio de coaching y tendré que
ver la mejor forma de hacerlo. No es
la varita méagica, pero en mi caso he
utilizado la herramienta para tratar
de atajar un problema. Otra cosa es
cdmo se resolvié finalmente. La per-
sona era absolutamente incapaz de
cambiar de comportamiento, en de-
finitiva de relacionarse bien con los
demas. Tuve que despedirle.

J.F.: Lo que dices me parece muy in-
teresante, has hablado de empatia...
iA un tio desagradable se le puede
cambiar?

E.A.: Yo he vivido un proceso de
esos. Una organizacion en la que en
el maximo nivel del equipo directi-
vo, una persona estad enfrentada al
menos con 3 de sus colegas, no se
aguantan. Mediante un proceso mix-

El mundo del fitbol

es un mundo muy
lento, los cambios
cuestan muchisimo
y la inmediatez
manda. Falta
un lugar para el
aprendizaje de las
personas. Somos
conscientes de que
el deportista es
nuestro valor

to de coaching individual y de equipo,
que afectd a ély a todos los demds,
esta persona cambid. Comprendié
que era también su responsabilidad
el conflicto que existia y empezé a
esforzarse para cambiar. Lo cual re-
percutié en la actitud de los demas
hacia él, en una espiral de realimen-
tacion positiva entre ellos.

P.G.: En linea con lo que estais ha-
blando, se me viene a la cabeza la
palabra “transformacién”. Al igual
que estamos hablando del proceso de
transformacion social, que requiere
un tiempo, el coaching es un proceso
de transformacién personal, que tam-
bién requiere un tiempo para cambios
progresivos. Un cambio transforma-
cional de la sociedad a través de las
conversaciones con uno mismo, lue-
go con la otra personay los demas, y
después ya con toda la sociedad.

J.R.G.F.: Las personas se abren, se-
guro, con un profesional al lado de la
mesa. Lo que yo les aconsejaria a los
coach es su presentacién; que pongan
mucho énfasis en que no solucionan
el problema fundamental de que me
concedan un crédito, o el problema de
la plantilla, sino, simplemente, apoyan
en hacer las cosas un poco mejor. En
ese camino y en ese tiempo ésta es la
labor mejor para la sociedad.
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