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Prologo

Hace mas de 150 anos la Oficina de Patentes de Berlin recibid
varias visitas de un ilusionado emprendedor que se presentdé con
dos de sus nuevos desarrollos: el telégrafo de agujas y la dinamo.
En aquel momento, los responsables de la Oficina de Patentes con-
sideraron que ambos aparatos no tenian demasiada utilidad. El
emprendedor era Werner von Siemens, el fundador de la que hoy es
una de las empresas lideres de innovacion tecnologica en todo el
mundo.

Es curioso comprobar como la innovacion no ha sido aceptada de
igual manera en diferentes épocas y cémo la vision del mundo en
cada momento ha influido en los avances tecnologicos de la huma-
nidad. Si hay un concepto clave en la innovacion es el descubri-
miento, y esto es algo que comparte con el coaching.

La innovacion no es una mera cuestion de suerte, sino que es fruto
del esfuerzo y de la vision de las personas. Por su parte, el coaching
€s un proceso que tiene como objetivo hacer salir a la luz algo que
ya esta dentro de la persona, es decir, el desarrollo de una capacidad
interior, que necesita de esfuerzo, valor y confianza para aflorar. Se
podria decir, por lo tanto, que, en general, la innovacién moviliza a
las organizaciones y el coaching a las personas.
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Esta metafora, entre dos mundos aparentemente diferentes, nos
revela que detrds de una primera capa siempre hay otras y que lo
aparente no es lo Uinico ni lo necesariamente verdadero. La innova-
cion emprende un camino de busqueda de ideas que creen, mejoren
o refuercen soluciones, productos, servicios o procesos para el bien-
estar de todos, para el bienestar de la sociedad. Del mismo modo, el
coaching es un viaje interior que actia sobre las creencias que nos
conducen en nuestra vida y que trata de desarrollar nuestra capa-
cidad interior para transportar a las personas de un estado actual a
otro deseado.

En Espana el coaching ejecutivo ha alcanzado unos niveles de desa-
rrollo muy elevados y los profesionales que se dedican a ejercerlo
gozan de una reputacion y un buen nombre tanto en los foros inter-
nacionales como en las escuelas de negocio mas relevantes y en el
mundo académico en general. Esto es fruto del cambio al que
estamos asistiendo en el estilo de direccion y gestion de personas.
Cambio impulsado, cada vez mas, por el proceso de globalizacion
y por los avances tecnolégicos, donde los directivos se encuentran
en un mundo en el que las organizaciones y las relaciones son cada
vez mas complejas.

Mi experiencia en el liderazgo y gestion de personas confirma que,
cuando tienes responsabilidad sobre equipos la forma de ver tu tra-
bajo, la perspectiva cambia considerablemente. De la individua-
lidad se salta a la colectividad, de la carrera personal a la evolucion
de la entidad a la que representas, de los resultados propios a los de
la organizacion. De algin modo, debes convertirte en el impulsor
del entusiasmo, en la brijula que marca la direccion a seguir, en el
centro de radiacion de ilusion y credibilidad en un proyecto. Para
ello, es vital desarrollar nuevas habilidades que tengan en cuenta
una premisa fundamental: un profundo conocimiento y respeto por
el ser humano.

En Siemens el coaching es una parte fundamental de todos nuestros
programas de desarrollo y liderazgo de directivos. Esta capacidad
es un elemento esencial de una buena direccion y gestion de per-
sonal y, por ello, queremos que esta herramienta llegue al mayor



numero de personas con responsabilidad sobre equipos en nuestra
compaiiia. El coaching se vive en Siemens de distintas maneras con
el fin de alcanzar al mayor niimero de personas. Por una parte, con
la activa presencia de profesionales del coaching y miembros eje-
cutivos de alto nivel de la compaifiia en cursos, en discusiones y
ejercicios realizados en comun. Por otra, con la existencia de pro-
gramas de mentoring estructurados para todos aquellos que se
encuentran en determinadas funciones de responsabilidad o con
potencial identificado para llegar a ellas. Esta habilidad se incluye
en lo que Siemens considera excelencia en liderazgo y es parte inte-
gral de nuestros programas de desarrollo de directivos en todo el
mundo, en los que yo participo activamente, en la medida de lo
posible, como parte de mi responsabilidad en esta compaiiia.

Los directivos tienen ante si una potente herramienta para desarro-
llar esta capacidad que tienen dentro y poder, asi, construir unos
solidos cimientos para ejercer mas eficazmente su labor de lide-
razgo y gestion. El coaching puede resultar aqui una herramienta
util, un aliado que actiia como catalizador del cambio y que nos
sirve de espejo de lo que somos y de vision de lo que podemos
llegar a ser.

Las paginas en las que se va a adentrar son una amplia compilacion
de experiencias y consejos de reconocidos profesionales del coa-
ching en distintos d&mbitos. Lea, piense, reflexione, analice... Vaya
mas alla de lo que esta escrito. Libere su potencial... y disfrute.

Eduardo Montes
Vicepresidente del comité de direccion de Siemens AG y
Presidente del consejo de administracion de Siemens S.A.



Presentacion

La direccion de personas es la parte mas sensible y, desde luego,
una de las de mas dificil gestion de cuantas afrontamos los direc-
tivos en la empresa y de cuantas constituyen el dia a dia de la ges-
tion empresarial. El reto de dirigir personas se encuentra, al menos,
al mismo nivel que los que plantean actualmente los procesos de
fabricacion, las herramientas informaticas o de comunicacion que
utilizamos, o las diferentes certificaciones nacionales o internacio-
nales que hemos de cumplir, con el afiadido de que aquél puede
convertirse, ademas, en una herramienta fundamental para la conse-
cucion de los objetivos que nos plantean estas ultimas.

Aspirar a merecer el maximo potencial de nuestros colaboradores y
a crear en ellos espacios de mejora se convierte en una necesidad
que tiene todos los condicionantes de una apasionante aventura.

En un mercado laboral tan asfixiado como el actual, la persona
demandante de empleo es quien decide donde y en qué condiciones
desea trabajar. Mas si posee un buen talento. Esta es la realidad coti-
diana a la que nos enfrentamos en el dia a dia de la empresa.
Encontrar y contratar a una persona idonea para el puesto, facilitarle
un espacio adecuado para su desarrollo, construir equipos de trabajo
de alto rendimiento, desarrollar el maximo potencial de toda esta
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gente, es una tarea para la que —a los que llevamos afios dirigiendo
organizaciones— quiza no se nos ha preparado lo suficiente. Al fin
y al cabo, hace solo 15 afios en Espafia teniamos una tasa de paro
que no hacia posible, en absoluto, presagiar la coyuntura actual.

Diversos estudios que he tenido oportunidad de conocer sobre lo
mas valorado por el talento muestran que las prioridades que tiene
este perfil a la hora de buscar trabajo estdn muy definidas: la opor-
tunidad de adherirse a un proyecto que sea atractivo, que le ofrezca
posibilidades para su propio desarrollo, que le permita integrarse en
una organizacioén que sea coherente en sus ascensos y en sus reco-
nocimientos; y, en definitiva, la posibilidad de trabajar en una com-
pafiia que muestre una adecuada concordancia —un efectivo y eficaz
alineamiento— entre la estrategia y la direccion de personas.

En Glaxo Wellcome lo sabemos y, trabajando como hacemos con la
filosofia y el objetivo de contar con la mejor gente, de proporcio-
narles el mejor lugar y ambiente de trabajo, de conseguir la maxima
eficiencia en nuestro desempefio para proporcionar el mejor ser-
vicio y calidad a nuestros clientes, estamos convencidos de que la
unica forma de afrontar esta realidad es poniendo a las personas en
un lugar destacadisimo de nuestra politica organizativa. Esta vision
y forma de trabajar nos permiten ser, hoy por hoy, un centro de
reconocido prestigio dentro del grupo GSK. La preocupaciéon por
esta realidad que como politica de empresa nos ha movido en los
ultimos afios y el trabajo que veniamos desarrollando en estos
temas nos llevo a contactar con Top Ten Management Spain.

Con una profesionalidad digna de todo elogio, desde Top Ten se nos
ha ayudado y guiado en el proceso de evaluacion del potencial de
nuestra gente, de deteccion/diagnostico de sus fortalezas y areas
de mejora y, sobre todo, de acompafiamiento hacia la excelencia en
el ejercicio de aquellas competencias clave, en especial, la propia
competencia de coaching que hemos tratado de desarrollar en
nuestra gente como via para que ésta pueda también desarrollar a
sus colaboradores.



Un resultado palpable de este proceso ha sido inculcar en nuestros
equipos directivos esa destreza del coaching para conseguir que
cada uno de ellos sea —también, y como he dicho— un foco de dina-
mizacién y motivacion en el desarrollo de su gente. Sin duda, esto
no se consigue de la noche a la mafiana, pero con el empleo de una
metodologia probada, el concurso de las herramientas apropiadas y
la base del apoyo coordinado de los expertos, se alcanza esa sutil
diferencia que existe entre empresas que son rentables y aquellas
otras que, siendo rentables, son también excelentes.

El coaching no es hoy en dia una opcion para unos pocos privile-
giados. Es un instrumento que cualquier empresa que desea afrontar
el futuro con garantia de éxito ha de tener completamente integrado
en su dindmica diaria. Pero no cualquier tipo de coaching porque,
como en cualquier otra disciplina, existe un coaching efectivo y
otro devaluado. Precisamente ésta es una de las grandes cualidades
que tiene el volumen que el lector tiene en sus manos: ayudar a des-
cubrir y conocer las claves del coaching de pata negra.

Eloina del Valle
Directora de Glaxo Wellcome



Introduccion

Una herramienta de raices clasicas en el
centro de nuestras organizaciones
empresariales

Hace algunos afios —aunque, como suele suceder con sus geniales
trabajos, el libro, agotado, ha sido reeditado— Javier Fernandez
Aguado reivindicaba el poder formativo de los clasicos en un cono-
cido articulo en la prensa especializada! y sentenciaba, en una
no menos conocida monografia, que, también en la empresa, «quien
no sabe Historia, realmente no sabe nadax»2.

Este aserto —que Ciceron glosd en su excelente tridente calificativo
de la Historia: «maestra de la vida, luz de la verdad y testigo de los
tiempos»? y sobre el que nosotros hemos vuelto recientementes—
nos parece un buen punto de partida para estas palabras de presen-
tacion del volumen de actualizacion sobre el coaching ejecutivo al
que estas lineas sirven de portico.

El lector concordara conmigo en que para sondear, siquiera, la mag-
nitud de una herramienta es necesario conocer su pasado, valorar su
presente y, sobre todo, anticipar su futuro, vocaciones éstas que son,
las tres, propias de la actividad historicas. Ya en otro lugar hicimos
un balance de los primeros diez afios de ejercicio del coaching en
Espafia y apuntamos que el futuro de este «proceso de despliegue
de las potencialidades directivas»é —como magistralmente lo defi-
niera Mariano Vilallonga, pionero en su practica en nuestro pais—
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pasaba necesariamente por su sustento sobre «herramientas serias y
contrastadas» y, sobre todo, por la especializacion de éste en dife-
rentes sectores de negocio y aun por su detallada aplicacion —no en
serie, sino adaptada, no general, sino particular— a la diferente pro-
blematica de cada departamento de nuestras organizaciones empre-
sariales’.

El futuro se construye desde el presente y superada ya la fase de
definicion conceptual del coachings, de delimitacion de las compe-
tencias del buen coach®, de trazado de algin primer modelo teo-
rico!® y de su conexion con el liderazgo!l, la gestion del talento!2 o
la gestion por competencias!3 la batalla del coaching creemos que
se juega sobre todo en tres frentes: su capacidad de transformar
nuestra cultura directiva y empresarial, su versatilidad para servir
de catalizador del cambio tanto en empleados como en consejos de
administracion y, sobre todo, su necesaria singularizacion frente a
toda desacreditada y sucedanea imitacion y frente a otras herra-
mientas de acompafiamiento y asesoramiento directivo!4. Fue por
eso que cuando Mariano Vilallonga me propuso la coordinacion de
este trabajo y hube de pensar en la estructura organica que le
dariamos pensé que lo mas util seria una organizacion tripartita en
la que se atendiese a los tres elementos que —como apuntamos en su
dia en Executive Excellence's— podrian contribuir a definir el coa-
ching que se hace en nuestro pais y a singularizar aquel que es real-
mente coaching y no simple —y generalmente vacia— asesoria
psicoldgica, divan psiquiatrico o espacio de desahogo de nuestros
directivos!eé.

Esos tres elementos son la persona —pues si, como ha insistido la
filosofia antigua, la nobleza y la honestidad son el cimiento basico
de quien quiera ejercer una labor de gobierno!7, qué menos que
exigir esas cualidades personales a quien quiera insuflar altos idea-
les en quien se dedica a dicha labor—, sus conocimientos y su capa-
cidad de innovacién en ellos —dos valores que Marco Aurelio, el
mas cualificado gobernante del Imperio Romano en la época de su
mayor extension territorial, reconocia buscar siempre de forma
inopinable en sus colaboradores!8— y, sobre todo, su experiencia,
tanto mas valida cuanto mas novedosa vy, al final, la realmente res-



ponsable de que un coachee pueda desarrollar sus competencias,
pueda «dar a luz a su idea»!® en el lenguaje socratico en cuyo poder
evocador tanto se ha insistido respecto del coaching?°. Sin innova-
cion no hay renovacion y, por tanto, dificilmente una disciplina
puede crecer como tal. Por ello, hemos querido dar entrada en este
volumen sdlo a reflexiones nuevas y a herramientas contrastadas
que puedan marcar el devenir de nuestra especialidad.

Como en todos los buenos trabajos, los resultados tal vez no sean
inmediatos pero estoy convencido —aun a riesgo de que afirmarlo
pueda parecer pretencioso— de que el volumen que el lector guarda
ahora entre sus manos va a permitir que —como afirmaba Javier
Fernandez Aguado en la introduccion al superventas Management
espanol: los mejores textos?'—, en primer lugar, dejemos de
depender de textos anglosajones para estar al dia en materia de coa-
ching ejecutivo. En segundo lugar, creo que el norte hacia el que
miran muchas de las contribuciones a este volumen sera el de refe-
rencia de las mas innovadoras practicas de coaching que se viviran
en Espafia en los proximos anos. Para terminar, pero ni mucho
menos en ultimo lugar, quiero destacar que la relacion de partici-
pantes va mas alla de ser un elenco de los autores con mas impacto
editorial en literatura sobre gestion en nuestro pais —ahi estan las
escalofriantes cifras de ventas y las multiples ediciones de las obras
de Luis Huete, Juan Carlos Cubeiro o el propio Fernandez Aguado—
o de los mas galardonados —Javier Fernandez Aguado recibi6 hace
poco, en Estados Unidos, el premio Best Competitiveness Speaker
2007 y Mariano Vilallonga el prestigioso premio AEDIPE/Human
Management Systems—y pasa, desde luego, por ser un elenco de los
profesionales de coaching ejecutivo que mas aportaciones estan
haciendo a la realidad actual del coaching en Espana.

Junto a algunas sagaces aportaciones que, con luces nuevas,
vuelven sobre antiguos temas —José Manuel Casado reflexiona de
nuevo sobre coaching y liderazgo, José Aguilar profundiza en las
potencialidades de éste en la gestion del cambio y Marcos Urarte
vuelve al capital asunto del papel del coaching en la motivacion de
equipos—, por las paginas de este volumen se habla de la identidad
del coaching (Silvia Escribano) y del coaching en el nuevo entorno
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empresarial (Viviane Launer) pero, ademas, se percibe un extraor-
dinario interés de nuestros coaches en la especializacion que antes
fue descrita como pieza clave en el futuro de esta herramienta.

Asi, desde distintos puntos de vista, German Nicolas y Maria
Garcia desgranan la esencia del coaching de equipos y del coaching
grupal, Pilar Gomez-Acebo se atreve con un caso de coaching para
la funcion publica, Vicente Blanco y Juan Carlos Cubeiro analizan
las fortalezas y las debilidades del coaching para comités de direc-
cion y, en un impactante trabajo, Mariano Vilallonga pone a dispo-
sicion del lector su cada vez mas contrastada experiencia en
coaching para consejos de administracion. A ese catdlogo hay que
anadir las excelentes aportaciones de Javier Fernandez Aguado,
Luis Huete o Carlos Herreros que tratan aspectos mas intangibles vy,
tal vez por ello, mas decisivos e igualmente interesantes: coaching
para la soledad, coaching y renovacion personal, y coaching para la
felicidad del directivo respectivamente. Unas veces se trata de refle-
xiones que pretenden profundizar en cuestiones que los autores han
abordado en recientes monografias como La soledad del directivo,
de Javier Fernandez Aguado y José Aguilar?2, Construye tu suerio,
de Luis Huete?3, Remando juntos, de German Nicolas24 o Direccion
asistida, de José Manuel Casado?s. Otras veces, en cambio, son
anticipo de trabajos que veran la luz brevemente como La felicidad
del directivo, de Carlos Herreros2¢ pero, en todos los casos, son
ideas siempre novedosas —y me atrevo a afirmar que igualmente
excelentes— sobre las parcelas del coaching a las que anteriormente
nos referimos. Si los conocimientos y la experiencia que vierten sus
trabajos son la mejor garantia de la capacidad de innovacion de los
autores, el rigor, la disciplina, la afabilidad y la entrega con la que
se han sometido a la siempre necesariamente implacable labor del
coordinador editorial, dan buena fe también de su valor personal,
como se dijo, uno de los prismas claves en el quehacer de un buen
coach y uno de los elementos que mas esta contribuyendo a cam-
biar el aspecto y el corazdn de nuestras organizaciones empresa-
riales.

Pero, si el lector se detuvo con atencion en el titulo de estas paginas
de presentacion, seguramente echara en falta alguna reflexion sobre



como —y por qué— el coaching, esa herramienta a la que en dicho
titulo me he atrevido a calificar como dotada de «raices clasicas»,
ha venido a situarse en el centro de nuestras organizaciones empre-
sariales y a convertirse en la mas acreditada herramienta para la
gestion de competencias profesionales en todos y cada uno de los
sectores de actividad y para todos y cada uno de los puestos de res-
ponsabilidad de cualquier corporacion. Serd en este aspecto en el
que me detenga en las proximas lineas tratando de trazar un balance
—si se quiere, continuacion de aquel al que ya me referi mas arriba—
y de esbozar una justificacion de la madurez de este aliado de
nuestro desempeio y desarrollo profesional que es el coaching.

Comenzaré con un ejemplo historico que creo que contribuird a
alumbrar con algo de luz sobre como el coaching se ha convertido
en una pieza clave en nuestro entorno empresarial y sobre el con-
texto en que lo ha hecho. Para ello pediré al lector que haga el ejer-
cicio mental de imaginar la portada de un diario econémico de en
torno al afio 400 a. C. Logicamente, es un esfuerzo exigente pues no
existia entonces —hasta donde nos consta— eso que hoy calificamos
prensa salmon. Sin embargo, la época?? ofrece muchos paralelismos
con el entorno en el que el coaching en particular —y, en general, la
humanizacion de las relaciones empresariales?8— surgié como
herramienta de acompanamiento hacia la excelencia directiva.
Comencemos, pues.

En la época a la que me refiero, Grecia habia pasado de luchar
unida contra los Persas, entre el 499 y el 479 a. C., a vivir, primero,
una auténtica guerra fria —entre el bloque ateniense, democratico, y
el espartano, oligarquico—, entre el 479 a. C. y el 431 a. C., y, mas
tarde, un enfrentamiento abierto entre ambos, que culminaria en el
afno 401 a. C. con las denominadas y bien conocidas Guerras del
Peloponeso. En dicho periodo las alianzas estratégicas —aderezadas
con suculentos sobornos—, el ninguneo ocasional de los aliados de
uno y otro bando —especialmente de los de Atenas—, la corrupcion
de los cargos del gobierno, la despersonalizacion de las relaciones
politicas y de la colaboracion interestatal y la explotacion de los
sectores endeudados estuvieron a la orden del dia. Como ha suce-
dido siempre en la historia, la intelectualidad reaccion6 de forma
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positiva, constructiva, tratando de aportar desde la cultura y la filo-
sofia herramientas apropiadas para cambiar el curso de los tiempos
o0, al menos, para minimizar los efectos de semejante crisis de men-
talidades. En poco tiempo —lo que dur¢ el siglo IV a. C.— las des-
personalizadas alianzas estratégicas y politicas fueron sustituidas
por pequeias corporaciones comunitarias que agrupaban so6lo a
estados vecinos afectados por problemas comunes, los gobernantes
corruptos fueron desterrados y, en su lugar, se tendio a ubicar a indi-
viduos respetables, nobles, honrados, conocedores del poder de sus
subordinados y hasta de sus preocupaciones, auténticos cohesiona-
dores y dinamizadores de equipos, lideres, en definitiva (Alejandro
Magno seria un buen ejemplo, tal como lo describe Arriano y lo
ha retratado recientemente Oliver Stone).

Es en esa €época en la que escribe uno de los pensadores politicos
mas insignes de la Antigiiedad Clasica: Jenofonte. Entre sus obras
hay una que retrata muy bien la linea en la que tom¢ carta de natu-
raleza la reaccion de la intelectualidad a la que me vengo refiriendo:
la busqueda de nuevas formas de gobierno, de nuevos modelos de
accion directiva. Ese es, sencillamente, el propésito de la
Ciropedia, un tratado en ocho libros sobre la figura de Ciro de
Persia (559-528 a. C.) con especial atencion a los principios que
articularon su educacion. En ella la coherencia®, la equidad3!, el
respeto al talento de los colaboradores3?, la «dulzura en el trato»33 y
el compromiso con la excelencia34 aparecen como piedras angulares
del nuevo modelo de gobernante que ahora se ensalzaba tras las
desagradables experiencias historicas del pasado. Grecia no
dudaba, en un ejercicio modélico de analisis comparativo o bench-
marking, de aprender incluso de un referente politico procedente
del enemigo griego por excelencia: el barbaro persa.

Quien haya leido pacientemente hasta aqui ya intuird cudl es el
punto al que quiero llegar. ;No sucedio en el entorno econdmico de
mediados de los afos noventa lo mismo que en la Grecia del siglo
IV a. C.? (No fue entonces cuando en nuestras organizaciones
empresariales empezaron a calar entre los directivos de las grandes
compaiiias —con cierto retraso, como suele suceder con todas las
geniales aportaciones a cualquier parcela del pensamiento y a golpe



de sintomas de corrupcion, abuso y despersonalizacion semejantes
a los arriba retratados— las apuestas por la ética, por el desarrollo de
competencias y por la excelencia como contravalores frente a la
corrupcion, la despersonalizacion y los abusos de los viejos
modelos directivos3s? En este contexto, el coaching ejecutivo apa-
recidé como una herramienta necesaria para quien quisiera aportar
valor afiadido a sus equipos en una decidida apuesta por las per-
sonas en la empresa. Nuevamente, y dado que «no hay nada nuevo
bajo el sol»36, el mundo contemporaneo empezo a aplicar —de forma
profesionalizada, desde luego, y con herramientas «que admirarian
al propio Socratesy», como le gusta afirmar a Mariano Vilallonga—
principios que estaban ya en la filosofia antigua que, como hemos
visto, se habia planteado interrogantes parecidos. El arte de la pre-
gunta como vehiculo para el autoconocimiento?’, la iniciativa y el
compromiso para mejorar en aquello que cada uno «se sabe infe-
rior»38, la constancia y firmeza en las metas establecidas y la profe-
sionalizacion de los planes de mejora’® en una empresa «de tan
grande magnitud como es el buen gobierno»4 son hoy algunas de
las cualidades que se piden no sé6lo a un buen coach sino —y creo
que es ahi donde radica uno de los primeros signos de madurez del
coaching— a cualquier directivo. La sustitucion del viejo modelo de
la DpA (Direccion por Amenazas) por uno nuevo de, al menos,
DpH (Direccion por Habitos) no habria sido posible sin el coa-
ching*' de modo que ya so6lo por su contribucion al saneamiento de
nuestras organizaciones empresariales —convertidas con €l en orga-
nizaciones generadoras y liberadoras de talento*2— o, al menos, al
clima laboral de las mismas, es mucho lo que debemos al coaching
en nuestro tejido empresarial actual. Como los antiguos, también la
ciencia de la gestion empresarial ha sabido apostar por las personas
y por su desarrollo en procesos de cambio. Si, ademas, esa apuesta
—como se viene demostrando, y algo de ello ilustran algunas de las
contribuciones a este volumen— resulta rentable y es siempre signo
de competitividad, esta ya trazada la senda por la que seguir cre-
ciendo. Y es que, efectivamente, como aprendié Ciro «gobernar
hombres no es una tarea imposible ni dificil si se realiza con cono-
cimiento»®. Qué duda cabe que el coaching ha aportado a nuestros
directivos ese bagaje de conocimiento que ha facilitado —y es
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deseable que lo siga haciendo— el trabajo de direccion y gobierno
en empresas de nuestros mas variados sectores econémicos.

Estoy convencido de que ésa es la principal sefial de la madurez del
coaching o, al menos, la que constituye su principal legado a la his-
toria econdmica de la empresa. El empleado desmotivado anhela
—a veces sin saberlo— un jefe-coach y hasta el directivo arrogante
desaria —al menos en su fuero interno— ser mas un facilitador que
un controlador del desarrollo de su gente, del crecimiento de sus
colaboradores. Sin embargo, hay también otras sefiales de la
madurez de esta herramienta que, si se quiere, pueden ser tomadas
por el lector como justificacion de la oportunidad de este libro.

De igual modo que en el referido siglo IV a. C., la proliferacion de
tratados sobre el buen gobierno —de los que la Ciropedia es sélo un
hito de una larga lista en la que también destacan la Etica a
Nicomaco de Aristoteles o La Republica de Platon— demostraba la
capacidad del hombre de alzarse sobre penosas circunstancias con
atractivas soluciones y certificaba un cambio de época, el inusitado
interés y la igualmente extraordinaria atencion que —bibliografica-
mente— el coaching ha merecido en los tltimos tres afos es otra
sefial de su consolidacion. Seguramente el hecho de que usted
mismo, lector —sobre todo si no es coach y si directivo de alguna
organizacion empresarial—, se haya acercado a este volumen
demuestra la expectacion que el término coaching genera en
nuestra actual literatura sobre gestion y, a veces, hasta en los medios
de comunicacion. Prueba de ello seria —como signo de referencia
inexcusable en nuestro tiempo— la cada vez mas activa prolifera-
cion de portales en Internet relacionados con el tema entre los que,
por cierto, no es oro todo lo que reluce como, por otra parte, es habi-
tual en la red y el nimero —escalofriante, si quiere usted hacer la
prueba—de entradas relacionadas con el coaching a las que se puede
acceder desde cualquiera de los buscadores al uso en Internet.

En los ultimos tres afios —desde el volumen Coaching directivo.
Desarrollando el liderazgo, coordinado por M. Vilallonga y editado
en 2003 como hito de referencia— se han publicado —s6lo en caste-
llano, aunque se trate de traducciones, y s6lo hasta donde he tenido



conocimiento— cerca de cuarenta volimenes consagrados de forma
monografica al coaching a los que habria que afiadir algunos otros
—unos se han citado en las lineas anteriores, otros aparecen refe-
ridos en la bibliografia que cada autor aporta a su contribucion a
este libro— en los que éste es parte sustantiva de su planteamiento.
Junto a algunas sintesis sobre la validez del coaching y las claves
de su empleo en el acompafiamiento competencial de los directivos
—caso, por ejemplo, de los utiles trabajos de P. Angel y P. Amar44, L.
Haneberg# o F. Carby4, este ultimo con una interesante valoracion
sobre las raices historico-antropologicas del coaching, y también
del sintético y pretencioso de M. Somers4’— Una mirada general a
la bibliografia permite extraer una evidente conclusion sobre el
estado actual del coaching ejecutivo y sobre los retos que tiene
planteados en su futuro que, en muchos casos —como el lector podra
dar buena cuenta a través del libro que tiene en sus manos—, es ya
presente, en parte también por la sagacidad con la que la mente de
los profesionales del coaching estd aportando novedades instru-
mentales y definiendo nuevos espacios de actuacion.

Efectivamente, la proliferacion de titulos consagrados a las herra-
mientas asociadas al coaching —especialmente la evaluacion 360° o
feedback 360° pero también la programacion neurolingiiistica43—y,
sobre todo, a la especializacion, a lo que podriamos llamar un «coa-
ching a la carta», son dos notas caracteristicas de la bibliografia
reciente editada al respecto de la cuestion que centra este volumen.
Y es que, efectivamente, cuando una disciplina cualquiera alcanza
su madurez, el esfuerzo de quienes la practican se vierte normal-
mente —o, al menos, asi debe ser— en encontrar herramientas mas
adecuadas para extraerle el partido debido y, sobre todo, en apli-
carla de forma especializada y profesional a situaciones diferentes
que, por tanto, exigen planteamientos también diferentes partiendo,
eso si, de la esencia del acompafiamiento coach-coachee que es
clave en el coaching directivo. Asi, y tras una intensa y justificada
atencion al coaching como elemento de motivacion, desarrollo y
capacitacion de equipos de ventas#, trabajos como los de nuestros
F. Bayon y J. C. Cubeiros, M. Vilallonga y J. Fernandez Aguados!,
C. Herreross2 y P. Cardona y P. Garcia Lombardias? han abordado
cuestiones clave en el coaching de hoy en dia como el coaching
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para comités de direccion, el coaching en la gestion de carreras pro-
fesionales, el coaching en la sucesion empresarial y el coaching en
el desarrollo de competencias de liderazgo, haciéndose un hueco
en esa tendencia a la especializacion del coaching a la que perte-
necen —a escala internacional— los conocidos y citadisimos trabajos
de A. Cardon, R. Dilts o J. K. Smarts4. Si, ademas, esa especializa-
cioén obedece a una practica cada vez mas intensa y a la conversion
del coaching en un medio, no en un fin en si mismo, es evidente que
los niveles de excelencia que éste estd alcanzando en nuestro pais
quedan fuera de toda duda.

Llegados a este punto y una vez que hemos insistido en las raices
clasicas y antropologicas del coaching y hemos retratado —siquiera
someramente— el estado actual de su empleo en nuestras compaiiias
—o, al menos, en aquellas que quieran ser competitivas, como
recuerda Juan Carlos Cubeiro en su articulo de fondo en este
volumen— podra el lector pensar si ante tan evidente grado de desa-
rrollo y madurez, el coaching necesitaba un nuevo volumen dedi-
cado a ¢l integramente; éste, en concreto, que el lector tiene en sus
manos y que la pionera LID Editorial Empresarial ha tenido a bien
incluir en su prestigioso catalogo editorial sobre cuestiones empre-
sariales. La respuesta es, evidentemente, afirmativa. Cuando una
herramienta madura no solo necesita una revision sino que, sobre
todo, necesita otear su horizonte de futuro con suficientes garantias
como para que pueda ofrecer a quien la maneje todo el potencial
que ésta encierra, haciéndolo, ademas, desde la optica de quienes
mas autoridad tienen en su préctica. Otear ese horizonte desde la
atalaya de nuestros mejor valorados profesionales en coaching eje-
cutivo es, sin duda, un privilegio que este volumen ofrece a quien
quiera asomarse a semejante escenario. Seguro que por ¢l desfilaran
ante el lector un sinnimero de oportunidades para hacer del coa-
ching una herramienta clave en el cambio, la mejora y el desarrollo
profesional de su gente y para, si aun no lo ha hecho, implantarlo
como estrategia de mejora del desempeio y del compromiso de sus
colaboradores.

Ojala que asi sea. Estoy convencido de que la calidad de los autores,
el calado de sus aportaciones, la profundidad de sus reflexiones vy,



sobre todo, lo contrastado de las herramientas y buenas practicas
que presenten en las paginas que siguen constituyen la mejor
garantia de que, de hecho, asi serd y que seran muchos los que,
como Ciro, sabran afiadir conocimiento a la dificil tarea del
gobernar y dirigir personas en las organizaciones empresariales.

Javier Andreu*

* Javier Andreu (Pamplona, 1973) es doctor en Historia por la Universidad de Zaragoza (2002)
y master en Gestion de Recursos Humanos por el Instituto de Estudios Superiores-IES de la
Fundacion San Pablo-CEU (2004). Profesor de la Facultad de Humanidades de la Universidad
Nacional de Educacion a Distancia-UNED y miembro del comité de direccion de uno de sus mas
activos centros asociados, el de Tudela (Navarra) es, ademas, componente del equipo de Ges-
Direccion —consultora especializada en coaching ejecutivo y pionera en nuestro pais en la
implantacion de acciones de coaching y evaluacion de competencias directivas— y asiduo cola-
borador de otras conocidas empresas de formacion y consultoria de nuestro pais (Centro de
Estudios Adams, Formacion y Tecnologia, Iniciativas Viables...). Investigador en las
Universidades de Coimbra, Burdeos, Oxford, Munich y Heidelberg, sus trabajos han recibido
importantes galardones internacionales de los prestigiosos Deutscher Akademischer
Austauschdienst y Alexander von Humboldt Stiftung alemanes, ademas de haber sido investigador
del Programa Europa y del Ministerio de Asuntos Exteriores espafiol. Por su formacion y su vin-
culacion con Ges-Direccion, Javier Andreu es un experto conocedor de la realidad actual y las
posibilidades futuras del coaching ejecutivo. Asi, ha colaborado con el visitadisimo portal de Top
Ten Management Spain con algunas sagaces reflexiones sobre las raices antropoléogicas de dicha
herramienta, ha prologado el volumen Progreso directivo y coaching empresarial (Eiunsa,
Pamplona, 2005), obra de dos de nuestros mas reputados coaches: Javier Fernandez Aguado y
Mariano Vilallonga, y ha redactado una cronica sobre la evolucion del coaching espaiiol para el
monografico sobre el tema de la prestigiosa revista Executive Excellence (noviembre de 2005).
En la actualidad, ultima un trabajo sobre modelos historicos para la excelencia directiva.
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Galeria de coaches

José Aguilar Lopez (Oviedo, 1960) es doctor en
Filosofia y PDD (Programa de Desarrollo
Directivo) por el IESE. Es vicepresidente de
ASIEMA (Asociacion Internacional de Estudios |
de Management) y socio-director de MindValue, |
firma especializada en asesoramiento a la alta
direccion. Miembro del jurado del premio Deloitte
& Touche de Economia Solidaria de la Caixa y del
consejo editorial de varias publicaciones especiali-
zadas, como el boletin Banca Electronica, o la
revista Manager Business Magazine. Pertenece al
Top Ten Management Spain y forma parte de
la plataforma de conferenciantes Thinking Heads.

Compagina su actividad profesional con labores docentes como profesor uni-
versitario y de escuelas de negocios. Entre los centros de formacion superior
con los que ha colaborado mas recientemente se cuentan la Universidad de
Monterrey (México), el Instituto Tecnolégico de Monterrey, la Universidad
del Turabo (Puerto Rico), la Universidad del Mayab (Mérida, México) o la
Universidad Latina de Panama.

Es reconocido como uno de los principales especialistas en asesoramiento y
formacion sobre gestion del cambio. Ha desarrollado, tanto en Espafia como
en otros paises europeos y americanos, modelos de implantacion de pautas
culturales para entidades en procesos de cambio. Otras areas de su actividad
son la consultoria de comunicacion, la consolidacion de la reputacion corpo-
rativa y, por supuesto, el coaching directivo.

El pensamiento de José Aguilar estd, ademds, muy ligado a la reputacion cor-
porativa, esto es, «el crédito de confianza del que una organizacion dispone
en el mercado», como ¢él la ha definido, concepto que Aguilar ha visto siempre
necesariamente relacionado con conductas tangibles que la corroboren ya que
de otro modo la credibilidad no es sostenible a medio plazo. Para promover
esas conductas, el coaching ocupara un lugar primordial, como quedara claro
en la aportacion novedosa que este autor ofrece al presente volumen.
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Vicente Blanco es doctor ingeniero de Minas por
la Escuela Técnica Superior de Ingenieros de
Minas de la Universidad Politécnica de Madrid.
Completd su formacion de postgrado con el pro-
grama de Alta Direccion de Empresas del IESE en
Madrid y con un master en Direccion Estratégica
de Empresas en el IMD en Laussanne (Suiza).
Tiene una amplia experiencia docente y es profesor
de Direccion de Proyectos de la Escuela Técnica
Superior de Ingenieros de Minas de la Universidad
Politécnica de Madrid.

Con casi cuarenta afios de experiencia, ha desempefiado puestos de responsa-
bilidad en distintas empresas industriales y de servicios, espafiolas e interna-
cionales. Asi, ha sido presidente y director general de la empresa de ingenieria
Sereland, consejero delegado de Cementos Asland —que fue uno de los lideres
espafloles en su sector— y vicepresidente de Organizacion y Recursos
Humanos en la multinacional Lafarge, lider mundial del sector del cemento y
materiales de construccion y una de las empresas preferidas para trabajar en
Europa, segun la revista Fortune. Con sede en Paris, coordinando 48 paises
en todo el mundo, la compania contaba con casi 100.000 personas. Vicente
Blanco, ademas, ha sido miembro de distintos consejos de administracion en
Espafia y América Latina.

Es miembro de la Asociacion Espafiola de Coaching (AECOP) y esta certifi-
cado como coach profesional senior. Ha sido coach interno durante su etapa
como directivo empresarial y actualmente, en Eurotalent, coach externo. Ha
participado en mas de cien procesos de coaching individual y en mas de cua-
renta de coaching de equipo fundamentalmente con comités de direccion,
tanto en Espafia como en otros paises.

Ha organizado muchos comités de direccion multiculturales y ha participado
en procesos de desarrollo para optimizar su funcionamiento y contribucion a
la empresa. Ello le ha hecho acumular un gran know-how en la problematica
de la organizacion y el funcionamiento de los comités de direccion de las
empresas.

Ha publicado numerosos articulos sobre management y direccion de recursos
humanos en prensa econdémica y especializada, con especial énfasis en cues-
tiones relacionadas con el comité de direccion y ha sido ponente sobre la
cuestion en congresos y prestigiosos foros nacionales e internacionales.



José Manuel Casado Gonzalez (Madrid, 1957) es
doctorado en Sociologia Industrial y master en
Organizacion y Direccion de Recursos Humanos y
PDD por el IESE. Es ponente habitual en foros
relacionados con el liderazgo, la gestion empresa-
rial y del capital humano. Forma parte del grupo
Top Ten Management Spain y del grupo de confe-
renciantes de Thinking Head.

Es miembro del consejo editorial del semanario
eWeek, de la revista Emprendedores y de Executive
Excellence. Columnista de «El ojo critico» de
Expansion y de «Humano digitaly de eWeek.

A lo largo de su carrera profesional ha desarrollado un niimero significativo
de investigaciones y dirigido una importante cantidad de proyectos en el
area de direccion y organizacion. Como socio del area de Human
Performance de Accenture —antes denominada Gestion del Cambio— ha traba-
jado para diferentes empresas dirigiendo proyectos de cambio organizativo,
cambio cultural y grandes procesos de integracion y transformacion empresa-
rial en organizaciones publicas y grandes empresas en nuestro pais y en el
extranjero.

Ademas, en Accenture pertenece a diversos grupos de trabajo estructurados a
nivel mundial, dirige un grupo de expertos en capital humano de mas de 200
profesionales y es responsable del area de conocimiento.

Como experto en gestion de capital humano, esta especializado en la utiliza-
cion de tecnologias para la optimizacion del rendimiento humano. Asimismo,
tienen una gran experiencia en procedimientos de asesoramiento, entrena-
miento y procesos de mejora de resultados para equipos de alta direccion.

Fue pionero en el uso y aplicacion de metodologias avanzadas de desarrollo
de directivos, uno de los primeros coach de Accenture y ha desarrollado este
tipo de procesos para grupos y altos ejecutivos entre los que se encuentran
presidentes, consejeros delegados, vicepresidentes y directores generales.
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Juan Carlos Cubeiro Villar (Madrid, 1964) es
licenciado en Ciencias Econdémicas por la
Universidad Autonoma de Madrid, en Derecho por
la UNED, diplomado en Marketing Internacional
por Saint Louis University y doctorando en
Organizacion de Empresas. Es miembro del Top
Ten Management Spain y catedratico de Coaching
por el E&S de Castellon. Es consejero de Estema,
de Infoempleo y de HR.com.

Entre las compaiiias para las que ha trabajado des-
tacan la central mundial de Honeywell Inc. en
Minneapolis, Arthur Andersen o Coopers & Lybrand, donde ocup¢ el cargo de
director de la division de consultoria en recursos humanos. En 1992 fund¢ la
consultora Areté y en 1995 fich6 por HayGroup para dirigir su division de
Planificacion y Desarrollo de Recursos Humanos, siendo nombrado en 1999
director europeo de HayGroup. Desde 2002 es socio director de Eurotalent,
empresa de asesoramiento estratégico en liberacion de talento.

Como conferenciante internacional ha participado en el Foro Mundial de
Liderazgo de Bruselas en 1996, ha estimulado la inauguracion de la Catedra
de Desarrollo Regional de Cantabria en el CEIBS (China Europe
Internacional Business School) de Shanghai y ha sido ponente invitado en
diversos eventos en Buenos Aires, México DF o Johannesburgo. En Espaiia
ha participado en jornadas de APD, AEDIPE, Capital Humano o Manager
Business Forum, entre otros. Segiin E/ Economista 'y «Negocios» de El Pais,
es el ponente preferido en nuestro pais en temas de gestion.

Como docente, Cubeiro comenzé a impartir clases de postgrado en la
Facultad de Econdmicas de la UAM en 1992. Desde entonces, ha sido pro-
fesor en la Universidad San Pablo-CEU, en Esade, en el Instituto de Empresa,
en Estema, en E&S vy, desde 1997, es el profesor de Liderazgo y
Dinamizacién de Equipos en la Universidad Comercial de Deusto.

Practica el coaching de alta direccion desde 1997 y formo parte en 2001 de la
creacion de la Asociacion Espafiola de Coaching y Consultoria de Procesos
(AECOP). En estos ultimos diez afios ha dirigido procesos de coaching para
mas de 300 directivos.



Silvia Escribano Cuerva (Madrid, 1969) es licen-
ciada en Derecho por la Universidad Complutense,
master en Asesoria Juridica de Empresas por el
Instituto de Empresa de Madrid y técnica superior
y auditora en Prevencion de Riesgos Laborales y |
Recursos Humanos.

Ha desarrollado su carrera profesional en compa-
fifas como el bufete de abogados Blanco y
Gonzalez, El Corte Inglés, Union Fenosa y
Soluziona, donde fue gerente de Evaluacion y
Desarrollo de Recursos Humanos. Ademas de
socia directora de Isavia Consultores, actualmente, es profesora en varios
masters y ejerce como coach de alta direccion de abundantes directivos
de destacadas compaiiias espafiolas en aspectos tanto profesionales como
personales.

Es coach certificada desde 2003 por la Escuela Europea de Coaching —en un
programa reconocido por la ICF—, en donde posteriormente colabor6 como
supervisora de futuros coaches. Desde entonces hasta hoy, Silvia se ha for-
mado con los mejores profesionales en este campo, llegando actualmente a ser
reconocida como una de las coaches lideres en nuestro pais. Asi lo acredita su
inclusion como coach destacada por en Top Ten Management Spain, o el
titulo de Professional Certified Coach (PCC) por la International Coach
Federation (ICF), condicion reservada a un exclusivo y selecto pufiado de pro-
fesionales que en Espafia no supera la docena.

Especialista en la comunicacion y gestion de competencias emocionales,
actualmente es responsable en Isavia de los programas de coaching individual
y de equipos, de la direccion de los programas de gestion de los sentimientos
organizativos y de los talleres de desarrollo personal, que trabajan
los aspectos cognitivo, emocional y corporal para lograr el bienestar del
directivo. Experta en trabajo corporal, ha introducido con osadia y acierto
nuevas formulas para el mundo de la empresa en esta linea tan necesaria e
innovadora.
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Javier Fernandez Aguado (Madrid, 1961) es
doctor en Empresariales —premio Artigas—, catedra-
tico, profesor en Estados Unidos, Hispanoamérica,
Asia y Europa. De su prestigio internacional dan
prucba sus premios: Most Valuable Speaker —
Interban Networks tras una valoracion de 6.000
directivos— o el Best Competitiveness Speaker
Award 2007, concedido en Estados Unidos. El
| Management International Forum, de Gran Bretaiia,
distinguio La soledad del directivo como el mejor
libro europeo en 2006. Pertenece al exclusivo club
Top Ten Management Spain, que reune a los
principales pensadores espafioles.

Es el tinico autor sobre cuyo pensamiento se han publicado medio centenar de
libros y ensayos, especialmente, sobre los modelos de gestion organizativa
por ¢l creados: feelings management, gestion de lo imperfecto, direccion por
habitos, will managament, liderazgo en incertidumbre y patologias organiza-
tivas. También es el Unico pensador espafiol al que la revista americana
Executive Excellence ha dedicado dos numeros monograficos analizando sus
modelos gestion de lo imperfecto y feelings management.

Tras afios de experiencia como alto directivo y empresario —ocho afios fuera
de Espafia—, es presidente de Mindvalue (mindvalue.com) especializada en
proyectos para alta direccion. Compagina dicha labor con la de coach y repu-
tadisimo conferenciante: uno de los mas solicitados internacionalmente.

Su experiencia como coach viene validada por la originalidad y utilidad de los
modelos de gestion surgidos del paradigma antropomorfico por él creado y
por el elenco de compaiias a cuyos directivos ha asesorado (350 organiza-
ciones de cinco continentes): Hyatt, Hertz, Swiss Re, Banesto, Coca-Cola,
Viajes El Corte Inglés, IESE, Merck, GlaxoWellcome, TGSS Lilly, Spanair,
Sun o el gobierno de México.

Resulta imposible detallar los trabajos mas influyentes de Fernandez Aguado.
No podemos referir siquiera una seleccion de sus mas de cuatrocientos arti-
culos en revistas de ambito internacional. Sus libros se han traducido desde el
inglés o francés al finés. De su influencia en otros intelectuales y directivos es
prueba que en la actualidad su pensamiento esté siendo objeto de tesis docto-
rales en Europa y Estados Unidos y la realidad de que forme parte de las refe-
rencias esenciales de todo docente de gestion en cualquier universidad o
escuela de negocios.



Maria Garcia Ruiz (Madrid, 1966) es licenciada
en Derecho, master en Asesoria Juridica de
Empresas por el Instituto de Empresa de Madrid y
en Direccion de Recursos Humanos para profesio-
nales por el Instituto Universitario Euroforum e
INSEAD. Coach internacional certificada por la
Escuela Europea de Coaching, ICF y AECOP.
Miembro de la Junta Directiva de AECOP y una de
los coaches destacados del Top Ten Management.

Actualmente es la directora general de Capital |
Humano de Creade-Grupo Adecco. Anteriormente
desarroll6 su carrera profesional como directora estratégica de RR. HH. a lo
largo de quince afios en proyectos internacionales en varias compaiias de
prestigio, entre las que destacan Ernst & Young o el Grupo Inditex, siendo
directora de RR. HH. de Zara Francia y Zara Bélgica y liderando proyectos
como la implantacion en Israel y Japon del grupo. Maria inicio su carrera pro-
fesional en 1991 en el departamento en La Union y El Fénix, empresa en la
que participo en el proceso de fusion con AGF y desarrollo diversos proyectos
en diferentes filiales (Grecia, Inglaterra, Francia, Bélgica y Canada).

Es profesora asociada del Instituto de Empresa desde hace cinco afios en los
programas MBA (profesional y executive) y ha realizado colaboraciones en
ICADE, CEU y CESMA. Actualmente dirige el Modelo de Coaching
Ontolodgico en el Programa Internacional de Coaching Ejecutivo de AECOP
y es profesora de Comunicacion en el Programa de direccion y gestion de per-
sonas de la Fundacion COAM, impartido por el Instituto de Arquitectura.

Trabaja con altos directivos de empresas como Telefonica, Ernst&Young,
Phillip Morris, Bayer, Acciona, Allen&Overy, Eat Out, Comsa o Desigual y
ha desarrollado una metodologia propia para el coaching grupal en la que se
trabajan areas de mejora individuales y se consiguen resultados sobre el grupo
tales como la cohesion, la vision global y la transversalidad en la organiza-
cion. Es colaboradora habitual de Executive Excelente en temas de liderazgo
y coaching, asi como en estudios del Instituto de Empresa.
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