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‘ ‘ Siempre hay un juego interior que
se estd jugando en tu mente, inde-
pendientemente del juego exterior

que estds jugando. De como te compor-

tes en este juego interior, dependerd el
éxito o el fracaso de tu juego exterior”.
Tim Gallwey'

Para qué el coach
Pregunta clave de un coach: ;Para qué?

Me gustaria empezar este articulo re-
saltando no las razones que avalan el
por qué, sino sefialando de forma clara
el valor y funcién del coaching, el para
qué es util a los psicélogos y a la socie-
dad, expresados como respuesta al para
qué el coach.

En los tltimos cinco afios se ha difun-
dido en la sociedad, y muy especial-
mente en el ambito laboral, una figura
profesional nueva con un potente auge:
el coach.

Es desde hace décadas (desde los 80)
que esta figura es reconocida como un
perfil profesional especifico. No obstan-
te, probablemente su rdpida e impactan-
te difusion tenga que ver con las
demandas sociales, cada vez mas nota-
bles en este comienzo de siglo, centra-
das en el bienestar de la persona, su
satisfaccion y mejora de su calidad de
vida -tanto en el trabajo, como en la vi-
da en general- y el desarrollo de las ca-
pacidades personales de afrontamiento

de la realidad y la valoracién de la pro-
pia capacidad para ello (tanto en el pla-
no cognitivo, como en el de la
inteligencia emocional, intra e interper-
sonal), generando como resultado un gi-
ro en la percepcion de su entorno (el
cambio de observador), una mayor con-
fianza en su capacidad de accién (apo-
yandose en sus fortalezas y recursos
personales) y una mayor eficiencia (una
accion diferente y mejor adaptada a sus
objetivos y sus sistemas).

Ante estas demandas sociales, el coa-
ching se ha convertido en una potente
metodologia de trabajo focalizada en el
proceso que sigue una persona para
pensar y actuar con el objetivo claro de
conseguir mejores resultados.

Qué es el coaching

Coaching, coach y coachee (el cliente)
son términos que han entrado a formar
parte del entramado social con una rapi-
dez, interés y trascendencia inimagina-
bles. Sin embargo, son términos que se
interpretan de diversas formas, no tie-
nen un significado tnico y pueden estar
generando cierta confusion.

Parte de esta confusién procede de la
utilizacion, en diferentes contextos y con
diferentes fines, de la palabra coach.
Desde hace afios se ha venido escuchan-
do esta palabra asociada al entrenador fi-
sico, debido a su aplicacién en el dmbito
deportivo y a su difusién en los medios.

El término coach procede del nombre
de un carruaje del siglo XV, utilizado
en la ciudad hingara de Kocs, con un
sistema de suspensién muy cémodo
para los viajeros que hacian el trayecto
entre Viena y Budapest. El término pa-
sO al aleman como kutsche, al italiano
como cocchio, al inglés como coach 'y
fue conocido en espafiol como coche,
en ese mismo siglo. En Inglaterra, ori-
ginariamente se utilizé para nombrar al
carruaje y de ahi se aplicé al tutor que
ayudaba en las tareas académicas apro-
vechando el trayecto en el coche. A
partir de 1850, se utilizaba en las uni-
versidades inglesas para designar a la
figura del entrenador o tutor, primero
académico y, posteriormente, deporti-
vo. A partir de 1960, el término se
aplicé también a programas educativos
y, mds adelante, se fusiond con el coa-
ching empresarial en Canad4, conside-
randose, a partir de 1980, como una
profesién con formacién y credencia-
les especificas. Hoy en dia, en diferen-
tes &mbitos como el deportivo o en el
desarrollo del liderazgo es reconocido
como un método de gran eficiencia,
tanto por organizaciones empresariales
como educativas de reconocido presti-
gio, como la Harvard School of Busi-
ness’.

Actualmente, cuando hablamos de
coach nos referimos a un facilitador
que trabaja en el plano mental, y puede
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que también en el fisico. Y cuando ha-
blamos de coaching, hacemos referen-
cia a una actividad que consiste en
facilitar que otra persona alcance un
propdsito determinado trabajando so-
bre la forma en que aborda ese tema.
Podriamos decir que el coach es un en-
trenador mental.

La ICF (International Coach Federa-
tion), principal asociacién profesional a
nivel mundial, con 18.263 asociados a
noviembre de 2011, define el coaching
como la “relacion profesional conti-
nuada que ayuda a obtener resultados
extraordinarios en la vida, profesion,
empresas o negocios de las personas.
Mediante el proceso de coaching, el
cliente profundiza en su conocimiento,
aumenta su rendimiento y mejora su ca-
lidad de vida”. Jim Selman dice que
coaching “es la relacion profesional
continuada que ayuda a obtener resul-
tados extraordinarios en la vida, profe-
sion, empresas o negocios de las
personas”. Y tiene una especial signifi-
cacion el calificativo de extraordinario,
ya que, al cambiar su forma de abordar
el tema, el coachee cambia la 16gica or-
dinaria de sus resultados, consiguiendo
con ello resultados fuera de esa ldgica
que devienen, por ello, en extraordina-
rios.

Fuentes del coaching

La metodologia y técnicas del coaching
recogen de numerosisimas fuentes
aquello que resulta relevante para facili-
tar el trabajo de coaching y comprender
a la persona como el protagonista de sus
decisiones, siempre con un propdsito
claro: conseguir una accién nueva del
coachee.
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Sélo por sefialar algunos nombres, ci-
tarfamos como fuentes del coaching las
aportaciones del deporte (ademds de la
practica de los entrenadores y deportis-
tas, el conocidisimo libro de El juego
interior de Timothy Gallwey, asi como
el trabajo de John Whitmore); del ma-
nagment (donde destacan Peter Senge,
Stephen Covey, Peter Drucker y Tom
Peters); la filosofia (con Platén, quien
ya afirmaba que “si se interroga a los
hombres haciendo bien las preguntas,
éstos descubrirdn por si mismos la ver-
dad de las cosas® y con singular signi-
ficacion de Sécrates y el arte de la
mayéutica y su bisqueda de la felicidad
como ambicién ultima del ser humano,
la filosoffa existencialista de Soren
Kierkegaard, Martin Buber, Karl
Jaspers y Jean Paul Sartre y la filoso-
fia fenomenolégica de Friedrich
Nietzsche, Martin Heidegger y Lud-
wing Wittgestein, ademds de tradicio-
nes budistas, taoistas y sofistas); la
lingiiistica a partir de John L. Austin y
el conocido libro de la Ontologia del
Lenguaje de Rafael Echeverria; la teo-
ria de sistemas de Heinz Von Foerster;
la biologia del conocimiento de Hum-
berto Maturana y de Francisco Vare-
la y, muy especialmente, la psicologia.
Dentro de la disciplina de la psicologia,
cabe destacar algunas dreas que tienen
un singular valor para el coaching, co-
mo son la relacién con el cliente desde
un punto de vista humanista, siendo
esencial Carl Rogers; la teoria de la
Gestalt de Fritz Perls; la logoterapia de
Viktor Frankl; la psicoterapia cogniti-
va de Albert Ellis; la terapia cognitiva
de Aaron Beck; la comunicacién con la
escuela de Palo Alto de Paul Watzla-

wick y Gregory Bateson; la psiconeu-
rolinguistica con sus postulados y, en
concreto, con las aportaciones de Ro-
bert Dilts y Anthony Robbins; el de-
sarrollo del potencial humano de
Abraham Maslow; el constructivismo
de Jean Piaget; la gestion del conoci-
miento de Chris Argyris; el andlisis
transaccional de Eric Berne; la inteli-
gencia emocional con Peter Salovey y
John Mayer y el gran aporte en su di-
fusion de Daniel Goleman; la bioener-
gética de Alexander Lowen, la
psicologia positiva con Martin Sellig-
man y un larguisimo etcétera de autores
-mds de 100- cuyas contribuciones es-
tdn enriqueciendo y fundamentando el
coaching, segin un estudio que estdn
realizando psic6logos coaches®.

Las grandes lineas
El desarrollo del coaching ha venido de
la mano fundamentalmente de tres gran-
des lineas tedricas en el mundo occi-
dental’, que lejos de ser independientes,
se retroalimentan mutuamente. Si algo
caracteriza al coaching es su pragmatis-
mo y vitalidad para adaptarse a la reali-
dad de los requerimientos del coachee.
La diferenciacién de estas escuelas ra-
dica en su origen geografico y en el én-
fasis que ponen en un aspecto u otro del
proceso. Asi, la Escuela Norteamerica-
na (la pragmadtica) cuyo fundador es
Thomas Leonard, pone el foco en el
logro, mientras que la Escuela Europea
(la humanista) tiene una vision centrada
en el potencial humano, a partir de Ti-
mothy Gallwey y John Whitmore, y
trabaja la resolucion estratégica y el co-
aching de equipos y sistémico. La linea
sudamericana (la ontolégica) se centra
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en el ser, con la Escuela Chilena de
Fernando Flores, Rafael Echeverria y
Julio Olalla. Esta escuela tiene una
fuerte presencia en Espafia y pone el fo-
co en el ser y se alimenta de los aportes
constructivistas de la filosofia del len-
guaje para el redisefio del ser a partir
del lenguaje en el que se expresa el ser
y el hacer del coachee. Junto a ellos,
destaca Humberto Maturana, con su
concepto de autopoiesis o capacidad de
autoproducirse del ser humano y su bio-
logia del conocimiento.

Areas de trabajo del coaching

El coaching actualmente se aplica a to-

das las édreas de actividad de las perso-

nas, desde el deporte, el desarrollo
personal y la propia vida, a la salud, la
educacioén y el trabajo, ofreciendo la
oportunidad de que los coaches se espe-
cialicen en diferentes 4ambitos como, por
ejemplo, el coaching personal (life coa-
ching), el deportivo (sport coaching), la
salud (wellness coaching), el coaching
ejecutivo (executive coaching), el coa-
ching organizacional (business coaching

o corporate coaching) y los emprende-

dores (entrepreneur coaching).

Sin embargo, donde ha adquirido una
especial relevancia y renombre hasta
ahora ha sido en el dmbito de las orga-
nizaciones. En esta drea se trabaja den-
tro de los tres campos que la European
Network of Work and Organizational
Psychology (ENOP, 1995) propone co-
mo campos de estudio de la Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones:

1. A nivel individual: lo que hacen las
personas en el contexto organizativo,
que seria un campo de estudio pro-
piamente de la Psicologia del Traba-
jo (coaching ejecutivo).

2. A nivel colectivo: el comportamiento
colectivo de las personas como
“miembros” del sistema sociotécnico
llamado organizacién y que es un
campo estudiado por la Psicologia de
las Organizaciones (coaching de
equipos).

3. A nivel de las relaciones: la interac-
cién entre las personas y la organiza-
cién, que es un campo estudiado por
la Psicologia de los Recursos Huma-
nos, con un matiz innovador y muy
actual (coaching sistémico).

El perfil del coach

En la actualidad, el coaching esté sien-
do ofertado por personas procedentes de
diferentes ambitos, con cualificaciones
y experiencias previas muy variadas y,
de forma sustancial, también por psico-
logos. De hecho, segtin la encuesta que
el Grupo de Trabajo de Psicologia y
Coaching del COP Madrid realiz6 el
afio pasado®, las cifras de coaches for-
mados como tales en las diferentes es-
cuelas acreditadas superaba un tercio de
los alumnos (mds de 1.000 psicélogos).
Teniendo en cuenta el gran nimero de
programas de formacion en universida-
des, escuelas de negocio, asociaciones y
empresas que se han puesto en marcha a
lo largo de 2011, es de esperar que estas
cifras sean significativamente mayores,
con una estimacién a dia de hoy de, al
menos, unos 3.000 psicélogos.

Parte de la confusién sobre el coa-
ching responde a la gran cantidad de
“apellidos” relativos a los recursos, las
técnicas, el &mbito de aplicacién o la fi-
losofia predominante que, tanto escue-
las como profesionales, afiaden al
término coaching, tratando de diferen-
ciar su propuesta y posicionarse en el

mercado ventajosamente ante una de-
manda dvida de estos servicios, pero
también cauta ante la calidad ofrecida.

Las diversas asociaciones profesiona-
les han tratado de definir el qué y el c6-
mo del trabajo que realizan sus
asociados, determinando las competen-
cias y los cédigos éticos y, aunque haya
ciertas diferencias en su redaccion,
coinciden en lo esencial’. Con ello tra-
tan de unificar criterios y garantizar que
sus asociados tienen la formacion nece-
saria para abordar de forma profesional
esta actividad y, al igual que ocurre en
otras profesiones, la experiencia y la
formacion continua son criterios para
identificar el grado de seniority del co-
ach. Asi, por ejemplo, la International
Coach Federation —ICF- establece tres
grados: ACC para coaches con 100 ho-
ras de desempefio profesional, PCC pa-
ra 750 horas y MCC para 2.500 horas,
ademads de unos requisitos de formacion
continua y supervision.

Contar con criterios de calidad y homo-
genizacién de los estdndares de servicio
es una necesidad en una oferta disgrega-
da y muy variable. Hay que tener en
cuenta que numerosas personas se pre-
sentan como coaches sin haber realizado
ninguna formacién acreditada para ello
y sin ningun filtro de entrada, basando-
se en su experiencia previa o en la lec-
tura de textos tematicos, tal vez sin
ninguna experimentacién o supervision
previa, con lo que pueden estar hacien-
do un ejercicio profesional mas o me-
nos cercano, o lejano, a lo que se
entiende como coaching profesional. Es
comprensible que esto dltimo genere in-
certidumbre y desconfianza, tanto en el
mercado como entre los propios profe-
sionales. De ahi la necesidad de estable-

¢ Aranda, Isabel (2012). La formacién como coach. Capital Humano, en prensa.
7 Aranda, Isabel (2012). Las dreas competenciales del coach. Capital Humano, en prensa.
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cer pardmetros y criterios que permitan,
de entrada, entender el perfil y actua-
cion del coach que se selecciona, inde-
pendientemente de los testimonios y
recomendaciones que pudiera aportar
como fruto de su trabajo.

Diferencias entre coaching y
mentoring

En el coaching no hay instruccion, no
hay formacién, no hay modelaje. Hay
aprendizaje desde los paradigmas de
pensamiento, sentimiento y accién del
propio coachee y su cambio y la acep-
tacion de su capacidad para autocons-
truirse y definir lo que quiere. Esto es
una gran diferencia con respecto a la
consultoria, a la formacién o incluso a
algunas terapias. El coach no es un
asesor, no aconseja ni le dice a su coa-
chee lo que tiene que hacer, no le da
indicaciones o soluciones a sus proble-
mas, como haria el consultor o el espe-
cialista en determinadas materias.

Sin embargo, en la realidad del mer-
cado, especialmente en el ejecutivo, se
tiende a ofertar y solicitar coaches que
hayan desempeifiado el rol del coachee,
argumentando que hablan el mismo
lenguaje, que pueden entender mejor
las implicaciones de la situacién del
coachee y que pueden ofrecerle mode-
los de actuacién. Propiamente hablan-
do esto es mentoring y no coaching, ya
que la relacién, al menos en experien-
cia, es de superior a inferior y, aunque
el mentor pueda estar utilizando técni-
cas de coaching, estd actuando desde
sus propios paradigmas y no los del
coachee y transmitiéndole, con sus
puntos de vista, tanto sus posibilidades
como sus propias limitaciones y, por
ello, llevandole a resultados que podri-
an ser incluso no los mas adecuados
para la realidad sistémica del coachee.
El mentoring en si mi mismo es una
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prictica extraordinaria para el desarro-
1lo de personas en todos los dmbitos de
actividad, especialmente en su carrera
profesional, ya que contar con modelos
facilita enormemente la evolucion,
siempre y cuando se clarifique que las
actuaciones que el mentor propone o
comenta son desde su propia experien-
cia y que el tutelado debe ponderar
personalmente la adecuacién e impli-
caciones de sus propias decisiones. En
este sentido, la mentoria realizada por
coaches podria tener un mayor valor
en cuanto a estos mentores tienen mas
facilidad competencial para diferenciar
los marcos referenciales de cada uno y
cuentan con técnicas para hacer refle-
xionar activamente al tutelado. Ahora
bien, si se hace mentoring, por ética
profesional deberia ofertarse como una
actividad en si misma y no como coa-
ching.

Qué valor aporta el coaching
realizado por psicélogos
En el coaching se trabaja con el objeti-
vo que el cliente (coachee) plantea, pe-
ro el foco no estd en el objetivo, sino en
como lo aborda la persona que tiene que
alcanzarlo: lo que observa, lo que pien-
sa, lo que siente y lo que hace con res-
pecto a ello. Sea cual sea su dmbito de
aplicacion, incluso en los procesos de
empresa, en los que lo habitual es que la
propia empresa demande un objetivo de
trabajo a partir de un assessment center,
una evaluacién de competencias, un gi-
ro de 360°, un cambio de posicién o de
funciones, un problema relacional o
competencial, una demanda del
coachee, unos objetivos concretos de
negocio... siempre se trabaja con la per-
sona en relacién con los objetivos mar-
cados.

Para ello, la formacién que responde a
criterios de calidad consensuados, como

los que requiere la formacién acreditada
por las diferentes asociaciones profesio-
nales, permite aprender la metodologia
adecuada para abordar una sesién y un
proceso y facilitar los resultados desea-
dos. Esto posibilita que cualquier perso-
na pueda acceder al ejercicio
profesional independientemente de sus
estudios o experiencia previa.

No obstante, y dado que el sujeto del
coaching es una persona, el conocimien-
to universitario organizado y estructura-
do de la persona, tanto conceptual como
técnico, que tienen los psicélogos, puede
ser sumatorio en el trabajo de coaching,
ampliando la capacidad de accién del
psicélogo experto en coaching en el pro-
ceso, facilitando un abordaje sistematico,
profundo y sustancial de los procesos y
fendmenos implicados, reduciendo con
ello los tiempos e incrementando la ca-
pacidad del coachee para conseguir re-
sultados extraordinarios de forma mas
permanente.

El coaching hecho por psicélogos no
solamente se centra en preguntar sobre lo
que vive el coachee en un momento y
contexto dado, puede acompaiiar a des-
velar la naturaleza que lo ha generado o
que impide al coachee resolverlo de for-
ma permanente. Su espectro de actua-
cién es de mucho mayor rango. Y
aunque ciertamente el marco de la psico-
logia ayuda a entender a la persona, se
ve ampliado con las perspectivas del co-
aching, facilitando una mayor compren-
si6én de la complejidad del ser humano.

En consecuencia, sumando ambos co-
nocimientos (coaching y psicologia) el
psic6logo experto en coaching puede
contar con una mayor flexibilidad técni-
ca en su capacidad de respuesta en el
trabajo de coaching, una comprensioén
mds global, sistémica y sistemdtica de
la persona y de donde estd con respecto
a sus objetivos, una mayor capacidad en



las intervenciones para facilitar el desa-
rrollo del coachee y, en definitiva, pue-
de favorecer un mayor ROI (retorno de
la inversion) del coaching, ya que le po-
dria resultar mas facil abordar el nudo
real que estd bloqueando al coachee, en
menor tiempo.

Probablemente esta sinergia sea perci-
bida todavia mds por psicélogos y por
coaches que por la sociedad en general.
La cifra de psicélogos que se forman
como coaches con el fin de comple-
mentar su capacidad técnica y ampliar
sus oportunidades profesionales crece
exponencialmente. Ademads, muchos
coaches son sensibles a esta mayor ca-
pacidad que se adquiere desde la psico-
logfa para abordar el coaching, por lo
que siguen un amplio abanico de cursos
de formacién complementaria o, inclu-
s0, inician sus estudios de grado en psi-
cologia desde la experiencia en el
coaching.

Las competencias del Psicélogo
Experto en Coaching

El aprendizaje de las competencias téc-
nicas que se trabajan en los programas
de formacién en coaching resulta de fa-
cil asimilacion para los psicélogos co-
nocedores de la persona y de las
técnicas que facilitan el cambio. Suelen
ser técnicas sumatorias a aprendizajes
anteriores y, aunque especialmente al-
gunas escuelas aportan un valor intrin-
seco en su metodologia de coaching, en
muchos casos la gran diferencia consis-
te en dénde se pone el foco de trabajo.
Se ha hecho muy popular la distincién
de que la psicologia se centra en el pa-
sado, mientras que el coaching lo hace
a futuro. Pero esto sélo es identificativo
del desconocimiento que se tiene de la
psicologia como ciencia del bienestar
de la persona y de todas las aportacio-
nes que ha venido haciendo en el desa-

rrollo del potencial humano, como el
constructivismo, la logopedia, la inteli-
gencia emocional, la psicologia positi-
va, la psicoterapia centrada en el
cliente, etc., por s6lo citar algunas de
una larga lista.

Donde probablemente esté la clave
competencial de un coach es en sus
competencias personales, que tienen
que ver con su inteligencia intra e inter
personal y el desarrollo de su capacidad
para conocerse, valorarse y gestionarse;
en definitiva, en sus metacompetencias.
Precisamente porque sabemos que el
observador modifica lo observado y el
coach interviene desde su propio ser,
conocimiento y capacidad de hacer,
afectando con ello al coachee, sera im-
posible no afectar al otro, no hacer las
preguntas y manejar la relacién desde el
yo del coach. Sin embargo, el ser cons-
ciente de quién es quién, y qué es del
coachee y qué del coach en el didlogo,
hard mds competente al coach y con
mds capacidad de accién efectiva para
el coachee. De ahi la necesidad de ex-
perimentar previamente el coaching co-
mo coachee y de recibir supervision
periddica, tal y como requieren las acre-
ditaciones profesionales.

Ademads, para muchos coaches el es-
pacio de confianza que se genera entre
coach y coachee es el marco que posi-
bilita el cambio en éste y, para generar
ese espacio de didlogo, son necesarias
competencias interpersonales muy desa-
rrolladas en aspectos sustanciales como
la escucha empadtica o la comunicacién
asertiva.

Por lo tanto, no sélo es necesario un
desarrollo competencial técnico sino
también un desarrollo competencial
personal especifico que capacite al co-
ach y, en su caso, al psicélogo experto
en coaching para este ejercicio profe-
sional.
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