
Cuanto más poder, mayor es la
responsabilidad. En el ámbito de
la empresa, por ejemplo, las per-
sonas que llegan a lomás alto sue-
len verse obligadas a convivir con
la incertidumbre, la ansiedad y el
estrés. Y si estos factores intangi-
bles no se gestionan adecuada-

mente, pueden terminar contami-
nando el estilo de liderazgo y afec-
tar a la gestión empresarial y a la
cuenta final de resultados.

No en vano, “cuando no sabe-
mos cómo preservar la calma
frente a la adversidad, solemos
padecer mucho malestar, que a
su vez nos hunde en un círculo
vicioso”, señala la coachMaite Ba-
rón, directora de Building Visio-
nary Organizations. “Está demos-
trado que cuanto más sufrimos,
más caemos en el egoísmo y el
egocentrismo, lo que nos lleva a
reaccionar negativamente cada
vez que sucede algo que no se
adapta a nuestros deseos y expec-
tativas”, añadeBarón, especializa-
da en desarrollo directivo, con
clientes como Reuters, BT, Carat,
Warner Bross y L’Oréal.

En su opinión, “detrás de este
modo tan nocivo de vivir se en-
cuentran la ignorancia y la in-
consciencia, los dosmayores ene-
migos de aquellos directivos que
pretendan gestionar un proyecto
verdaderamente productivo y sos-
tenible”. De ahí que cada vezmás
ejecutivos españoles estén cam-
biando de mentalidad. Muchos
de ellos “empiezan a darse cuen-

ta de que su bienestar y equili-
brio internos son la base de un
liderazgo eficiente e inspirador”,
concluye.

Y prueba de ello es que desde
principios del siglo XXI ha comen-
zado a profesionalizarse el coa-
ching,una disciplina que promue-
ve el autoconocimiento y el desa-
rrollo personal de altos directi-
vos, demanera que puedanafron-
tar con serenidad y más objetivi-
dad las adversidades y desafíos in-
herentes a su cargo.

Lo curioso es que la figura del
coach o entrenador personal apa-
reció en la década de los ochenta
del pasado siglo para asesorar y
desarrollar jugadores de tenis
más maduros emocionalmente.
El experto norteamericano en en-
trenamiento deportivo Timothy

Gallwell descubrió que la calidad
técnica de los tenistas de élite era
básicamente la misma y que, en
última instancia, el éxito depen-
día de “la calidad psíquica omen-
tal”, que este especialista denomi-
nó “juego interno”.

Esta teoría enseguida fue ex-
trapolada al ámbito de la empre-
sa por sir JohnWhitmore, pione-
ro en la práctica del coaching eje-
cutivo, que ayuda a los directivos
a que “se conozcan y compren-
dan mejor a sí mismos, siendo
dueños de su mente y de sus pen-
samientos”, lo que puede generar
“un profundo cambio en lamane-
ra de verse a sí mismos, así como
de concebir la gestión de otras
personas”, explica el coach Ma-
nuel Seijo, presidente de la Aso-
ciación Española de Coaching y
Consultoría de Procesos (Aecop).

Eso sí, si bien el coaching y la
psicología comparten su afán por
escuchar a las personas para des-
cubrir las causas de los efectos
que pretenden modificar, la dife-
rencia radica en que mientras el
psicólogo se centramás en el pro-
blema, el coach pone su mirada
en la oportunidad de crecimien-
to. Y no sólo eso. “El buen coach
no da respuestas ni toma decisio-
nes, sino que actúa a modo de
espejo para que sea el propio eje-
cutivo quien descubra la solución
por sí mismo”, sostiene Seijo.

Así, no sería descabellado afir-
mar que el filósofo griego Sócra-
tes, con su método mayéutico,
fue uno de los primeros coachs
que ha pasado a la posteridad. Su
filosofía era simple; su impacto,
muy profundo. Se dedicaba a ha-
cer las preguntas pertinentes en
elmomento oportuno, permitien-
do que su interlocutor descubrie-
ra la solución que estaba buscan-
do.

Según la Aecop, España cuen-
ta con cerca de 150 coachs o entre-
nadores personales para ejecuti-
vos, pero la mitad de ellos no es-
tán oficialmente acreditados. Sea
como fuere, se trata de una cifra
“muy escasa”, sobre todo si se
compara con países como Esta-
dos Unidos (que cuenta con unos
40.000 profesionales) oGran Bre-
taña (unos 8.000), donde hace
años que esta figura está plena-
mente integrada en las empresas
más competitivas, según datos de
esta asociación.

Aunque las principales escue-
las de negocios y diversas univer-
sidades españolas tienen progra-
mas formativos en materia de
coaching e inteligencia emocional
—en estos momentos hay más de
450 alumnos estudiando para

Ponga un entrenador
en su empresa
El objetivo del ‘coaching’ es conseguir que los
ejecutivos sean la mejor versión de sí mismos

! Liderazgo y Dirección
de Personas: Programa de
Coaching. Creación: 2005.

Precio: 6.500 euros.

Duración: 49 horas.

Requisitos: profesionales de
RR HH con experiencia y
directivos con necesidad de
ejercer coaching a su equipo.

Realización: Madrid.

! Programa Superior en
Coaching Ejecutivo y
Management. Creación:
2008.

Precio: 14.500 euros.

Duración: 200 horas.

Requisitos: cinco años de
experiencia y superar el
proceso de admisión.

Realización: Madrid.

! Consultoría y Coaching
para el cambio. Creación:
2008.

Precio: 6.890 euros.

Duración: 105 horas.

Requisitos: no tiene
requisitos específicos, pero sí
proceso de admisión.

Realización: Barcelona.
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Cada día hay más
profesionales que se
aventuran a ejercer de coach
para directivos, pero no todos
son aptos para desempeñar
esta función. Más que nada
porque “requiere alcanzar un
grado de maestría sobre la
condición humana,
conociendo y comprendiendo

la manera de llevar una vida
equilibrada y plena”, sostiene
la coach Maite Barón,
directora de Building
Visionary Organizations.

Es decir, que “antes de
trabajar sobre los demás,
primero hemos de haber
trabajado sobre nosotros
mismos”. En su opinión, “si

Más economía
social en tiempos
de crisis
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Primero trabajar con
nosotros mismos

BORJA VILASECA

La ignorancia y la
inconsciencia son
‘enemigos internos’
de los directivos

El ‘coach’ ayuda a
afrontar con más
objetividad los
desafíos del líder
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a corto plazo, y nunca forzando.
P. ¿Se ha dado un plazo de

tiempo para seducirles?
R. No hay un calendario. Son

tiempos lógicos, cuando llegas a
la conclusión de que no hay nada
que hacer en un horizonte imagi-
nable y en aquel momento te iría
bien disponer de mayor liquidez,
hay toque de corneta de retira-
da. Ya lo hicimos en Atlantia: se
esperó años, se encontró el mo-

mento, se llegó a un acuerdo y
sabemos por qué se bloqueó…
Por cierto, ha llegado un decreto
reconduciendo la concesión que
se estropeó y ha hecho a Atlantia
subir en Bolsa. No sé cómo que-
dará resuelto.

P. ¿Y existe la posibilidad de
retomar el proyecto? ¿O van a
vender el 6,67% que controlan?

R. Lo mejor es no especular
ni internamente. Tendremos las
acciones de libre disposición en
junio y las podemos vender en
cualquier momento, porque no
contemplamos un proyecto a cor-
to plazo. Vender tampoco signifi-
ca que no se puede reemprender
después un proceso.

P. Después de todo este episo-
dio, ¿cómo juzga el patriotismo
económico de Italia?

R. No es exactamente una si-
tuación de patriotismo económi-
co. Es un Gobierno que acaba de
entrar, ve una operación que no
sabe de qué manera le puede
afectar a su imagen permitirla,
se pregunta si tiene derecho u
obligación de intervenir. Mien-
tras, toma una serie de decisio-
nes que bloquean y se le va la
mano, e incluso cuando el pro-
pio Gobierno hubiera querido
que esta operación no estuviera
bloqueada —está intentando co-
sas en España, hay intereses en
el sector energético…—, se le ha
ido la mano, ha estropeado la
concesión, ha hecho perder va-
lor a la compañía.

P. ¿Y qué conclusión extrae
del papel de Bruselas, que poco
ha podido hacer contra la volun-
tad de los Gobiernos nacionales?

R. Bruselas ve que tiene que
actuar con mucha artesanía. Ca-
da caso se presenta distinto, sin
modelos de actuación, los Esta-
dos no pueden ser ignorados y
Bruselas va difiriendo decisio-
nes. Tiene las ideas más claras
de lo que reflejan sus actuacio-
nes y en ocasiones no actúa con
la diligencia que cabe esperar de
un Ejecutivo porque trata de re-
conducir pacíficamente situacio-
nes. Pero creo que Bruselas resol-
verá correctamente este caso.
No es que no ha podido hacer, es
que no ha hecho todavía. Si las
empresas debemos hacer de Eu-
ropa un gran mercado necesita-
mos de Bruselas diligencia.

P. ¿Han echado de menos al-
gún apoyo del Gobierno?

R. No, hemos huido del juego
político. Si juegas a que se resuel-

va basándose en la política y no a
la lógica de mercado, otro día se-
rás moneda de cambio. Ni ha in-
tervenido, ni lo hemos pedido.

P. Y por parte del Gobierno es-
pañol, ¿ha habido patriotismo en
el affaire de Endesa?

R. No son casos paralelos. Es-

tá muy aceptado que el sector
energético todavía es un sector
que funciona bajo líneas de mu-
cha regulación… Es lógico que
prestemás atención el Gobierno,
pero el tema ha terminado con
la entrada de una compañía ex-
tranjera de dimensión en la pri-
mera eléctrica española; y el con-
flicto con el primer ofertante,
E.ON, se ha resuelto con pacto.

Si ha habido alguna cuestión en
el límite de lo que se podía ha-
cer, la solución final no ha sido
conflictiva. No se puede hablar
de patriotismo.

P. ¿Prevén cambios en el ac-
cionariado? ¿Nuevos socios?

R. La compañía está abierta,

pero no existe una necesidad.
Otra cosa es que, como ya se in-
tentó con Autostrade, si hubiese
salido la operación, hubiese en-
trado un accionista significativo.
Sería bien acogido un accionista
significativo, con valores del 5%,
del 10%, que nos incorporara ac-
tivos. Un accionista serio, que
comparta la cultura no especula-
tiva, que aporte prestigio y acti-
vos de otros países sería el ideal.

P. Parecen tener a uno en
mente.

R. En su momento, cuando
Autostrade, era Benetton. Y en
los diversos países hay entidades
financieras con un objetivo simi-
lar en sus inversiones industria-
les al que tiene La Caixa. Pero no
está a la vuelta de la esquina.

P. ¿En ese perfil encajan su so-
cio José V. de Mello en Brisa?

R.Hubo cruces de acciones
hace tiempo, pero el tema no se
ha reverdecido. En nuestro es-
quema cualquiera puede identifi-
car si encaja, pero no podemos ir
detrás de la gente.

P. Se ha abierto el debate de
la descentralización de la ges-
tión de los aeropuertos. ¿Cree
que la colaboración de Abertis
con AENA en TBI les favorece?

R. No hace falta imaginación
para decir que nos gustaría un
papel en el sistema aeroportua-

rio español, pero como Abertis
no vamos a entrar en el debate
de cómo. Nos interesa el nego-
cio, el día que el tema pase de lo
político a lo privado, veremos si
tenemos un papel que jugar.

P. ¿AENA es un buen gestor?
R. Sin duda, porque tiene di-

mensión. Y los aeropuertos espa-
ñoles no están mal. A veces nos
quejamos, pero si vemos los pro-
blemas de grandes hubs como
Charles de Gaulle o Heathrow...
AENA resuelve bien. Otra cosa
es si los objetivos designados le
interesan por igual a todas las
administraciones.

P. Si AENA es un buen gestor,
¿por qué cambiarla?

R. No digo que haya necesi-
dad. Tampoco que no la haya.
AENA gestiona una red de aero-
puertos, los que crean los aero-
puertos de Canarias deben ges-
tionarse en interés de Canarias,
les parecerá que quien gestiona
con criterios de red no va a apli-
car las políticas que les interesa.

P. Tampoco la gestión priva-
da se ha demostradomás eficien-
te que la pública, como el caso
de BAA en Heathrow.

R. Ése no es un problema de
gestión privada, sino un creci-
miento no digerido del tráfico aé-
reo que hace que las infraestruc-
turas sean insuficientes.

P. El Círculo de Economía sí
se ha significado en la pugna ca-
talana por la descentralización.
¿Le va a pedir a Zapatero que se
siente a negociar un calendario?

R. Eso habrá que preguntárse-
lo al Círculo...

P. Usted es el presidente.
R. Empiezo después de la se-

mana que viene. Lo que no debe-
ré es opinar en paralelo como
Círculo y empresa.

P. ¿El Gobierno ha hecho cor-
to al valorar la crisis?

P. Si el propio Gobierno ha co-
rregido sus previsiones podemos
decir que sí. También es cierto
que cualquiera que gobierna de-
be ser precavido porque una pre-
visión negativa es una profecía
que se cumple a sí misma. Si to-
dos creemos que una cosa irá
mal, seguro que irá mal. Si cree-
mos que una cosa irá bien, no es
seguro que vaya bien, pero tiene
más posibilidades. Hay que ser
prudente con previsiones negati-
vas porque la desaceleración se
retroalimenta. La crisis es un fe-
nómeno humano y tiene un gran
componente psicológico. "

El grupo controlado por ACS y La Caixa (con un
24,8% y un 24,5%, respectivamente) extrae de las
autopistas el 76% de sus ingresos, el 12% de las
telecomunicaciones, el 4% de los aparcamientos (Saba),
el 3% de los aeropuertos y el 1% del ramo logístico.

El año pasado alcanzó unas ventas de 3.620 millones
(9% más) y disparó su beneficio un 29%, hasta los 682
millones.

El grupo, presidido por Isidre Fainé, controla el
6,7% de la italiana Atlantia (antes Autostrade); el 14,6%
de la lusa Brisa y el 28,4% de Hispasat.

La compañía puja ahora por 18.500 antenas de
telefonía móvil en Italia y plantea competir por la
gestión de aeropuertos que salgan a concurso en
Estados Unidos y Europa.

Acumula una deuda neta, a 31 de marzo de 2008, de
13.153 millones de euros. La operación de Pensilvania
incrementará la deuda en en 3.000 millones.

Anatomía de Abertis

“Una previsión
negativa es una
profecía que se
cumple a sí misma”
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ejercer esta disciplina—, la de-
manda es muy superior a la ofer-
ta. La Aecop revela que el 40% de
los directivos de las empresas
que forman parte del Ibex 35 ya
cuenta con los servicios de un
coach. Y todo apunta a que las soli-
citudes van a ir a más.

Entre los entrenadores perso-
nales más reconocidos en este
país destaca Juan Carlos Cubei-
ro, director de la consultora Euro-
talent y coach de 30 “pupilos”,
nombre que reciben los ejecuti-
vos que deciden contratar este ti-
po de asesoramiento. “Después
de establecer una estrecha rela-
ción de confianza, nuestra fun-
ción consiste en promover cier-
tos cambios en la conciencia del
directivo, de manera que pueda
abandonar el liderazgo centrado
en el yo para trabajar en pos del
liderazgo basado en el nosotros”,
apunta Cubeiro.

Como consecuencia de esta re-
lación personal y profesional, que
es totalmente confidencial, “los di-
rectivos suelen gestionar mucho
mejor sus emociones, lo que les
lleva a tomar conciencia de la im-
portancia de alinear la cultura or-
ganizacional de su empresa con
el bienestar de sus empleados”,
reconoce Cubeiro. “Nosotros les
mostramos cómodesarrollar nue-
vas habilidades para conseguir
nuevos resultados, pero el traba-
jo de verdad sólo lo pueden hacer
ellos”, añade.

Para lograr que esta evolución
llegue a buen puerto, coach y pu-
pilo suelen reunirse tres horas ca-
da tres semanas. Entre sesión y
sesión, intentanmantener el con-
tacto a través del móvil y el co-
rreo electrónico. Por un proceso
de seis meses, los entrenadores

españoles de primer nivel cobran
unos 6.000 euros. Y lo cierto es
que los directivos suelen ser fie-
les: tan sólo el 5% abandona el
proceso, según datos de la Aecop.

Entre los directivos conocidos
que reciben este tipo de servicio
se encuentran Rosa García, presi-
denta de Microsoft Iberia; César
González, consejero delegado de
INGDirect, y LauraGonzález-Mo-
lero, presidenta deMerck, que en
España tiene una plantilla com-
puesta por 1.000personas. En opi-
nión de González-Molero, “debi-
do a la enorme carga de trabajo y
las numerosas presiones y tensio-
nes del día a día, no solemos dedi-
car suficiente tiempo a reflexio-
nar detenidamente para tomar
lasmejores decisiones”. Así, “gra-
cias al coaching estoy creciendo y
evolucionando como persona, so-

bre todo porque estoy aprendien-
do a ver las cosas desde otra pers-
pectiva”, reconoce.

“Ya no pierdo tiempo ni ener-
gía en quejarme por lo que ha
sucedido ni en temer lo que toda-
vía no ha pasado”, explica. “Mehe
dado cuenta de que siendo dueña
de mis pensamientos puedo cen-
trarme más en el momento pre-
sente, que es donde realmente
puedo actuar y generar un verda-
dero valor añadido”, asevera.

Y esta afirmación está avalada
por la Cámara Oficial de Comer-
cio e Industria de Madrid, que el
añopasado la galardonó como eje-
cutivo del año. Eso sí, González-
Molero recomienda a los directi-
vos que no se aventuren “a iniciar
el viaje que propone el coaching a
no ser que realmente tengan ga-
nas de transformarse a símismos
para ser personas más maduras
y, en consecuencia, profesionales
más competentes”. !

" Máster en coaching y
liderazgo personal.
Creación: 2006.

Precio: 3.200 euros.

Duración: 320 horas.

Requisitos: licenciatura o
diplomatura.

Realización: Barcelona.

" Máster en Coaching.
Creación: 2006.

Precio: 9.800 euros.

Duración: 600 horas.

Requisitos: titulado
universitario y entrevista
personal.

Realización: Barcelona,
Valencia, Sevilla, Málaga y
Madrid.

" Programa Internacional
de Coaching Ejecutivo.
Creación: 2006.

Precio: entre 4.000 y 5.200
euros, según el número de
alumnos.

Duración: 206 horas.

Requisitos: profesionales de
RR HH con experiencia, y
directivos y psicólogos.

Realización: Madrid.

Universidad de Barcelona

Universidad Camilo J. Cela

AECOP
no nos transformamos a
nosotros mismos,
aprehendiendo la sabiduría
que nos libera del sufrimiento
y nos aporta paz interior,
nuestro espejo no estará lo
suficientemente limpio para
que los otros vean las causas
de su malestar reflejadas
nítidamente”.

Así, no basta con adquirir
conocimiento; para enseñar es
necesario encarnar lo que se
sabe. “Si no hay coherencia
entre la teoría y la práctica es
que todavía no comprendemos

la información que
conocemos”. Por tanto, “lo que
hemos logrado con nosotros
mismos, es decir, lo que se
manifiesta en nuestras propias
vidas, es lo único que podemos
ofrecer a los demás”, apunta
Barón.

Entonces, ¿cómo se sabe si
una persona es apta para
ejercer esta profesión?
“Observando los resultados que
obtiene en su día a día en el
ámbito personal y profesional”,
responde esta experta. Y para
ello “hay que ser muy sincero

con uno mismo. Si no estará
engañando a sus clientes”.

En este sentido, Maite
Barón señala que se debe
verificar si el aspirante a
coach “se siente feliz y en paz
con su vida, lo que le permite
dejar de reaccionar
impulsivamente, manteniendo
siempre la serenidad”. No en
vano, “si verdaderamente goza
de este equilibrio interno,
mantendrá en todo momento
la humildad necesaria para
servir a los directivos con los
que trabaja”. !

Directivos
frente a una
estrategia
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En EE UU hay
unos 40.000
entrenadores y en
España sólo 150

Los profesionales
de primer nivel
cobran unos 6.000
euros a sus pupilos
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Salvador Alemany (Barcelona,
1944) no quería ser sólo el tipo
que siempre le cobra los peajes a
los catalanes. Cuenta con ironía
que la diversificación de Abertis
comenzó para equilibrar territo-
rialmente y sectorialmente la
mala prensa que suponía ser el
grupo de las vías de pago. Ahora,
el grupo pilotado por el recién
elegido presidente del Círculo de
Economía opera también en ae-
ropuertos, logística y telecomuni-
caciones, pero los peajes han pro-
tagonizado la mayor concesión
de su historia: la privatización de
la autovía de Pensilvania por
8.260 millones de euros. Las au-
topistas son muy tozudas.

Pregunta. ¿La crisis financie-

ra le ha dado ventaja como inver-
sor industrial en la puja por la
autopista de Pensilvania?

Respuesta. Sí. No creo que hu-
biésemos cambiado el sentido
del análisis y la cantidad de nues-
tra oferta en caso de que hubiese
habido una situación de liquidez
mayor, pero el número de con-
sorcios hubiese sido mayor y la
cuantía de las ofertas de los com-
petidores financieros mucho
más agresivas. Con la crisis fi-
nanciera los proyectos industria-
les tienen más posibilidades de
desarrollo.

P. ¿Les ha costado encontrar
financiación?

R. Las dificultades han reper-
cutido en todos los consorcios,
incluido el nuestro, pero nunca
hemos tenido la sensación de

que no íbamos a presentar la
oferta. Han participado siete ban-
cos (La Caixa, Royal Bank of Ca-
nada, Royal Bank of Scotland,
Dexia, Société Générale, UBS,
Barclays, JP Morgan y Banesto),
pero hay que destacar el papel

de La Caixa porque ha apoyado
al límite a Abertis.

P. La concesión de Pensilva-
nia aún debe pasar el visto bue-
no de la Cámara de Representan-

tes. ¿Temen algún sobresalto?
R. Estamos confiados de que

esto lo resolverán correctamen-
te. Casi seguro que como en cual-
quier otra ley se producirá un
pequeño debate que esperamos
no seguir con angustia.

P. Pensilvania supone un ace-
lerón en Estados Unidos, pero el
objetivo inicial de Abertis era
convertirse en un gran operador
euromediterráneo de infraes-
tructuras. El revés en Italia lo ha
impedido [el Gobierno italiano
torpedeó la fusión con la conce-
sionaria de autopistas Autostra-
de, ahora Atlantia]. Y en Portu-
gal, se han reforzado de Brisa,
pero aún no ha fructificado na-
da.

R. Siempre hemos dicho que
España y Europa eran sin duda

elmayor objetivo y lamayor par-
te del crecimiento viene de ahí.
Actuamos en función de las opor-
tunidades, nunca hemos dicho si
queríamos un determinado por-
centaje en España, Europa o EE
UU. Ni tampoco el porcentaje
ideal en los sectores de activi-
dad, sino la seguridad y la renta-
bilidad del portafolio.

P. ¿Pero buscan una opera-
ción con Brisa en Portugal?

R. En Portugal hay una visión
a largo plazo en la que nosotros
siempre hemos querido llegar
un día a andar juntos con impor-
tantes operadores. En Portugal,
Italia y Francia. Por eso intenta-
mos la operación con Autostra-
de; y con Brisa siempre hemos
estado abiertos. Pero ello no sig-
nifica que vayamos a hacer nada

SALVADOR ALEMANY
Consejero delegado de Abertis y nuevo presidente del Círculo de Economía

“Sería bien acogido un accionista serio,
que aporte activos en otros países”

AMANDA MARS

Salvador Alemany, consejero delegado de Abertis. / carmen secanella

“Las empresas
necesitamos
diligencia
de Bruselas”
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