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1. INTRODUCCION AL COACHING

Liderazgo, coaching, lider coach, coachee o términos como desarrollo del
talento eran desconocidos hace una década. En cambio, en los Ultimos afios
han sido claves dentro del desarrollo empresarial por las implicaciones que
poseen para los departamentos de recursos humanos y para la gestién de
equipos.

El objetivo mas exigente del coaching en la gestion de personas no es
otro que atraer a los mejores para nuestro equipo. La gestion del talento
en las organizaciones ha evolucionado de la mano del coaching como
una metodologia que fomenta el desarrollo de competencias de manera
estructurada y trabajando con un organizado plan de accién.

La persona que recibe el proceso, el coachee, parte de un estado inicial
hasta que logra afianzar la competencia gracias a la ayuda y acompafiamiento
de su coach.

I\

sosss |0 0 Li ‘ S e -

Dentro de las empresas, el lider coach puede trabajar de dos maneras
bien diferenciadas. Por un lado, a través de una mentalidad de equipo,
definiendo la mision, vision y valores, y estableciendo un plan de accion de
forma conjunta o, por el contrario, con una metodologia que posibilite crecer
individualmente a cada una de las personas del equipo. Con cualquiera de las
dos, el objetivo prioritario es que los empleados se involucren en las empresas
y Su motivacion aumente.
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Las organizaciones actuales necesitan equipos formados por profesionales
de alto rendimiento. El objetivo, como deciamos, es tener a los mejores dentro
de la empresa, y para ello hay que estimularlos. El coaching es la herramienta
perfecta para ello, y el lider coach puede ser el mejor conductor para que
estos equipos maduren.

Dentro de estos equipos, también existiran dificultades. Debemos tener en
cuenta que no es facil que todo un equipo reme en la misma direccion, ya que
cada uno de los miembros tiene inquietudes, ritmos y desarrollos personales
y profesionales muy diferentes. Esto podria ser tomado como un handicap,
pero un buen lider coach lo entenderd como una nueva motivacion para su
liderazgo.

La importancia del coach es clave dentro de las organizaciones actuales,
y segun los datos, un buen lider impacta de forma positiva en el clima
organizativo entre un 30 % y un 70 %. Ademas, desarrolla individualmente el
talento de los empleados, por lo que toda la organizacion en su conjunto y a
nivel personal se ve afectada.

Aligual que los nifios observan a sus padres, copiando su comportamiento,
en las organizaciones los empleados también copian e imitan a sus jefes. Si
los jefes llegan tarde, los empleados sienten que tienen los mismos privilegios.
Si los jefes toman atajos, los empleados también lo haran. Las personas
hacemos lo que vemos.
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John C. Maxwell comenta en su libro 21 leyes irrefutables del liderazgo
gue los seguidores pueden dudar de lo que dicen sus jefes, pero normalmente
creen en lo que hacen y lo imitan.

Whitley David afirm6 que un buen supervisor es un catalizador, no un
sargento de entrenamiento; un buen lider genera atmdésferas de trabajo donde
las personas inteligentes estan dispuestas a seguirle. En palabras de Whitley,
un lider no manda, sino que convence.

2. COACHING DE EQUIPOS

El coaching de equipos es una disciplina emergente que se esta
consolidando en el mundo empresarial como una herramienta de gran fuerza,
en continua evolucidn, gracias al potencial transformador que encierra.

Los resultados experimentados en los procesos individuales de coaching
son extraordinarios dentro y fuera de las organizaciones, mejorando la
capacidad de adaptacion al entorno e influyendo en procesos de mejora y
superacion personal.

El coaching de equipos es mucho mas que la suma de los coachings
individuales que se aplican en un contexto grupal. Todo proceso de coaching se
basa en una relacion de compromiso entre dos partes a través de la confianza
y la confidencialidad, pero, en el mundo empresarial, se ha convertido en una
metodologia eficiente a nivel personal y profesional, cohesionando equipos,
mejorando su funcionamiento, disminuyendo conflictos y mejorando el estilo
de trabajo de todos los miembros de la organizacion.

Los términos equipo y trabajo en equipo se utilizan de manera general e
incluso se intercambian con los términos grupo y trabajo en grupo, aunque las
diferencias sean grandes en las formas de trabajar. También se mezclan los
términos equipo de trabajo como sindnimo de trabajo en equipo.

Pero, ¢qué es un equipo de trabajo? A este respecto, Jon Katzenbach y
Douglas K. Smith, ensuarticulo «Ladisciplinade los equipos», definen al equipo
como un pequefio numero de personas con habilidades complementarias,
gue estan comprometidas con un propdsito comun, un conjunto de metas de
desempeiio y un enfoque, de los cuales se hacen mutuamente responsables.

15
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En primer lugar, es clave que se trate de un nimero reducido de personas,
ya que, para que un equipo funcione, necesitamos que se produzcan
interacciones frecuentes y de calidad entre los miembros. La calidad y
cantidad de las interacciones se reduciran a medida que el tamafio aumente,
impactando de forma negativa en el funcionamiento del equipo. Katzenbach y
Smith apuntan también sobre circunstancias tales como encontrar suficiente
espacio y tiempo fisico para reunirse.

John C. Maxwell comenta, en su libro Las 17 cualidades de un jugador
de equipo, sobre los miembros del equipo que no se puede hacer un gran
equipo sin grandes jugadores. Es posible perder con buenos jugadores, pero
no se puede ganar sin ellos; por tanto, solo nos quedan dos alternativas:
entrenarlos o comprarlos. O hace campeones a los jugadores que tiene o
recluta personas con mentalidad de campeones. Sin embargo, desarrollar un
mejor equipo siempre comienza con usted.

Aunque, en la mayoria de las ocasiones, el lider coach no interviene en la
seleccién de los componentes de su equipo, sino que trabaja con el equipo
que se encuentra, es importante tener en cuenta que los equipos los forman
personas con habilidades complementarias. La mayoria de los miembros de
un equipo poseen potencialidades ocultas, y el desarrollo de las habilidades
gue inicialmente no estaban presentes en los integrantes individuales del
grupo depende en gran medida del lider coach y del compromiso personal de
sus miembros.

Podemos concluir que, ademas de la capacidad del lider coach o team
coach para desarrollar un equipo triunfador, también debemos tener en cuenta
las caracteristicas de sus miembros y la forma en la que interacttan.

Hay que mencionar también el propésito compartido, es decir, el objetivo
comun; es el elemento clave para formar un equipo y a través del que se
comprometen todos y cada uno de sus miembros. Es la razon por la que las
personas trabajan juntas, dota de sentido y cohesion al grupo, de motivacion
y energia emocional a cada uno de los miembros. Para que este propésito
searealizable, ha de concretarse en metas y objetivos especificos y medibles,
gue permitan al equipo seguir el progreso realizado y mantener su nivel de
responsabilidad.
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Por tanto, podemos afirmar, en una definicibn mas moderna y actual,
gue los equipos de trabajo se caracterizan por ser el conjunto de personas
interdependientes que se unen en funcion de sus capacidades y competencias
personales bajo la direccion de un lider, con el fin de desarrollar una actividad
laboral que les lleve a la consecucién de un objetivo comun prefijado.

Personas
]
EQI[};‘P{) _ interdependientes Actividad -
TRABAJO bajo la direcciénun . laboral
LIDER

El equipo debe poseer autonomia en sus decisiones, aunque la
responsabilidad final recaiga siempre en el lider.

Cuanto mas se involucra a un individuo en la identificacién de problemas,
en la elaboracion y aplicacion de soluciones y en la revision de los resultados,
mas duraderoy completo serd el aprendizaje. Este tipo de superacién personal
suele generar importantes beneficios para el desarrollo de la organizacion,
cohesionando al equipo y aumentando la productividad empresarial.

En cambio, en un grupo de trabajo, las personas suelen tener formacion
similar, no comparten propdsito ni objetivo comun, no se necesitan entre ellas
pararealizar su tarea, ya que cada una responde de sus propios resultados. La
responsabilidad es puramente individual, reportando informacién y resultados
a un cargo jerarquicamente superior.

Debemos mencionar también que, en ocasiones, se llama equipo de
trabajo a un conjunto de personas que realizan una labor similar dentro de
la organizacién, estan proximas fisicamente, suelen tener un mismo jefe y
realizar el mismo tipo de trabajo, pero no dependen de sus compafieros;
realizan su tarea y responden individualmente ante el jefe, y no suelen tener
autonomia ni capacidad decisoria. Esta forma de trabajo se parece mas al
trabajo en grupo que al trabajo en equipo.

17
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3. [EL ROL DEL COACH DE EQUIPO

El rol de un lider coach varia de acuerdo con las circunstancias y las
necesidades concretas del equipo, pero si que podemos apuntar las funciones
mas importantes que tendra:

Acompafiar al equipo a descubrir su identidad grupal.
Asesorar al equipo a concretar qué desea conseguir, por qué y para qué.

Ayudar al equipo a consensuar lo que pueden o deben hacer, y a conocer
las posibilidades de alcanzar los objetivos y metas propuestas.

Clarificar que el equipo conozca sus procedimientos internos, la manera en
laque toman decisionesy las formas de comunicacion colectivas, desarrollando
procedimientos funcionales para mejorar el rendimiento colectivo.

Fomentar la creatividad grupal e individual.

Mejorar la resistencia del equipo para un aumento del bienestar emocional
del equipo, gestionando sus respuestas ante el éxito y el fracaso.

Ensefiar al equipo a supervisar su propio progreso, midiendo no solo
resultados cuantitativos, sino cualitativos, creando procedimientos para el
feedback grupal y personal conocidos por todos los miembros del equipo.

4. UTILIDAD DEL PROCESO DE COACHING DE EQUIPOS

Un proceso de coaching que esté orientado a desarrollar las capacidades
de un equipo es una posibilidad util en cualquier momento de la vida de un
equipo.

Ademas, en las diferentes etapas del desarrollo del equipo, se presentan
situaciones o acontecimientos que pueden dificultar la vida del equipo y que
se convierten en un reto para el mismo. En esos momentos es especialmente
valioso dotar al equipo del apoyo de un o una coach:

Momentos de constitucion del equipo, etapa inicial de la vida. Es
recomendable un acompafiamiento externo. El objetivo es ayudar a
generar unas bases sélidas para el funcionamiento y entrenar a los
integrantes en las competencias esenciales.

18
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Momentos de cambios en la composicion del equipo. Las salidas de algunos
miembros y/o la acogida de miembros nuevos necesitan gestionarse
dentro del equipo, haciendo que el sistema grupal asimile estos procesos
de la mejor manera posible. En estos momentos, pueden reinventarse las
relaciones y reasignarse roles dentro del equipo.

Momentos en los que existen conflictos o relaciones que no funcionan, y
hacen que el equipo no sea capaz de encontrar salidas constructivas. El
coach ayuda al equipo a comprender el conflicto, a enfocarse en conjunto
hacia la solucion, llegando a acuerdos y compromisos para su resolucion.

Momentos en los que los miembros se alejan de la direccion de la tarea
grupal; aqui el coach puede acompafiar al equipo a encontrar de nuevo el
propésito, reorientando esfuerzos hacia resultados.

Momentos en los que las personas, a nivel individual, obtienen excelentes
resultados, pero no llegan al desempefio 6ptimo trabajando en equipo ni
desarrollando un proyecto concreto. En estos casos, el coach ayuda a
superar limitaciones que interfieren en la accién colectiva del equipo.

Momentos de fusion de empresas, en los que se necesita integrar
diferentes culturas empresariales, crear o recomponer relaciones nuevas,
estableciendo nuevas lealtades y complicidades para dar servicio a la
nueva organizacion.

Momentos de relevos generacionales, en concreto, en empresas
familiares, en los que es necesario provocar una transformacién profunda
en las relaciones internas, siendo necesario dar salida a los padres y
entrada a los hijos de forma constructiva, y dando lugar a que los nuevos
equipos se constituyan.

Momentos en los que un equipo detecta que hay problemas concretos
de eficacia, tales como falta de comunicacién, reuniones no efectivas o
dificultad para clarificar roles individuales y de equipo. El coaching es
efectivo para desarrollar las competencias necesarias e identificar las
dinamicas especificas que complican el desempefio del equipo.

Momentos en los que un equipo finaliza su actividad y necesita cerrar su
ciclo de vida. Hay que hacer un buen cierre, y el coach puede acompafiar
en este proceso.

19
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Cualquier otro momento en que el equipo necesita apoyos para solventar
problemas detectados o desafios para los que consideran que necesitan
apoyo.

Momentos en los que, sin existir dificultades o retos concretos, los
miembros perciban que tienen un potencial mayor al que son capaces
de realizar en esos momentos. Hay equipos que aspiran a convertirse en
equipos extraordinarios. En esos casos, la ayuda externa de un coach
puede hacerles encontrar fortalezas y limitaciones individuales y grupales
gue los lleven a liberar todo su potencial y crecer como equipo.

Aquellas empresas que tienen en cuenta el coaching de equipos dentro
de su cultura organizacional como una herramienta para solucionar la
mayoria de obstaculos que se habian encontrado hasta ahora en su seno, lo
entienden como el facilitador magico en el avance de un equipo, la clave para
la interaccion de personas y dindmicas de grupo.

n v

Las empresas que lo utilizan sacan mucho més partido a los procesos
gue realizan con sus equipos, creando una sensacion de avance positiva,
clarificando las metas y objetivos, aunque el camino durante el proceso no
sea facil.

Las competencias relacionadas con los equipos son muy demandadas
en los profesionales que van a formar parte de las empresas. Se necesitan
personas que puedan trabajar en equipos multidisciplinares, autodirigidos
y multiculturales, algo que es una realidad ya en muchas empresas a nivel
internacional.

Por ello, hay que prestar una atencion especial al desarrollo y aprendizaje
de los profesionales dentro de las empresas, acercandoles a lo que de verdad
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significa el coaching de equipos, y evitar las confusiones que existen con que
el coaching de equipos sea tan solo dinamicas de formacién, teambuilding
0 técnicas de cohesion grupal; como hemos visto en esta introduccion,
el coaching es una disciplina con un gran futuro, que estimula el nivel de
conciencia de los equipos para conseguir los mejores resultados, sirviendo de
ayuda y apoyo en el desarrollo del equipo.

5. RESUMEN

El objetivo méas exigente del coaching en la gestion de personas es atraer
a los mejores para nuestro equipo.

La gestion del talento en las organizaciones evoluciona de la mano del
coaching como una metodologia que fomenta el desarrollo de competencias,
de manera estructurada y trabajando con un organizado plan de accion.

Dentro de las empresas, el lider coach puede trabajar de dos maneras
diferenciadas: 1. A través de la mentalidad de equipo, definiendo la mision,
vision y valores, y estableciendo un plan de accién de forma conjunta. 2.
Con una metodologia que posibilite crecer individualmente a cada una de las
personas del equipo. Con las dos, el objetivo prioritario es que los empleados
se involucren en las empresas y su motivacion aumente.

Un buen lider impacta de forma positiva en el clima organizativo entre un
30 % y un 70 %.

El coaching de equipos es mucho mas que la suma de los coachings
individuales que se aplican en un contexto grupal.

Todo proceso de coaching se basa en una relacién de compromiso entre
dos partes a través de la confianza y la confidencialidad.

Para desarrollar un equipo triunfador, debemos contar con la capacidad
del lider coach y también con las caracteristicas de sus miembros y la forma
en la que interactuan.

Un proceso de coaching que esté orientado a desarrollar las capacidades
de un equipo es una posibilidad til en cualquier momento de la vida de un
equipo.
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1. ELEMENTOS CLAVES EN LOS GRUPOS

Como hemos visto anteriormente, los conceptos grupo y equipo se
entremezclan en multiples ocasiones. Dentro del coaching de equipos,
debemos tener en cuenta las teorias sobre los grupos y los analisis mas
importantes sobre como los miembros se relacionan.

Como deciamos, el coaching de equipos es una disciplina novedosa que
se cimenta en gran parte en teorias sociales, en las que la psicologia le lleva
mas de un siglo de ventaja.

Por tanto, un lider coach debe tener en cuenta toda la informacion
referente a los grupos de trabajo para entender los entresijos que pueden
sufrir los miembros de su equipo, las fases y como influyen las caracteristicas

grupales.

Cada persona, como miembro de un grupo, posee una serie de
caracteristicas:

Tiene una caracteristica comun con los demas miembros.
Tiene conciencia de pertenecer al grupo (conciencia grupal).
Desempeiia un rol dentro del grupo.

Comparte las pautas de comportamiento del grupo.

Tiene una posicién o estatus grupal.
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Busca alcanzar unos objetivos comunes.

En relacion al grupo, podria decirse que la unidad grupal se caracteriza
por:

Tener una o varias finalidades concretas.

Tener una estructura, tanto en relacion con las relaciones dentro del grupo
(intragrupales) como fuera del grupo (extragrupales).

Posee una organizacion mas o menos formalizada con un sistema de
pautas propio y elaborado.

Ser reconocido como grupo por otros grupos.
Tener permanencia en el tiempo.

Que exista una integracion y cohesion reciproca entre los miembros (no
necesario que se llegue a la solidaridad).

Los grupos no son estaticos, sino que evolucionan. En un primer
momento, se forman, y después van pasando por diferentes etapas, que
pueden desembocar en la ruptura del grupo o en su renacimiento desde un
planteamiento nuevo. También la situacién de los individuos dentro del grupo
va cambiando.

Las personas pertenecemos a grupos o categorias sociales desde
que nacemos (familia, etnia...); ademas, durante nuestra vida buscamos
pertenecer a determinados grupos, es decir, parece una motivacion del ser
humano, que busca formar vinculos con otras personas.

Baumesteir y Leary desarrollaron la hipotesis de la necesidad de
pertenencia, en la que sostienen que todas las personas necesitan formar
parte de grupos sociales, existiendo un mecanismo innato, formado durante
nuestra historia evolutiva como especie, por las ventajas que posibilitaba la
vida en grupo para la supervivencia y la reproduccion. Segun estos autores, la
pertenencia posee fuertes efectos emocionales y cognitivos, y su falta acarrea
trastornos en la salud, el bienestar y el funcionamiento de las personas.

Asi, también podemos destacar que uno de los efectos de la pertenencia a
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grupos tiene que ver con la autoestima; cuando existe rechazo o exclusién por
parte del grupo, nuestra autoestima baja y buscamos encontrar el problema
y corregirlo. Un nivel alto o bajo de autoestima depende de que consigamos
mantener la pertenencia a grupos sociales, algo clave para tener en cuenta al
fomentar la autoestima de nuestro equipo de trabajo.

2. ASPECTOS QUE CARACTERIZAN A UN GRUPO O EQUIPO
Los aspectos claves que caracterizan a un grupo son:

Interaccién: los miembros interactian con cierta frecuencia, de forma
personal y a partir de ciertas pautas establecidas. La conducta y acciones
de cualquier miembro sirven de estimulo al comportamiento de los otros.

Interdependencia: los individuos dependen unos de otros para poder
alcanzar los objetivos grupales. No solo interactian; también comparten
normas o desempefian funciones que se complementan.

Finalidad: sus integrantes realizan actividades colectivas que contribuyen
al logro de objetivos comunes.

Percepcioén: el grupo es directamente observable; los miembros perciben
la existencia del grupo, tienen un sentimiento de pertenencia al mismo y
se comportan como grupo de cara al exterior. Su entidad es reconocida
como tal por sus propios miembros y por los demas. Existe conciencia y
sentimiento de grupo; se configura a través del desarrollo del nosotros
frente al ellos.

Motivacién: el grupo permite satisfacer necesidades individuales tanto
explicitas como implicitas. Las primeras suelen encajar con las tareas
y el objetivo concreto del grupo. Las implicitas pueden resultar menos
evidentes (amistad o liderazgo, por ejemplo), pero movilizan al individuo a
participar en las actividades grupales.

Organizaciéon: el grupo posee una estructura determinada que se
traduce en la distribucién de papeles, configurando un sistema de roles
entrelazados que representan un cierto nivel o estatus, asi como una serie
de normas de funcionamiento compartidas.
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