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as empresas nacen para pro-
L ducir resultados y los equipos
humanos son la base para al-
canzarlos. Portanto seria interesante
preguntarse por la “salud” del equi-

po en su conjunto, mas alla del rol de
los individuos que lo componen.

La clave del desempenfo de los equi-
pos estd en la particular dindmica
de relaciones entre sus miembros.
Este factor no logra ser percibido si
observamos cdmo cada individuo se
comporta aisladamente. El Coaching
de Equipos crea una base fundamen-
tal de trabajo para el autoconoci-
miento, muestra direcciones claras
hacia el cambio y facilita acuerdos de
funcionamiento para el crecimiento y
desarrollo de un equipo.

En los ultimos afnos ha crecido el in-
terés por este practica profesional y
cada vez son mas las organizaciones
y coaches que se acercan a ella con
curiosidad. Por este motivo se cred
en ICF la Comisién de Coaching de
Equipos, con el fin de profundizar y
mostrar una forma de trabajo poco
conocida hasta el momento.

El grupo de trabajo de la Comision de
Coaching de Equipos de ICF Espana

»Ié cuademo_s de
coaching

ha realizado una investigacién (cuyas
conclusiones se presentan en este ar-
ticulo) sobre la practica del coaching

El equipo es
un sistema
dindmico y activo,
con su propia
personalidad,
temperamento,
clima y visién

de equipos, a través de la interlocu-
cién con distintos coach de equipos y
un andlisis de las modelos de inter-
vencién y herramientas de diagnéstico
que se aplican mas frecuentemente.
Cdémo resultado de esta investigacion
se ha identificado que normalmente
el proceso de coaching de equipos se
estructura en tres etapas: diagndstico,
intervencidn y evaluacion ([ 01).

¢ Qué diferencia al Coaching de Equi-
pos? La diferencia radica béasica-
mente en que el coaching de Equipos
mira a la persona como un miembro

inmerso en un sistema, una red vin-
culada y de mutuo intercambio. Por
tanto, trabaja con el equipo como un
Sistema, no solo como una coleccion
de individuos, sino como un sistema
auto-organizado de relaciones e inte-
ractuaciones que influyen en el fun-
cionamiento del equipo. El equipo es
un sistema dindmico y activo, con su
propia personalidad, temperamento,
climay visién. Una cultura propia con
valores y reglas de funcionamiento
verbalizadas y no verbalizadas.

El objetivo de la Comision de Coaching
de Equipos para este articulo es pro-
fundizar en las herramientas y mé-
todos aplicados en la fase de diag-
néstico, ofreciendo un recorrido por
aquellos que hemos encontrado dis-
ponibles en el mercado y/o accesibles
a nuestro conocimiento, sin pretender
que este resumen englobe todas las
posibilidades existentes.

El Coaching Sistémico de Equipos se
ha transformado en una herramien-
ta estratégica que permite producir
resultados y optimizar el desempeno
en las Organizaciones.

El objetivo del Coaching de Equipos
es “revelar el sistema a si mismo”.
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Es un proceso que permite al equipo
elevar la conciencia de qué es lo que
haceny como lo hacen, reforzando las
relaciones y la comunicacién entre los
miembros del equipo, lo que tendra
una influencia directa en la confianza
de las personas entre si'y como equi-
po, asi como en el desarrollo de su
autoestima para poder afrontar y su-
perar cualquier tipo de circunstancias
y despertar una actitud de implicacion
y compromiso con el logro de objeti-
vos y la consecucion de resultados.

:Qué es lo que se observa
en una intervencion de
Coaching de Equipos?

Desde un enfoque sistémico, se ana-
lizan y observan diferentes aspectos,
Ccomo son:

* Los procesos que impiden o dificul-
tan la consecucion de los objetivos
y resultados de alto rendimiento.

* Profundizar en aquellos factores
relativos a la productividad o positi-
vidad, que descubran las fortalezas
y areas de mejora del equipo.

e Como conversa ese equipo o siste-
ma: cual es el equilibrio entre pro-
poner e indagar, conversaciones
ocultas o pendientes, cdmo se escu-
chan, cémo resuelven los conflictos,
creencias limitantes o facilitadoras,
como se dan feedback, etc.

Cémo siente ese sistema, qué am-
biente se respira, como expresan
las emociones y en qué estado de
animo se encuentran.

Las relaciones e interacciones di-
namicas que hay entre sus miem-
bros, observando cémo circula la
energia, posibles catalizadores o
polarizaciones. Y las relaciones con
el lider.

° Qué comportamientos se toleran,
qué conductas se refuerzan, y si és-
tas ayudan o frenan la consecucion
de los objetivos.

Estas dimensiones serdn observadas
por el coach de equipos tanto en sus
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[E 01 Etapas de un proceso de coaching de equipos

Objetivo: el equipo iden-
tifica dénde estd, marca
sus objetivos, disefa hacia
donde quiere ir y elabora
un plan de accién.

Herramientas posibles:
* Entrevistas Individuales.
¢ Jornadas especificas

de diagnéstico con el
equipo.

» Cuestionarios,
indicadores, o tests
aplicados al equipo.

* Dindmicas de

Objetivo: desarrollo del
plan de accion.

Herramientas posibles:

» Jornadas especificas de
intervencion mediante
dindmicas de enfoque
sistémico.

* Observacion, feedback y
seguimiento en reunio-
nes reales del equipo.

* Sesiones de Formacion
intercaladas.

» Coaching Individual a

los miembros del equipo.

Objetivo: valoracion del
desarrollo y la conse-
cucion de los objetivos
marcados por el equipo.

Herramientas posibles:

» Jornadas/entrevistas es-
pecificas de evaluacion.

* Aplicacién posterior al
proceso de los cuestio-
narios, indicadores o test
aplicados al principio
para medir el progreso.

simulacion.

reuniones naturales, en las cuales
tiene un rol de observadory “espejo”,
como en jornadas especificamente
disenadas para trabajar directamen-
te con los miembros de un equipo en

sus areas de mejora.

:Qué aporta el diagndstico?

El diagndstico ofrece al equipo la
oportunidad de “sacarse la foto”
de dénde estan a dia de hoy, tomar
conciencia de sus fortalezas y areas
de mejora, para desde este punto
iniciar el PROCESO de Coaching de
Equipos.

La clasificacion de las distintas he-
rramientas se ha realizado basando-
se en los siguientes aspectos:

* Métodos de diagndstico: cuestiona-
rios, entrevistas, simulacion (dina-
micas).

* Nombre de la herramienta.

» Foco de observacion/ evaluacién.

* Requisitos para su aplicacion.

Todo esto teniendo en cuenta que la
aproximacion al diagnostico del equi-

coaching
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po se puede hacer desde dos enfo-
ques distintos:

a) El equipo como unidad de traba-
jo [sistemal: el resultado que se
ofrece es la foto del equipo como
una entidad propia (Ej. : TDA, VEA,
Configuraciones, Las 5 disfuncio-
nes del equipo, Cuestionario Tuc-
kman etc.).

b) El equipo a partir del individuo
y desde cada individuo se cons-
truye “la foto del equipo” (Ej.:
MBTI, Belbin, entrevistas indivi-
duales).

El D 02 sintetiza la informacion de
las herramientas diagndsticas anali-
zadas hasta el momento:

Conclusiones

Todo proceso de Coaching de Equi-
pos empieza con un analisis de la
situacion actual del equipo. Las
herramientas de diagnéstico nos
ofrecen una informaciéon muy vali-
da sobre caracteristicas del equipo,
identidad, fortalezas, roles de sus
integrantes, estilos de liderazgo,
de comunicacion... Constituyen un
punto de partida para la reflexion
dentro del equipo, y para la defini-
ciéon de un plan de accién en fun-
cién de los objetivos que se quieran
conseguir. Cada una de las que se
citan pone foco en diferentes as-
pectos a tener en cuenta al analizar
el “estado” del equipo.

El Coaching de Equipos esta orien-
tado a la consecucién de objetivos
colectivos, generando una cultura
grupal que permita el aprendiza-
je y desarrollo de cada uno de sus
miembros. Les apoya en la revision
y mejora de sus relaciones, pro-
cesos de trabajo y valores. Genera
la energia necesaria para que se
afronten los desafios como oportu-
nidades, asi como la evolucién ha-
cia una autonomia colectiva, el bien
comun y la corresponsabilidad. Por
esto resulta esencial la realizacion
de un buen diagndstico, cualquiera
que sea el método a utilizar en la
etapa inicial del proceso. 2

1 8 cuodemo_s de
coaching

E)] 02 Métodos, herramientas y foco de
observacion de la fase de diagndstico

Método Herramientas Foco de Observacion Requisitos de
Diagnéstico Diagnostico del Diagnostico Aplicacion
MBTI Estilos de liderazgo y Disponible
[Myers Briggs Type comunicacion, analisis de consultor
Indicator) problemas y gestion de acreditado.

VEA
[Valoracién Estado
Animico. Isavia )

conflictos.

Estados de animoy
emocionalidad del equipo.

Disponible a través
de compania de
consultoria.

TDA Analiza los factores de Disponible
[Team Diagnostic Productividad (logro de objetivos] | con consultor
Assesment) y positividad (relaciones en el acreditado.
equipo) para identificar sus
dreas de mejora.
[0
© BELBIN Roles de los distintos Disponible
% [Meredith Belbin) miembros en el equipo. con consultor
z acreditado.
=
I MPA Composicién del equipo, Disponible a través
% [Master Person conflictos potenciales, de empresa de
O Analysis. Master necesidades de desarrollo consultoria o
Management) del equipo, climay cultura acreditacion.
organizacional.
TESTLAS 5 Analiza las cinco Disponible
DISFUNCIONES disfuncionalidades de un equipo  con consultor
DEL EQUIPO (ausencia de confianza, temoral  acreditado.
[Patrick Lencioni) conflicto, falta de compromiso,
evitacion de responsabilidad,
falta de atencién a resultados).
TEST TUCKMAN Etapas de desarrollo de los N/D
[Bruce Tuckman) equipos (Formacién, conflicto,
estructuracion, desempefioy
disolucién).
Entrevistas Autovaloracién y Disponible a
individuales con autodiagnéstico del equipo. través de coaches
2 los miembros del o . especializados.
™ equipo y jornadas \dentAlﬂcac'\von de la; cegueras
L de diagnéstico con  CO9nitivas” del equipoy
2 el equipo d|sen§r imagenes de posibles
0 Elaboracién del soluciones.
s guién de preguntas
z por el propio coach
3 (Coaches de
E equipos con enfoque
a ontoldgico/

sistémico y brief
coaching)

Relacion entre el lider
y el equipo.

Configuraciones
Organizacionales

Disponible a través
de consultores

Relaciones internas. especializados.

SIMULA-
CION /
DINAMICAS

Andlisis de problemasy
solucion de conflictos.

J

Este grupo de trabajo quiere remarcar que manejamos un estudio “vivo”,
y que cualquier persona interesada estd invitada a remitirnos cuanta in-
formacidn estime oportuna, para ampliar o mejorar lo que aqui se recoge.
Nuestra direccién de correo electrénico es coachingequipos@icf-es.com.

Queremos agradecer especialmente su colaboracién en el desarrollo de
esta investigacion a Julieta Balart, Luis Carchak, Angela Gorostizu, Angel
de Lope y Ovidio Penalver.
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