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INTRODUCCION

Todo lo que hacemos en las organizaciones lo hacemos en equipo.
La mayoria de las personas trabajan de esta forma. Asi es como se
logran resultados en todas las empresas e instituciones del mundo.

Equipo, equipo, equipo. De eso hablaremos en este libro.
También hablaremos de las personas que acompafan a los equi-
pos y a las organizaciones para lograr resultados extraordinarios.
Me refiero a los coaches de equipos.

A diferencia de lo que muchos suelen suponer, el coaching
orientado a equipos es un mundo bastante diferente al coaching
uno a uno. Los coaches ejecutivos podran apreciar que es una dis-
ciplina en la que dejamos de poner tanto foco en las personas;
mas que interesarnos por los relatos de los individuos, nos cen-
tramos en el equipo como organismo vivo en accion. El sujeto de
andlisis es el compromiso del equipo con el resultado esperado,
en una relacion de confianza y cohesion de sus miembros.

Si, necesitamos una formacién como coaches ejecutivos, pero
para trabajar con organizaciones debemos conocer ciertos proce-
sos, desarrollar una mirada sistémica y profundizar en una serie
de distinciones que, finalmente, van a contribuir a que el equipo
logre sus resultados. A diferencia del coach ejecutivo, el coach de
equipos entiende el equipo como un organismo vivo y aprende a
mirar cémo funcionan las relaciones y conversaciones dentro de
ese organismo.



COACHING DE EQUIPOS EN LA PRACTICA

Y si bien Coaching de equipos en la prdctica es una actualiza-
cién para personas que se han formado como coaches ejecutivos 'y
buscan ampliar su oferta, también podemos decir que es un gran
espacio de reflexion donde lideres de organizaciones puedan re-
pensar su rol y comprender qué tienen que hacer o dejar de hacer
para orientar a sus compafiias hacia un norte especifico.

Quien esté liderando encontrard ttil pararse en el lugar
desde el cual el coach observa para poder accionar o actuar sin
perder de vista el objetivo, es decir, el sistema equipo y los otros
sistemas con los que interactua.

Aun asi, el libro estd mds orientado a coaches. Mas precisa-
mente, busca ayudarte para que, como coach, puedas acompafiar
a un equipo hasta lograr lo que necesita. En sintesis, pondremos
el acento en cémo coachear el compromiso del equipo para llegar
a sus resultados. En el cdmo estaran las claves.

Tanto los coaches que acompafian como los lideres pueden
entender claramente lo que les falta a las organizaciones —o a los
equipos— para lograr lo que se proponen, pero la mayoria de las
veces no saben como conseguirlo. O sea, por mas que se definan
los resultados deseados, un gran dolor es no poder alcanzarlos,
pues es el motivo para el que los equipos son creados.

Esa falta de resultado se genera principalmente por la incom-
petencia de los propios equipos para superar sus disfuncionali-
dades. Sus miembros no tienen confianza entre si, no afloran los
conflictos, no hay reglas claras para tomar decisiones y no saben
definir compromisos o responsabilidades concretas.

La alternativa a esos «dolores» es el coaching de equipos. Por
eso, en los capitulos que siguen aprenderas las bases y la artesania
del acompafiamiento de un coach, que se centra en las relaciones,
las interacciones y la calidad de las conversaciones.

El coaching de equipos ofrece a los lideres y a los equipos una
estructura de prioridades para que sepan como se crean los ci-
mientos basicos sobre los que se edifica un equipo inteligente y
saludable. Mi intencidn es traer luz a todos estos temas.

(Desde donde hablo al escribir estas paginas? Lo que vuelco en
las siguientes paginas es, principalmente, mi trayectoria haciendo
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coaching y consultoria en empresas de diferentes culturas y tama-
fios. Ademads de mis experiencias de trabajo, la idea es compartir
una reflexion sistemadtica sobre mi hacer. Experiencia no es lo que
hacemos, sino lo que aprendemos con lo que hacemos. Eso es lo
que voy a transmitir.

En el transcurso de mi vida he buscado unir varios caminos
que comenzaron paralelos: el deporte y la educacién fisica por un
lado y la sociologia por el otro. Mi empefio estaba puesto en unir
la accién con la investigacién al servicio de las organizaciones: la
ecuacidn final ha sido el coaching de equipos, en el que he trabaja-
do integrando las dos vertientes.

También ha sido un puente para unir mi trabajo en Améri-
ca Latina y Europa. Después de un largo recorrido profesional en
Argentina, radicarme en Espafia hace 19 afios me ha permitido
recoger la sensibilidad de la mirada latina hacia las personas y sus
emociones y el rigor de la empresa europea a la hora de atender
los resultados. Desde entonces, trabajo sistematicamente en ambas
orillas del Atlantico, compartiendo sus fortalezas y mejores practi-
cas. He entrenado a coaches durante los tltimos 19 afios en coaching
de equipos en la Escuela Europea de Coaching. Por lo tanto, seguir
sistematizando todo ese conocimiento es un importante compro-
miso para mi. No menos importante en esta amalgama ha sido mi
pertenencia a la ICF, International Coach Federation, desde cuyo
riguroso marco deontolégico he realizado toda mi labor, ayudando
a la expansion e institucionalizacién del coaching desde sus inicios
como parte del equipo fundador de la ICF en Espafia.

En sintesis, espero poder unir el conocimiento de equipos des-
de el deporte y las ciencias sociales para compartirlo en este libro y,
ademas, explicar como entiendo la investigacion en la accién, cémo
uno en mi hacer América Latina y su emocion y Espafa y su aserti-
vidad organizacional, y cudl es finalmente mi forma de entender y
de hacer coaching de equipos inscrito en el marco de la ICF, la mas
grande federacion de coaches del mundo, que autorregula el com-
portamiento ético y la calidad de nuestra querida profesion.

Aun asi, este libro no trata tinicamente acerca de lo que yo
como coach de equipos o formador puedo compartir. También
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buscaré transmitir cdmo he aplicado las ensefianzas de otros au-
tores que han enriquecido mis distinciones como coach de equi-
pos, entre ellos, Peter Senge, Patrick Lencioni, Gary Hamel, Alain
Cardon, Jim Selman, Marshall Rosenberg, Elena Espinal, Giorgio
Nardone, Brian Robertson, Nassim Nicholas Taleb y Frédéric
Laloux. Asi, de la interaccién dindmica entre la teoria y la practica,
nace el aprendizaje que comparto en este libro.

({Cémo funcionan los equipos? ;Cémo los acompafiamos para
que lleguen a ser cohesivos y funcionales?

Comenzaremos este camino de aprendizaje entendiendo
bien de qué hablamos cuando hablamos de equipos. Antes de
avanzar sobre la disciplina, iniciaremos el camino clarificando
qué son los equipos, qué es el liderazgo y qué son las organiza-
cionesy los sistemas.

Una vez puntualizados estos conceptos, aprenderemos qué
es concretamente el coaching de equipos, qué hace un coach de
equipos y como lo hace, como acompafia al equipo a definir re-
glas claras y a ponerse de acuerdo —en cémo ponerse de acuer-
do— principalmente cuando sus miembros no estén de acuerdo,
y como acompafia, finalmente, a definir un norte y lograr resulta-
dos extraordinarios.

En este «qué hace el coach de equipo» y «cdmo lo hace», en-
contraras las artesanias que te permitirdin acomparfiar con éxito
las situaciones habituales a las que se enfrentan los equipos.

(Cuadles son esas situaciones habituales? Acompafiar al equi-
po y a su lider para definir el norte, tomar decisiones, definir la
agenda, fijar reglas, hacer ciertos rituales de retroalimentacion y
entregar feedback. Esas son apenas algunas de las que repasaremos
en este libro.

Y, ademads de entender cudles son las situaciones que aborda
un coach de equipos, también te contaré las artesanias que utilizo
para interactuar con el equipo mientras este sigue operando.

(A qué me refiero con artesanias? Un artesano es alguien que
utiliza ciertas herramientas como la prolongacion de su mano. Un
carpintero tiene un martillo, por ejemplo. La prolongacién de la
mano de un coach de equipo son sus distinciones para observar lo
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que el equipo observa y luego interactuar sin quitar autoridad y
poder al equipo o a su lider.

Lo importante es que, mientras estés repasando las situacio-
nes habituales, te quede muy claro qué es lo que ve el equipo, don-
de estd observando el coach, los errores recurrentes del coach, los
obstaculos que enfrenta el equipo, las reglas de oro que se estan
aplicando y cémo y cuando interactua el coach.

Mi intencién es mostrarte una alternativa, un proceso con-
creto para que los equipos puedan lograr respuestas agiles y al-
canzar resultados, evitando empantanarse en viejas creencias
improductivas.

El libro ofrece, entonces, una propuesta para acotar el sufri-
miento de las conversaciones disfuncionales. La artesania consis-
te en hacer que las conversaciones ocurran, fluyan y se completen,
sin los desgarros emocionales que son tan habituales en las orga-
nizaciones.

En lineas generales, con esta lectura podras entender y am-
pliar el marco de distinciones que te permitiran tener una mira-
da mas amplia sobre el equipo como sistema complejo. También
entenderds cdmo estructurar un proceso de acompafiamiento de
coaching de equipos y, por supuesto, aprenderas las artesanias cla-
ve para hacer tu trabajo.

La idea principal es que dimensiones el impacto positivo que
puede tener tu trabajo en las organizaciones. Quiero allanarte el
camino para convertirte en un artesano del coaching de equipos.

jComencemos!



