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			A todos aquellos que se dedican a liderar e impartir coaching a los equipos que afrontan los grandes retos de nuestro tiempo.

	


		
			Prefacio

			En el centro del coaching de equipo efectivo se encuentra la relación generativa entre el equipo y su coach, en la cual todos los miembros de la relación deben aprender constantemente.

			El coaching de equipo, fuera del mundo del deporte, es una materia relativamente nueva. De hecho, es tan reciente que una simple búsqueda a través de los sitios web de las organizaciones que ofrecen servicios de coaching de equipo resulta desconcertante por su falta de consenso. Al parecer, el coaching de equipo se utiliza para describir una amplia variedad de actividades, entre las que se incluye la mediación, el asesoramiento, la formación de equipos y la orientación de grupos. El coaching de equipo se presenta en algunos casos como un proceso en el que participa todo el equipo al mismo tiempo; en otros, como la suma del coaching individual de cada uno de sus miembros. El líder del equipo es considerado en ocasiones como un miembro esencial del equipo; en otras, como una influencia externa. De las diversas afirmaciones hechas sobre estas intervenciones, quizá la característica más frecuente y relevante en la mayoría de los casos sea la falta de evidencias fidedignas.

			Afortunadamente, ahora estamos empezando a ver el crecimiento de dos procesos esenciales que traen cierto orden a ese caos. Uno es el surgimiento gradual de la investigación empírica; es decir, los estudios basados en evidencias que muestran la dinámica práctica de las intervenciones del coaching en un marco de equipo. El segundo es la aparición de ciertos libros, como este por ejemplo, en los cuales los coaches de equipo experimentados definen su rol y presentan un fundamento teórico del proceso de coaching de equipo, lo cual, a su vez, proporciona el estímulo necesario para una futura investigación empírica.

			En Coaching y liderazgo de equipos, Peter Hawkins ha extraído una gran cantidad de conocimientos prácticos. En especial, ha ampliado el alcance del coaching de equipo para abarcarlo con una perspectiva sistémica que lleva a reconocer que la capacidad del equipo para llevar a cabo el cambio y mejorar radicalmente su rendimiento está influenciada tanto por factores externos como internos. Presenta una serie de modelos sólidos pero sencillos que permiten tanto a los profesionales como a los compradores corporativos tratar de forma más coherente dos cuestiones críticas:

			• ¿Qué debe hacer un coach de equipo efectivo?

			• ¿Cómo se sabe si es el coach adecuado para las necesidades de ese equipo?

			El libro también proporciona un punto de vista valioso sobre la supervisión. Es muy lamentable ver que la mayoría de los coaches carezcan de supervisión, y que quienes la tengan saquen menos provecho del que debieran por desconocer cómo deben ser supervisados. El problema es incluso más serio en el contexto del coaching de equipo, donde las posibilidades de que pasen inadvertidos los indicios son mucho más elevadas, a pesar de que sean más serias las consecuencias cuando así sucede. El coach de equipo efectivo también es “sistemáticamente atento”; consciente de que lo que sucede en la sala es solo una parte de una imagen mucho más amplia de interrelaciones, lealtades, ánimos y desánimos, colaboraciones y conflictos entre los miembros del propio equipo, y entre este y otros grupos de interés.

			Según mis observaciones, el rol del coach de equipo varía considerablemente de acuerdo con las circunstancias y las necesidades particulares del equipo. Sin embargo, algunas de sus funciones más importantes son:

			1. Ayudar al equipo a descubrir su identidad.

			2. Ayudar al equipo a precisar qué desea conseguir y por qué.

			3. Ayudar a que el equipo se ponga de acuerdo sobre lo que no puede o no debe hacer, así como a conocer sus “posibilidades de alcanzarlo”.

			4. Ayudar a que el equipo conozca sus procedimientos fundamentales. A menudo me sorprendo de lo poco que saben los equipos directivos sobre la forma en que toman sus decisiones o la manera de comunicarse colectivamente con los demás. Los coaches de equipo cuestionan esa autocomplacencia y falta de profesionalidad, y contribuyen a que el equipo desarrolle unos procedimientos más funcionales para conservar el rendimiento colectivo.

			5. Ayudar a que el equipo acceda a su inhibida creatividad.

			6. Ayudar a que el equipo desarrolle una resistencia colectiva. Los coaches de equipo pueden auxiliar a los miembros del equipo para que mejoren la forma de gestionar su bienestar emocional colectivo y aprendan a moderar sus respuestas ante el éxito y el fracaso.

			7. Ayudar a que el equipo supervise su propio progreso. Los equipos se benefician no solo cuando miden los resultados de su trabajo, sino también cuando aprenden y procesan la calidad –es decir, cómo el equipo trabaja en conjunto– con la perspectiva de los diversos grupos de interés. Una vez más, el coach ayuda a que el equipo se pregunte: ¿cómo podemos saber cómo lo estamos haciendo? Además, el coach de equipo ayuda a crear procedimientos que le permitan al propio equipo ser consciente y cuestionar su propia miopía; es decir, esa tendencia a ignorar o menospreciar el feedback que sea demasiado incómodo o que no refuerce la imagen del equipo.

			Coaching y liderazgo de equipos trata sobre todos esos aspectos y se convierte en un recurso sumamente valioso para los profesionales y usuarios de esta emergente disciplina.

			Profesor David Clutterbuck

			Cofundador del Consejo Europeo de Tutoría y Coaching (EMCC) y profesor invitado de Coaching de la Universidad de Sheffield Hallam y de la Universidad de Oxford Brookes.
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			Introducción

			Este libro ha sido escrito para aquellos que se sienten entusiasmados por los desafíos que supone liderar o para los equipos de coaching que proporcionan un liderazgo colectivo efectivo. Jamás esta tarea ha sido más urgente ni más exigente. En el Capítulo 1 mostraré cómo el mundo ha dejado de vivir en esa época en que los desafíos más importantes los afrontaba un gran líder individual, o cuando las complejidades de transformación de las empresas las solucionaba un CEO heroico. La humanidad ha creado un mundo de tal complejidad, interdependencia global, de cambios continuos y rápidos que el liderazgo está fuera del alcance de un individuo y exige de un liderazgo colectivo más eficaz, al igual que de equipos de alto rendimiento.

			Tradicionalmente, el desarrollo del liderazgo se ha cimentado en educar a las personas sobre la base del conocimiento, mediante teorías y ejemplos de estudio. Durante los últimos cuarenta años ha habido un cambio hacia un aprendizaje de acción en tiempo real, mucho más experimental, afrontando los verdaderos desafíos en el trabajo, centrado tanto en los sentimientos como en el conocimiento. Sin embargo, se ha continuado poniendo énfasis en el desarrollo del líder, no en el liderazgo colectivo. El campo del coaching individual se ha ampliado considerablemente en los últimos treinta años con cientos de nuevos libros, cursos, acreditaciones, etc., pero el del coaching de equipos directivos ha quedado relativamente olvidado.

			El desarrollo de equipos que se ha llevado a cabo a menudo se ha limitado a breves lapsos de ayuda, excesivamente centrados en mejorar la forma de relacionamiento entre los miembros del equipo, o en la estructura, la selección y los procedimientos del equipo. Se ha carecido de un enfoque integrado que congregue lo mejor del coaching, la consultoría y los enfoques de desarrollo del equipo que proporcione una amplia relación que, con el tiempo, ayude a que el equipo trabaje, se relacione y aprenda mejor de forma conjunta.

			Esa investigación limitada a los esfuerzos para ayudar a los equipos (Clutterbuck, 2007; Wageman y otros, 2008) muestra que los ejercicios de vinculación y formación de equipos no proporcionan resultados duraderos y sostenibles para mejorar el rendimiento del equipo. Sin embargo, un enfoque de coaching continuo, ya sea impartido por el líder del equipo o por un coach externo, puede conseguir una mejora continua en el rendimiento.

			Los equipos necesitan saber qué es el alto rendimiento con la finalidad de planificar y formar su propio compromiso de aumentar el rendimiento del equipo. En los capítulos 2 y 3 se presentan los elementos clave de un equipo de alto rendimiento. En el Capítulo 3 encontrarán las “cinco disciplinas del rendimiento de un equipo”, que abarcan:

			1. Realizar: tener bien claro qué se pretende que haga el equipo.

			2. Aclarar: el equipo debe tener bien claro cuál es su propia misión, propósitos, objetivos estratégicos, valores, metas, roles y procedimientos, y comprometerse con ellos.

			3. Crear en conjunto: el equipo será más eficaz cuando trabaje de forma colectiva en la creación del pensamiento que resultará en una acción, que siempre será mayor que la suma de los esfuerzos individuales.

			4. Conectar: atraer al personal del equipo que lidera, a los clientes e inversores a los que sirve, a los proveedores, socios, supervisores y comunidades locales, todos ellos necesarios para realizar su trabajo. El liderazgo reside en la habilidad para transformar las relaciones e inspirar, motivar y alinear esas partes más amplias del sistema que son indispensables para transformar la contribución del equipo.

			5. Aprendizaje fundamental: a menos que el ritmo de aprendizaje de todo el equipo sea el mismo o más acelerado que los cambios de su entorno, no se podrá progresar. Por eso, la principal disciplina consiste en establecer un compromiso con el equipo, no solo en cuanto al aprendizaje en sí, sino a saber cómo aprender con mayor eficacia.

			En el Capítulo 4 se resume y define el nuevo oficio del coaching de equipo, el cual, a pesar de contar con raíces históricas en los campos del desarrollo organizacional, la consultoría, la capacitación de equipos, el coaching y la psicología deportiva, difiere de todos ellos.

			En el Capítulo 5 se explica la forma de desarrollar la relación entre el coach y el equipo con el que trabaja mediante una serie de etapas clave. Utilizo el modelo CID-CLEAR para ilustrar cada una de dichas etapas.

			En el Capítulo 6 se muestran las diferentes maneras de enseñar esas cinco disciplinas, y cómo cada una de ellas requiere enfoques y destrezas distintas, establecidas por el coach o el líder del equipo.

			En los capítulos 7 y 8, a partir de los equipos de liderazgo se examinan otros tipos de equipos:

			• Directivos.

			• De proyecto, para los cuales se brinda un nuevo modelo de desarrollo.

			• Virtuales.

			• Internacionales.

			• Equipos de cuentas de clientes o clientela.

			• La junta directiva.

			La última sección del libro comienza en el Capítulo 9 con una guía para los líderes de equipo o para las personas que proporcionen coaching de equipo en sus organizaciones, relacionada con las formas de encontrar, seleccionar, evaluar y trabajar con coaches de equipo. Luego se brinda una serie de capítulos dedicados a la formación, desarrollo y supervisión de los coaches de equipo:

			• Las aptitudes y capacidades clave, así como la forma de desarrollarlas (Capítulo 10).

			• Los enfoques de supervisión para controlar el coaching de equipo (Capítulo 11).

			• Los modelos adicionales clave, herramientas y métodos para el coaching de equipo (Capítulo 12; otros están repartidos por el resto del libro, y en la tabla 12.2 que aparece en la página 324 se indica dónde se encuentran).

			En el último capítulo se ofrece un programa para el ámbito del coaching de equipo y la forma de desarrollarlo para obtener una mejor respuesta a las crecientes necesidades de los equipos y de los líderes de equipo en todo el mundo.

		


		
			Primera parte

			Equipos de alto rendimiento

		


		
			Capítulo 1

			Por qué el mundo necesita de más equipos de liderazgo de alto rendimiento

			Nunca dude de que un pequeño grupo de ciudadanos serios y comprometidos pueda cambiar el mundo. De hecho, siempre ha sido así.1

			Cuando el Time Magazine le preguntó a Katsuaki Watanabe “¿Por qué Toyota es más rentable que los tres principales fabricantes de automóviles de Estados Unidos y por qué ha sido mucho más exitosa?”, él respondió: “En Toyota todos trabajan como un equipo. Incluso llamamos de socios a nuestro proveedores y hacemos las cosas que todo el mundo piensa que debemos hacer” (htpp://www.time.com/time/magazine/article/0,9171,1086192,00).

			Estuve trabajando con el equipo de altos ejecutivos de una empresa financiera líder. Después de una ronda preliminar de reuniones individuales, me quedé perplejo ante la enorme cantidad de comentarios del equipo centrados en los aspectos más negativos del jefe ejecutivo. Sabía que habían tenido bastantes presidentes y jefes ejecutivos que habían permanecido durante muy poco tiempo en esos puestos y que había habido cierta competencia (interna) antes del último nombramiento. Después de unos meses de trabajar junto con ellos en sus reuniones y de propiciar un equipo fuera de la oficina, aún seguían presionando en los pasillos con críticas sobre los puntos débiles del CEO. En la siguiente reunión, al dirigirme al equipo les dije: “Estoy harto de que todos me digan que no están conformes con el jefe ejecutivo”. Este, que estaba sentado a mi lado, se giró y me miró entre sorprendido y enfadado mientras los demás miembros del equipo agachaban la cabeza y se concentraban en sus papeles. Continué, un tanto preocupado: “Creo que todos están delegando el liderazgo en los superiores y esperan encontrar el perfecto jefe ejecutivo. Pues bien, tengo malas noticias. En todos los años que he trabajado con una gran variedad de organizaciones jamás he conocido al jefe ejecutivo perfecto. Por lo tanto, el gran interrogante que deben resolver como miembros del equipo directivo es: ‘¿Cómo harán, como equipo, para asumir la responsabilidad por sus puntos débiles?’”. El coaching de equipo había comenzado.

			El mito del perfecto CEO o líder perfecto prevalece en muchas empresas, organizaciones, equipos deportivos e incluso en la política de los países. Cada día esperamos más de nuestros líderes y ponemos muchas esperanzas en sus milagrosos poderes para cambiar las cosas, pero luego somos muy propensos a la crítica y a culparlos cuando no cumplen con nuestras tan poco realistas expectativas. Warren Bennis, que ha pasado toda su vida estudiando el liderazgo, escribe:

			Nuestra mitología se niega a ponerse a nuestro nivel. Por eso nos aferramos al mito del Llanero Solitario, esa idea romántica de que las grandes hazañas normalmente las consigue una persona heroica que trabaja en soledad. A pesar de que las pruebas demuestren lo contrario –incluido el hecho de que Miguel Ángel trabajó con un grupo de 16 personas para pintar la Capilla Sixtina–, aún solemos pensar en el logro en términos de un Gran Hombre o una Gran Mujer en lugar de en un Gran Grupo.2

			Desde que Bennis escribió esas palabras, los desafíos del mundo han continuado creciendo exponencialmente en lo que se refiere a complejidad, interconexión, rapidez de cambio, al igual que las amenazas que ahora afrontamos como especie. “Los próximos treinta años serán la época más excitante de toda la historia de la humanidad en este planeta” –al menos eso dijo Tim Smit, el fundador inspirado de los Jardines Perdidos de Heligan y del Proyecto Edén–, “ya que durante ese período descubriremos si el Homo es realmente sapiens, o si pasaremos a formar parte de la colección de fósiles de especies extinguidas.” El ecologista Paul Hawken se hizo eco de tales afirmaciones cuando se dirigió a la clase 2009 de la Universidad de Portland :

			Empecemos con el punto de partida. Clase 2009: deben pensar qué significa ser un ser humano en la Tierra en una época en que todos los sistemas vivientes están disminuyendo y el ritmo de reducción se está acelerando… Básicamente, la civilización necesita de un nuevo sistema operativo, los programadores son ustedes, y los necesitamos para dentro de unas pocas décadas.

			En la actualidad, el desafío es mayor de lo que ha sido nunca, ya que cuando nos despertamos por la mañana y nos miramos al espejo, lo que vemos es una de las muchas especies en peligro de extinción en este planeta.

			El desafío sería enorme si solamente estuviéramos enfrentándonos al calentamiento global, al incremento de la explosión demográfica, a la interconexión tecnológica, al agotamiento de los recursos petrolíferos o a la extinción de las especies a un ritmo mil veces superior que antes. Pero no es así. Estamos ante un mundo en el cual todos esos desafíos y otros muchos más están sucediendo en una red sistemáticamente compleja de fuerzas interconectadas, a un ritmo que crece tan exponencialmente que ningún experto puede conocer su estructura general, y mucho menos saber cómo enfrentarla.

			El reto, tan positivamente descrito por Tim Smit y Paul Hawken, no puede ser respondido de forma satisfactoria por ningún científico experto por sí solo, ni tampoco por un grupo de científicos de la misma disciplina, ni siquiera por equipos multidisciplinarios procedentes de las mejores instituciones del mundo. Ciertamente, tampoco pueden resolverlo los políticos, ni aun contando con la mayor cooperación internacional que jamás haya existido, ni tampoco los grupos de presión centrados en un solo aspecto de esa estructura tan compleja. Como especie, los desafíos del mundo actual nos obligan a encontrar la forma de trabajar de forma conjunta, más allá de las disciplinas y de las fronteras, más allá de los intereses propios y locales, como nunca antes lo hemos hecho. Para trabajar conjuntamente necesitamos crear nuevas formas de pensamiento, ya que, como tan memorablemente señaló Einstein, no es posible resolver un problema con el mismo pensamiento que lo ha creado.

			Mientras escribía este libro estaba fascinado por los resultados de la investigación sobre Irak que había hecho el Reino Unido con la finalidad de descubrir qué había llevado a que el Reino Unido optase por la política de unirse con Estados Unidos y otros aliados en una costosa guerra, tanto en lo referido a vidas humanas como a costos económicos, además de suponer un incremento en los conflictos con numerosas culturas islámicas. El testimonio de los ministros del gobierno comienza por dar pistas de cómo, en un momento en que era necesario entablar un diálogo de calidad, crítico y desafiante, las presiones, tanto internas como externas al gabinete, estaban provocando un peligroso “pensamiento de grupo”. Tony Blair, uno de sus predecesores como primer ministro británico, intentó evitar el fracaso de los últimos consejos de Margaret Thatcher al contar con una perspectiva diferente de la de su gabinete. Este, durante la época en que se tomaron las decisiones de la guerra contra Irak, estaba formado por Robin Cook y Claire Short. Sin embargo, cuando más se necesitaba de sus desafiantes voces, permanecieron aislados y sus contribuciones fueron marginadas y menospreciadas mientras se desarrollaba un peligroso modo de pensar colectivo. Ese episodio contrasta con lo que leímos sobre el gabinete de Abraham Lincoln durante la guerra civil norteamericana. La historiadora Doris Kearns Goodwin3 recalca su “genio político” al haber incluido en su gabinete a sus principales rivales políticos, personas que mostraban verbal y apasionadamente el desacuerdo con sus argumentos y creencias, y por haber fomentado además la creación de un profundo debate crítico. Un enfoque que el actual presidente de Estados Unidos, Barak Obama, trata de emular.

			El desafío cambiante de los equipos

			¿Cómo se manifiestan entonces esos desafíos globales en el mundo del coaching y liderazgo de equipos? A continuación se exponen algunos de los temas clave que se han presentado en casi todos los equipos de liderazgo con los que hemos trabajado o que se han informado en los principales estudios de investigación. Esos desafíos exigen que todos los miembros del equipo de liderazgo, así como quienes lo han formado y respaldado, eleven el listón.

			1. Gestión de las expectativas de todos los diferentes grupos de interés

			Un CEO de una exitosa empresa financiera me comentó que todo el mundo creía que gozaba de una gran libertad, poder y capacidad de elección como CEO, pero él, sin embargo, consideraba que en ese momento tenía menos libertad, poder y capacidad de elección que cuando era líder de un equipo de primera línea. Explicó cómo su horario estaba determinado por el calendario de la empresa; cómo estaba constantemente a entera disposición de los supervisores, los miembros del directorio, los accionistas, los clientes principales y las organizaciones asociadas, y todas las divisiones y sectores esperaban de él que al menos les hiciera una visita anual. Debía asistir a más reuniones que horas tenía el día, y en todas ellas se sentía presionado por los diferentes puntos de vista e intereses de grupos. Me dijo que se sentía como el punto donde confluían todas las exigencias conflictivas de dentro y de fuera de la empresa.

			He hablado con secretarios permanentes de departamentos gubernamentales, CEO de gobiernos locales y organismos de salud que me han contado historias muy parecidas. No resulta sorprendente, por lo tanto, que el tiempo promedio que un CEO está en su puesto de trabajo cada vez sea menor.

			Nuestras expectativas y demandas a los líderes nunca han sido mayores. En el año 2000, Hooper y Potter4 escribieron:

			El problema principal al que se enfrentan los líderes del futuro es liberar su enorme potencial humano para ganarse el respaldo emocional de la gente […] los líderes del futuro tendrán que ser más competentes, más articulados, más creativos, más inspirados y más creíbles si es que desean ganarse el corazón y la mente de sus seguidores.

			Desde entonces, todas las investigaciones que se han realizado sobre la generación Y indican que las futuras generaciones tendrán aspiraciones incluso mayores y un respeto menos automático por los títulos y funciones, además de que exigirán que los líderes se ganen su propio respeto.

			2. Los equipos de liderazgo deben dirigir y transformar la empresa en paralelo

			El coaching de equipo también puede centrarse en las instrucciones de sus superiores o en las del consejo directivo de la empresa y no reconocer por completo que la mayoría de ellas, además de estar dirigiendo la empresa en paralelo, tienen que concentrarse en transformar la empresa y su sistema en general. Esas dos actividades requieren de enfoques diferentes por parte del equipo y, por lo tanto, distintas formas de coaching de equipo. Philip Sadler5, en su libro Building Tomorrow’s Company, definió el “liderazgo transformador” como “el proceso de involucrar a los empleados en un cambio radical en el marco de unos valores y una visión compartidos”.

			Dicha definición, en mi opinión, es demasiado limitada, al centrarse demasiado en uno de los principales grupos de interés, especialmente en los empleados. Yo diría que el “liderazgo transformador” es el proceso de involucramiento colectivo en el compromiso y con la participación de todos los grupos de interés más importantes dirigidos a un cambio radical donde se compartan esfuerzos, valores y una misma visión. Los grupos de interés incluyen, como mínimo, a los empleados, clientes o usuarios del servicio, proveedores o socios, inversores o votantes, supervisores; es decir, el medio natural y las comunidades en las que actúa la empresa.

			No se trata de una actividad que pueda ser realizada por una persona o por un grupo de personas que actúen en paralelo. Con frecuencia, los equipos directivos sometidos a presiones y sobrecargadas de trabajo traspasarán la responsabilidad de cada grupo de interés a un director individual o jefe ejecutivo. El director financiero o el director de asuntos corporativos cuidará de los inversores; el de recursos humanos, de los empleados; el de ventas, de los clientes; el de auditoría, de los supervisores, etc. Eso puede conducir a un conflicto estructural entre los grupos de interés en el equipo de liderazgo, entre los diferentes líderes, y será necesario establecer una integración mediante un liderazgo eficaz de transformación colectiva.

			3. Los equipos necesitan aumentar su capacidad para poder avanzar en medio de un conflicto estructural

			El mismo proceso de que los equipos vuelvan a presentar el conflicto existente en los grupos de interés también prevalece en las juntas directivas. En muchas organizaciones, una de las relaciones más importantes y difíciles de tratar es la que existe entre el presidente de la empresa y el jefe ejecutivo. A menudo puede convertirse en una guerra personal o de poder cuando el conflicto con el grupo de interés que no ha podido ser articulado o resuelto es el representado por el presidente en su interés por satisfacer las necesidades de los inversores o supervisores, mientras que el CEO se interesa por las de los empleados o clientes.

			La junta directiva puede tener demasiados conflictos para ser eficaz, pero también puede tener muy pocos. Mi propuesta es que el grado de conflicto dentro de un equipo no debería superar ni ser menor que el conflicto existente en el sistema que está liderando y dirigiendo. Si así fuera, es necesario ayudar a los equipos (y a las juntas directivas) para que amplíen su capacidad colectiva que les permita gestionar el conflicto estructural.

			4. Los seres humanos aprenden a vivir con múltiples socios y sentidos de pertenencia

			Otro gran desafío para los miembros de un equipo es que el mundo cada vez se encuentra más interconectado y que las organizaciones tienen cada vez más matrices. En la actualidad, son raras las ocasiones en que los principales dirigentes o directores pertenecen a un solo equipo. Un director ejecutivo puede ser miembro de la junta directiva, dirigir el equipo de altos ejecutivos, presidir algunas de las juntas subsidiarias de la empresa, ocupar un lugar en los comités industriales, formar parte de una empresa asociada y de diferentes grupos de trabajo. Eso puede volver a presentarse en todos los niveles superiores de una organización. Sin embargo, psicológicamente, la mayoría de los líderes y directores se ven obligados a lidiar con múltiples socios y adjuntos. Los sociólogos y antropólogos nos dicen que, como especie, hemos aprendido a crear fidelidad a nuestra familia o tribu, lo que nos lleva a desear protegerlos de otros grupos que sin dificultad pueden ser considerados como una amenaza.

			Recuerdo que cuando era un director muy joven fui líder de una división clave de la organización donde trabajaba, lo que automáticamente significaba que era miembro de un equipo directivo nacional. Apenas recibí mi nombramiento, los miembros del equipo de la división me preguntaron: “¿De qué lado estás? ¿Formas parte de nuestro equipo o parte de la directiva central?”. Tuve que aprender muy rápidamente a decir que solo era un miembro totalmente comprometido con ambos equipos. Sin embargo, a pesar de ser muy fácil decirlo, en la práctica no lo era tanto, en especial cuando cada equipo me decía, a veces con demasiada vehemencia, qué había hecho mal el otro. Cuando se está sometido a esa presión, es muy sencillo caer en el error de asumir un rol de delegado meramente representativo, lo que significa que en vez de actuar como miembro íntegro del equipo, uno se limita a representar los puntos de vista del otro, al que también pertenece, y solo se interviene cuando los intereses se ven amenazados o necesitan promocionarse. Luego se regresa al otro equipo para representar los puntos de vista del equipo directivo. Así, uno se convierte en lo que Barry Oshry6 describió tan claramente como un “demediado”; es decir, un mensajero, un enviado o árbitro entre ambos equipos sin pertenecer a ninguno de ellos.

			5. El mundo es cada vez más complejo e interconectado

			Un colega de coaching me contó la historia de un director ejecutivo que decía que el único lugar donde se sentía libre era en los vuelos de larga distancia porque allí podía reflexionar más detenidamente sobre los grandes desafíos que afrontaba su empresa y pensar de forma más sosegada sobre la dinámica del sistema que debía liderar. Los vuelos de larga distancia le proporcionaban ese contenedor cerrado donde podía tener una vista panorámica general de todo en lo que estaba inmerso.

			Varios años después, regresó totalmente abrumado por los problemas que constantemente invadían su mesa, su portátil y su conciencia. Un compañero le preguntó si todavía los vuelos de larga distancia le seguían sirviendo de ayuda para adquirir cierta perspectiva. Lo miró sorprendido y le respondió: “Ya me había olvidado de ese bendito estado porque ahora llevo conmigo todo ese entramado organizacional. Vaya donde vaya, continúo llevando conmigo la dinámica y las exigencias de los negocios en mi celular y en mis correos electrónicos y, ahora, en cualquier lugar del mundo que esté, durante el vuelo es la única ocasión en la que tengo tiempo para ponerme al día con el atraso de los mails no leídos”.

			Vivimos en un mundo donde cada vez es más difícil escapar o poner distancia y detenerse para reflexionar y tener un panorama general, lo que quizá sea uno de los principales factores por los que la mayoría de los líderes ejecutivos deban recurrir a los coaches para que les proporcionen algo de ese espacio protegido y una perspectiva externa.

			6. El crecimiento del trabajo virtual

			Jessica Lipnack, que ha estado muchos años estudiando los equipos virtuales, dice que en 2006, en Estados Unidos, el 68 % de la mano de obra trabajaba de forma virtual, y que se esperaba que esa proporción aumentase hasta un 73 % en 2011. En Asia, en 2006, 480 millones de personas trabajaban virtualmente y está previsto que esa cifra aumente hasta 671 millones en 2011. Las formas de trabajar de las personas están teniendo un rápido desarrollo y para ellas no existe ningún modelo. En la actualidad, los días laborables son de 24 horas y los siete días de la semana, ya que la empresa tiene el mismo horario que el Sol y su actividad se desplaza por diferentes partes del planeta a medida que transcurre el día. El trabajo en equipo, con frecuencia, es electrónico en lugar de presencial –correos electrónicos, teléfono, videoconferencias–; todo ello no solo exige nuevas destrezas de telecomunicación, sino también nuevas formas de desarrollar y mantener la confianza. Durante la historia de la humanidad, los equipos se han basado en la socialización informal, a menudo con la participación de compañeros, familiares o el intercambio de intereses fuera del trabajo para crear y mantener la confianza entre los compañeros. Cómo sustituir este ingrediente indispensable en el equipo virtual continúa siendo una cuestión abierta.

			7. Los principales desafíos del liderazgo no estriban en las partes, sino en las interconexiones

			Como hemos mencionado antes, los problemas del mundo se están volviendo cada vez más complejos e implican una mayor interconexión. Los principales retos que se les presentan a las empresas ya no residen en las personas ni en las partes, sino en las interfaces y las relaciones interpersonales, los equipos, las funciones y las diferentes necesidades de los grupos de interés. Sin embargo, sabemos mucho más sobre cómo tratar los problemas de las personas, los equipos, las funciones y los grupos de interés que sobre las relaciones entre ellos. Un coach me dijo: “Como coach, me enseñaron que mi trabajo consistía en ayudar a modificar lo que se encontraba entre las dos orejas de mi cliente de coaching. Sin embargo, ahora me he dado cuenta de que lo más importante es cambiar lo que tienen ante sus narices”.

			Sabemos mucho más sobre cómo provocar un cambio personal que sobre cómo modificar las relaciones. De la misma manera, lo que sabemos sobre las relaciones de coaching también tiende a estar en el ámbito de facilitar el diálogo o resolver los conflictos entre individuos, o ayudar a que el equipo tenga un mejor relacionamiento interpersonal. Para llevar a cabo un coaching de equipo eficaz, existen al menos cuatro tipos de relaciones que deben atenderse, con frecuencia de forma simultánea:

			1. La relación entre el coach y el equipo cliente, incluida la forma de relacionarse entre los diferentes individuos dentro del equipo y el equipo como entidad.

			2. Cómo se relacionan entre sí los miembros del equipo.

			3. Cómo se relaciona el equipo en su conjunto e involucra a los principales grupos de interés, entre los que se incluyen los empleados, clientes, proveedores, socios, inversores, reguladores y las comunidades en las que opera.

			4. Cómo el equipo de liderazgo facilita que todos esos grupos de interés se comprometan de forma diferente con sus grupos de interés. Ya no es suficiente que una empresa se centre en el cliente; para que realice una valiosa contribución es necesario que se centre en los clientes de sus clientes, permitiendo que sus clientes establezcan diferencias con sus propios clientes. Lo mismo sucede con el enfoque del personal del personal, los inversores de los inversores, los proveedores de los proveedores y los representantes del supervisor.

			Recuerdo cuando un equipo de ventas de una empresa electrónica me solicitó como coach de equipo. Me dijeron que su mayor problema surgió por haber sido demasiados exitosos al conseguir sus objetivos de ventas, pero que el equipo de producción los había defraudado porque no habían sido capaces de distribuir los productos adecuados con la debida calidad en el momento correcto. ¡Qué frustrado me sentí cuando los escuché!, así que nos centramos en ver cómo debían ser más claros al comunicar sus demandas al departamento de producción.

			Más tarde, hablé con un colega que trabajaba en el departamento de producción, quien me dijo que su mayor problema era el departamento de ventas. “¿Por qué?”, le pregunté dispuesto a defender a mi equipo. “Porque están motivados por los objetivos de ventas y las primas trimestrales. Al final de cada trimestre, ponen todo su empeño en venderles a los clientes lo que saben que mi equipo no puede distribuir. Eso hace que siempre tengamos más clientes descontentos, a los cuales resulta más difícil venderles, y, a su vez, hace que el departamento de ventas haga cada vez más promesas inalcanzables.” La única manera de resolver ese círculo vicioso es que esos departamentos actúen como un solo equipo directivo que piense sistemáticamente y que no se limite a representar los intereses de su función.

			En el sector público los desafíos pueden ser incluso mayores, pues muchos problemas no son propios de la jurisdicción de una organización, sino que deben ser tratados por muchas instituciones organizativas que participan. Cuando trabajé con un importante departamento gubernamental le hice una entrevista al secretario de Estado. Terminó por decirme que creía que su mayor fracaso en el gobierno laborista del Reino Unido, durante los tres mandatos en que había ocupado un cargo, había sido su incapacidad para progresar a la hora de implantar un gobierno conjunto.

			¿Están preparados los equipos directivos para responder?

			Ningún líder puede satisfacer las demandas que se le exigen, y existe un creciente reconocimiento de que se necesitan equipos directivos sumamente eficaces.

			Los equipos cuentan con mucho más potencial que las personas para enfrentarse a los crecientes desafíos, actuales y futuros, que afrontan todas las organizaciones, los países y nuestra especie, y eso es algo que cada vez es más reconocido en muchas áreas. A continuación resumo algunos ejemplos citados en un libro anterior (Hawkins y Smith7):

			Sabemos que una tercera parte del rendimiento gubernamental local se atribuye a la capacidad de liderazgo colectivo de la autoridad local, tanto a los miembros como a los jefes ejecutivos, pero no tenemos una forma de evaluar esa capacidad. Sabemos cómo evaluar a los líderes individuales, pero no a los grupos de liderazgo colectivo8.

			En las tres empresas en las que he ocupado el cargo de director ejecutivo, el desafío más importante ha sido desarrollar el equipo directivo, ya que constantemente se incorporaban y salían personas de él9.

			Hemos trabajado mucho en el desarrollo de líderes individuales, pero en la mayoría de los departamentos, el equipo directivo funciona menos que la suma de sus partes10.

			La calidad del equipo ejecutivo es uno de los tres factores más importantes para que una empresa próspera tenga éxito11.

			Pero ¿están los equipos directivos preparados para responder? Peter Senge dijo: “Es sorprendente con qué frecuencia se ven equipos con un promedio de inteligencia superior a 120, pero que funcionan con una inteligencia colectiva de 60” (comunicación personal).

			James Surowiecki, en su fascinante libro The Wisdom of Crowds12 nos da algunos ejemplos de cómo los expertos individuales son menos precisos que los puntajes promedio de un grupo diverso. Partiendo de numerosos estudios, concluye:

			Pídale a cien personas que respondan una pregunta o resuelvan un problema y verá cómo la respuesta promedio con frecuencia será tan buena como la del miembro más inteligente… En la mayoría de las ocasiones, el promedio es la mediocridad. En lo que respecta a la toma de decisiones, con frecuencia es excelente. Podría decirse que es como si hubiésemos sido programados para ser inteligentes de forma colectiva. (Pág. 11.)

			Si eres capaz de reunir a un grupo variado de personas que posean diferentes grados de conocimiento y percepción, más vale que les confíes las decisiones más importantes antes que dejarlas en manos de una o dos personas, por muy inteligentes que estas sean. (Pág. 31.)

			Sin embargo, también investiga en profundidad estudios de “pensamiento de grupo” y conformidad social, y cómo los equipos pueden entontecerse mediante el pensamiento consensuado. Estudia las condiciones necesarias para que un equipo o un grupo sea sabio en lugar de necio y llega a cuatro condiciones básicas. Tiene que haber:

			1. Diversidad de opinión (cada persona debe disponer de alguna información personal, aunque sea una interpretación excéntrica de hechos conocidos).

			2. Independencia (que las opiniones de las personas no estén determinadas por quienes los rodean).

			3. Descentralización (las personas pueden especializarse y utilizar el conocimiento local).

			4. Agregación (disponer de algunos mecanismos para transformar los juicios privados en decisiones colectivas).

			Más adelante, investigaremos la forma como pueden construirse procedimientos que sustenten esas posibles condiciones.

			En Hawkins y Smith13 he visto algunas de las condiciones predominantes en los equipos directivos que los impulsan a un “pensamiento de grupo” superior. Entre ellas se incluyen:

			• Las organizaciones y los equipos suelen contratar y promocionar a las personas que más se parezcan a los miembros existentes, lo que reduce cada vez más la diversidad.

			• La cultura organizacional, que a veces definimos como “lo que se deja de percibir cuando se ha trabajado durante tres meses en algún lugar”, tiene como una de sus funciones la de “crear cohesión social”. Sin embargo, al hacerlo, reduce los grados de independencia y diversidad. Las asunciones y creencias colectivas desarrollan y crean una forma de pensar restrictiva que reprime el pensamiento y la creatividad del equipo.

			• Los equipos suelen vincularse y muchos acontecimientos en la formación de equipos están orientados a “estrechar los lazos del equipo”. Las normas y las reglas no escritas tratan sobre cómo comportarse y qué puede decirse y qué no.

			• Otros equipos cuentan con miembros que están deseosos de contentar al director ejecutivo, ya que suele ser la persona que tendrá influencia sobre sus primas y sus futuros ascensos. El temor a ser juzgado, criticado, aislado o incluso expulsado del equipo puede hacer que sus miembros se contengan.

			• Los equipos suelen tomar las decisiones mediante un debate colectivo que, aunque favorezca el consenso, también desarrolla el “pensamiento de grupo”, sin ningún instrumento para incorporar un pensamiento independiente y descentralizado. En la contratación de personas, hemos visto que si de inicio el equipo analiza al candidato, el grupo rápidamente se cohesiona en torno a una reacción dominante. Por el contrario, si califican al candidato por separado de acuerdo con criterios previamente establecidos, al comparar luego los resultados se obtiene una imagen mucho más rica del candidato.

			Veremos en este libro cómo los equipos de alto rendimiento aceptan el desafío de rendir más, y no menos, que la suma de sus partes, pero que también dicen estar necesitados de un tipo adecuado de desarrollo, aprendizaje y respaldo para lograrlo, algo que generalmente se ha omitido.

			El desafío del desarrollo del liderazgo y la industria del coaching

			Si es cierto que el mundo necesita de más equipos directivos efectivos y los desafíos y obstáculos que tienen que superar son cada vez mayores, necesitamos investigar qué puede hacerse para respaldar el desarrollo de esos equipos, así como el de sus líderes y el de cada uno de sus miembros.

			Sin embargo, incluso en eso, me atrevería a decir que la corriente ha ido en la dirección contraria porque mucha bibliografía y formación de liderazgo está basada en observar y desarrollar el liderazgo individual. La industria del desarrollo del liderazgo, incluido el coaching, cuyo negocio supone miles de millones de dólares en todo el mundo, no ha sabido moverse lo suficientemente rápido como para afrontar los cambiantes desafíos y necesidades. Por ejemplo, en el Reino Unido, el gobierno laborista ha gastado más dinero que nunca entre 1997 y 2010 y, sin embargo, todos los análisis de capacidades de los departamentos gubernamentales han resaltado la necesidad de un mejor liderazgo colectivo en el equipo ejecutivo.

			Muchas personas utilizan la expresión “desarrollo del liderazgo” cuando en realidad están hablando de “desarrollo del líder”. El liderazgo no reside en las personas, ya que siempre se trata de un fenómeno relacional que, como mínimo, requiere de un líder, unos seguidores y una conducta compartida. Muchos líderes tienen un coeficiente de inteligencia mucho mayor que su coeficiente emocional y son, por naturaleza, demasiado individualistas y menos capacitados para la colaboración. Muchos programas de desarrollo de liderazgo sacan a esos líderes de sus actuales contextos y desafíos, y les proporcionan un aprendizaje cognitivo e individual.

			En una serie de proyectos de investigación sobre la mejor práctica en desarrollo del liderazgo, descubrimos que daba más frutos cuando era:

			• En tiempo real: basado en los desafíos reales que eran normales para los líderes y que deseaban ansiosamente resolver.

			• Transformador de conductas: es decir, que no solo llevase a nuevas perspicacias y buenas intenciones, sino también a nuevas acciones y relaciones, vivir en el taller de trabajo, sesiones de coaching, etc.

			• Relacional: los líderes que aprenden conjuntamente con los compañeros, cuando no solo se presta atención al cambio de las personas, sino a la modificación de las relaciones entre ellos.

			• Participación de las perspectivas reales de los grupos de interés: incluidos los desafíos de los empleados, clientes, socios, comisionados y supervisores en una interacción directa.

			• Incluir el desaprendizaje: tratar las suposiciones limitantes, los modos de pensar y los patrones habituales que han tenido éxito en el pasado y los roles anteriores, pues será necesario desaprenderlos para que el liderazgo progrese.

			El coaching ha sido el elemento de más rápido crecimiento en el desarrollo del liderazgo en los últimos diez años. Sin embargo, si lo comparamos con aspectos del desarrollo del liderazgo más efectivo antes citado, observamos que gran parte del coaching de liderazgo no coincide. Casi todo el coaching está dirigido a las personas, al desarrollo personal del líder.

			En la amplia experiencia que hemos tenido en la formación, en la supervisión de coaches y en el asesoramiento a las organizaciones en su estrategia de coaching (Hawkins14), hemos descubierto que muchos coaches individuales se centran en el cliente individual, pero muy pocos en el cliente organizacional.

			El pequeño porcentaje de coaching que se ha centrado en los equipos se ha visto también limitado por su nombre, enfoque, metodología y suposiciones. La bibliografía y la práctica con frecuencia se han referido a la formación de equipos, facilitar equipos, definir días de trabajo fuera de la oficina, o procesos de asesoramiento para los equipos. La formación del equipo supone un centro de atención solo cuando el equipo acaba de formarse, puesto que la mayoría de los equipos directivos cambian constantemente sus miembros y enfoques. La facilitación de equipo y el proceso de asesoramiento significan un enfoque en el proceso separado del trabajo y del rendimiento del equipo, así como de la forma en que este cambia. Los días de trabajo fuera de la oficina del equipo son solo una forma de trabajar junto y con un equipo, y pueden generar mucha más perspicacia y buenas intenciones que se mantienen durante las exigencias de los días normales. Estudiaremos esas definiciones de trabajo en equipo en el Capítulo 4.

			Incluso el coaching de equipo centrado no solo en el proceso del equipo, sino también en su trabajo y rendimiento, suele concentrarse en la relación del equipo consigo mismo, ya que implícitamente se cree que un buen equipo es el que tiene unas reuniones eficientes y en el cual todos mantienen una buena relación entre sí.

			Muchos coaches de equipo se han centrado en actividades como:

			• El conocimiento de los tipos de personalidad Myers-Briggs de los miembros del equipo.

			• La investigación de las preferencias de los roles de equipo Belbin.

			• Los ejercicios para establecer vínculos en el equipo.

			Aunque esas actividades pueden ser muy útiles, se dirigen a aspectos personales e interpersonales del equipo, ya que suele ser donde aparecen y se tratan los problemas, pero no donde están sus raíces, ni donde mejor pueden resolverse.

			Como Barry Oshry15 dijo de forma tan sencilla, pero tan rotunda: “La primera ley de las organizaciones es que los problemas existen”. La segunda ley es que el 95 % de lo que experimentamos como algo personal no lo es. El coaching de equipo puede acentuar aún más la tendencia a centrarse excesivamente en lo personal e interpersonal y no buscar demasiado que el equipo incremente su rendimiento colectivo, interna y externamente. Cómo lograrlo es el principal propósito de este libro.

			Conclusión

			Un funcionario de alto rango de las Naciones Unidas citado por Peter Senge y sus colegas (Senge y otros16) dijo:

			He tratado muchos problemas diferentes en todo el mundo, y he llegado a la conclusión de que solo existe un problema real: durante los últimos cien años, el poder que nos ha dado la tecnología ha sobrepasado lo imaginable, pero nuestros conocimientos no. Si la diferencia entre el poder y el conocimiento no se reduce pronto, no tengo muchas esperanzas para nuestras previsiones.

			Para que la especie humana sobreviva y el Homo se convierta verdaderamente en sapiens necesitamos adaptar y desarrollar nuestra forma de estar en el mundo y con los demás, y debemos hacerlo de la forma más drástica que nunca. Nuestra ingenuidad técnica nos ha permitido:

			• Aumentar la población humana de mil millones en 1830 a más de seis mil millones en la actualidad, y se cree que alcanzaremos la cifra de nueve mil millones antes de 2050.

			• Crear formas de comunicación que nos conectan de forma instantánea con todas las partes del planeta.

			• Disponer de mucho más conocimiento con un simple clic en nuestra computadora del que podríamos encontrar en la mayor biblioteca del mundo.

			• Incrementar masivamente las expectativas de salud, longevidad, prosperidad, viajes, estilos de vida y dieta.

			• Crear niveles de complejidad en la administración, las finanzas, la propiedad y en la regulación de las organizaciones.

			Sin embargo, como indica la cita mencionada antes, nuestro saber no ha mantenido el mismo ritmo y, por eso, esperamos que los líderes nos muestren la forma de administrar esa complejidad que colectivamente hemos creado. Los desafíos superan a los líderes individuales que continuamos creando y a los que luego culpamos por nuestro desengaño.

			Las empresas globales han sido los principales actores en el desarrollo y expansión de los beneficios de la revolución tecnológica, por eso es necesario que también sean partícipes a la hora de afrontar los enormes retos que esos beneficios han traído consigo junto con la creciente brecha que existe entre la “sabiduría y la ingenuidad tecnológica”. Indra Nooyi, presidente de PepsiCo, dijo en el Foro Económico Mundial de Davos en 2008: “Es sumamente importante que utilicemos las corporaciones como un participante productivo a la hora de tratar algunos de los problemas más importantes que afronta el mundo”.

			Sin embargo, si las corporaciones y organizaciones de todas las formas y tamaños, locales y globales, comerciales y sin ánimo de lucro están dispuestas a aceptar el reto de contribuir, necesitarán convertirse en laboratorios donde descubramos nuevas formas de liderazgo colectivo. El símbolo chino de la crisis combina el peligro y la oportunidad, y como dije en mi tesis doctoral sobre el aprendizaje organizacional: “La crisis crea la fragua en la cual se forja el nuevo aprendizaje” (Hawkins17).

			En los dos próximos capítulos, mostraré qué se ha descubierto hasta ahora sobre los equipos colectivos de liderazgo en los laboratorios de alta presión de los equipos directivos, antes de mostrar, en la siguiente sección, cómo los coaches de equipo pueden marcar una diferencia significativa mediante el apoyo y desarrollo de esos equipos. La última sección está dedicada a las destrezas y capacidades que necesitan esos coaches de equipo, y qué tipo de desarrollo, supervisión y recursos de coaching pueden respaldar sus esfuerzos.
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