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			1.Introducción al coaching 

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

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

			La persona que recibe el proceso, el coachee, parte de un estado inicial hasta que logra afianzar la competencia gracias a la ayuda y acompañamiento de su coach.
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			Dentro de las empresas, el líder coach puede trabajar de dos maneras bien diferenciadas. Por un lado, a través de una mentalidad de equipo, definiendo la misión, visión y valores, y estableciendo un plan de acción de forma conjunta o, por el contrario, con una metodología 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 motivación aumente.

			Las organizaciones actuales necesitan equipos formados por profesionales de alto rendimiento. El objetivo, como decíamos, 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 líder coach puede ser el mejor conductor para que estos equipos maduren.

			Dentro de estos equipos, también existirán dificultades. Debemos tener en cuenta que no es fácil que todo un equipo reme en la misma dirección, ya que cada uno de los miembros tiene inquietudes, ritmos y desarrollos personales y profesionales muy diferentes. Esto podría ser tomado como un hándicap, pero un buen líder coach lo entenderá como una nueva motivación para su liderazgo.

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

			
				
					[image: ]
				

			

			Al igual que los niños 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 harán. Las personas hacemos lo que vemos.

			John C. Maxwell comenta en su libro 21 leyes irrefutables del liderazgo que los seguidores pueden dudar de lo que dicen sus jefes, pero normalmente creen en lo que hacen y lo imitan.

			Whitley David afirmó que un buen supervisor es un catalizador, no un sargento de entrenamiento; un buen líder genera atmósferas de trabajo donde las personas inteligentes están dispuestas a seguirle. En palabras de Whitley, un líder no manda, sino que convence.

			2.Coaching de equipos

			El coaching de equipos es una disciplina emergente que se está consolidando en el mundo empresarial como una herramienta de gran fuerza, en continua evolución, 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 adaptación al entorno e influyendo en procesos de mejora y superación personal.

			El coaching de equipos es mucho más que la suma de los coachings individuales que se aplican en un contexto grupal. Todo proceso de coaching se basa en una relación de compromiso entre dos partes a través de la confianza y la confidencialidad, pero, en el mundo empresarial, se ha convertido en una metodología 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 organización.

			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 sinónimo de trabajo en equipo.

			Pero, ¿qué es un equipo de trabajo? A este respecto, Jon Katzenbach y Douglas K. Smith, en su artículo «La disciplina de los equipos», definen al equipo como un pequeño número de personas con habilidades complementarias, que están comprometidas con un propósito común, un conjunto de metas de desempeño y un enfoque, de los cuales se hacen mutuamente responsables. 

			En primer lugar, es clave que se trate de un número 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 reducirán a medida que el tamaño aumente, impactando de forma negativa en el funcionamiento del equipo. Katzenbach y Smith apuntan también sobre circunstancias tales como encontrar suficiente espacio y tiempo físico 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 mayoría de las ocasiones, el líder coach no interviene en la selección 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 mayoría de los miembros de un equipo poseen potencialidades ocultas, y el desarrollo de las habilidades que inicialmente no estaban presentes en los integrantes individuales del grupo depende en gran medida del líder coach y del compromiso personal de sus miembros.

			Podemos concluir que, además de la capacidad del líder coach o team coach para desarrollar un equipo triunfador, también debemos tener en cuenta las características de sus miembros y la forma en la que interactúan. 

			Hay que mencionar también el propósito compartido, es decir, el objetivo común; es el elemento clave para formar un equipo y a través del que se comprometen todos y cada uno de sus miembros. Es la razón por la que las personas trabajan juntas, dota de sentido y cohesión al grupo, de motivación y energía emocional a cada uno de los miembros. Para que este propósito sea realizable, ha de concretarse en metas y objetivos específicos y medibles, que permitan al equipo seguir el progreso realizado y mantener su nivel de responsabilidad.

			Por tanto, podemos afirmar, en una definición más moderna y actual, que los equipos de trabajo se caracterizan por ser el conjunto de personas interdependientes que se unen en función de sus capacidades y competencias personales bajo la dirección de un líder, con el fin de desarrollar una actividad laboral que les lleve a la consecución de un objetivo común prefijado.
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			El equipo debe poseer autonomía en sus decisiones, aunque la responsabilidad final recaiga siempre en el líder. 

			Cuanto más se involucra a un individuo en la identificación de problemas, en la elaboración y aplicación de soluciones y en la revisión de los resultados, más duradero y completo será el aprendizaje. Este tipo de superación personal suele generar importantes beneficios para el desarrollo de la organización, cohesionando al equipo y aumentando la productividad empresarial.

			En cambio, en un grupo de trabajo, las personas suelen tener formación similar, no comparten propósito ni objetivo común, no se necesitan entre ellas para realizar su tarea, ya que cada una responde de sus propios resultados. La responsabilidad es puramente individual, reportando información y resultados a un cargo jerárquicamente 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 organización, están próximas físicamente, suelen tener un mismo jefe y realizar el mismo tipo de trabajo, pero no dependen de sus compañeros; realizan su tarea y responden individualmente ante el jefe, y no suelen tener autonomía ni capacidad decisoria. Esta forma de trabajo se parece más al trabajo en grupo que al trabajo en equipo.

			3.El rol del coach de equipo

			El rol de un líder coach varía de acuerdo con las circunstancias y las necesidades concretas del equipo, pero sí que podemos apuntar las funciones más importantes que tendrá:

			Acompañar 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 la que toman decisiones y las formas de comunicación 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.

			Enseñar 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 útil en cualquier momento de la vida de un equipo.

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

			♦Momentos de cambios en la composición 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 solución, llegando a acuerdos y compromisos para su resolución.

			♦Momentos en los que los miembros se alejan de la dirección de la tarea grupal; aquí el coach puede acompañar al equipo a encontrar de nuevo el propósito, reorientando esfuerzos hacia resultados.

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

			♦Momentos de fusión 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 organización.

			♦Momentos de relevos generacionales, en concreto, en empresas familiares, en los que es necesario provocar una transformación 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 comunicación, reuniones no efectivas o dificultad para clarificar roles individuales y de equipo. El coaching es efectivo para desarrollar las competencias necesarias e identificar las dinámicas específicas que complican el desempeño 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 acompañar en este proceso.

			♦Cualquier otro momento en que el equipo necesita apoyos para solventar problemas detectados o desafíos 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 que 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 mayoría de obstáculos que se habían encontrado hasta ahora en su seno, lo entienden como el facilitador mágico en el avance de un equipo, la clave para la interacción de personas y dinámicas de grupo.

			
				
					[image: ]
				

			

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

			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 atención especial al desarrollo y aprendizaje de los profesionales dentro de las empresas, acercándoles a lo que de verdad significa el coaching de equipos, y evitar las confusiones que existen con que el coaching de equipos sea tan solo dinámicas de formación, teambuilding o técnicas de cohesión grupal; como hemos visto en esta introducción, 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 más exigente del coaching en la gestión de personas es atraer a los mejores para nuestro equipo. 

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

			Dentro de las empresas, el líder coach puede trabajar de dos maneras diferenciadas: 1. A través de la mentalidad de equipo, definiendo la misión, visión y valores, y estableciendo un plan de acción de forma conjunta. 2. Con una metodología 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 motivación aumente.

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

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

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

			Para desarrollar un equipo triunfador, debemos contar con la capacidad del líder coach y también con las características de sus miembros y la forma en la que interactúan.

			Un proceso de coaching que esté orientado a desarrollar las capacidades de un equipo es una posibilidad útil 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 múltiples ocasiones. Dentro del coaching de equipos, debemos tener en cuenta las teorías sobre los grupos y los análisis más importantes sobre cómo los miembros se relacionan. 
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			Como decíamos, el coaching de equipos es una disciplina novedosa que se cimenta en gran parte en teorías sociales, en las que la psicología le lleva más de un siglo de ventaja. 

			Por tanto, un líder coach debe tener en cuenta toda la información referente a los grupos de trabajo para entender los entresijos que pueden sufrir los miembros de su equipo, las fases y cómo influyen las características grupales. 

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

			♦Tiene una característica común con los demás miembros.

			♦Tiene conciencia de pertenecer al grupo (conciencia grupal).

			♦Desempeña un rol dentro del grupo.

			♦Comparte las pautas de comportamiento del grupo.

			♦Tiene una posición o estatus grupal.

			♦Busca alcanzar unos objetivos comunes.

			En relación al grupo, podría decirse que la unidad grupal se caracteriza por:

			♦Tener una o varias finalidades concretas.

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

			♦Posee una organización más 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 integración y cohesión recíproca entre los miembros (no necesario que se llegue a la solidaridad).

			Los grupos no son estáticos, 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 situación de los individuos dentro del grupo va cambiando. 

			Las personas pertenecemos a grupos o categorías sociales desde que nacemos (familia, etnia…); además, durante nuestra vida buscamos pertenecer a determinados grupos, es decir, parece una motivación del ser humano, que busca formar vínculos con otras personas.

			Baumesteir y Leary desarrollaron la hipótesis 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 reproducción. Según 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. 

			Así, también podemos destacar que uno de los efectos de la pertenencia a grupos tiene que ver con la autoestima; cuando existe rechazo o exclusión 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: 

			♦Interacción: los miembros interactúan con cierta frecuencia, de forma personal y a partir de ciertas pautas establecidas. La conducta y acciones de cualquier miembro sirven de estímulo al comportamiento de los otros. 

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

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

			♦Percepción: 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 demás. Existe conciencia y sentimiento de grupo; se configura a través del desarrollo del nosotros frente al ellos.

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

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

			♦Actitud: el grupo comparte determinadas actitudes y valores que forman parte de su propia cultura. 

			♦Estabilidad: la interacción entre los miembros no es algo puntual, sino que se produce con una relativa duración en el tiempo. La estabilidad vendrá marcada por el tipo de grupo. 

			Además, debemos tener en cuenta una serie de características que se encuentran en cualquier grupo:

			1.Identificación: debe ser identificable tanto para sus miembros como para los que no lo son. 

			2.Estructura: cada integrante ocupa una posición que se relaciona con las posiciones de los otros. 

			3.Roles: cada miembro participa desempeñando unos determinados papeles sociales. 

			4.Interacción: las acciones recíprocas entre los miembros son las que permiten el funcionamiento del mismo. 

			5.Normas y valores: son ciertas pautas de comportamiento que regulan la relación entre sus miembros. 

			6.Objetivos e intereses: todos los miembros participan movidos por intereses u objetivos, y consideran que la relación grupal favorece el logro de ellos. 

			7.Permanencia: los grupos deben tener cierta permanencia en el tiempo. 

			3.Elementos estructurales

			En la mecánica de los grupos, hay que tener en cuenta un dogma importante, y es que un verdadero grupo solo puede constituirse si existe la voluntad de hacerlo por parte de todos.

			Los elementos estructurales dentro de un grupo son:

			♦Los objetivos o aspiraciones: son el motor que permite que el grupo vaya caminando. Es fundamental concretarlos. Un grupo sin objetivos es como un barco sin timón. No suele haber un solo objetivo, sino varios. Suelen dividirse en dos clases: ligados a la tarea y a la vida del grupo. El líder coach debe conseguir dar claridad a los objetivos y que se asemejen lo máximo posible a las aspiraciones, deseos y posibilidades de todos sus miembros. Lo ideal es que todos los miembros se expresen con libertad y sinceridad. Una vez que los objetivos son conocidos por todos, deben establecerse los medios, plazos, formas de ejecución, distribución de tareas y responsabilidades con la misma claridad para que todos los componentes del equipo tengan claros estos elementos.

			♦Cohesión: tendencia a mantenerse unidos y de acuerdo; es la condición necesaria para la eficacia del trabajo, y se convierte en un indicativo a evaluar periódicamente por parte del líder coach; nos informará sobre el índice de madurez del equipo. Existen, además, ciertos factores que favorecen la cohesión, como son:

			○Existencia de objetivos motivadores.

			○Comunicación auténtica entre sus miembros.

			○Colaboración entre los miembros del equipo.

			○Prestigio del equipo.

			♦Comunicación: el líder coach debe facilitar la comunicación entre los miembros del equipo logrando que esta sea clara, funcional y permanente. La calidad de la comunicación depende del tamaño del grupo. Para que esta comunicación verbal y no verbal sea comprensiva por todos los miembros, es necesario que el líder coach estimule los procesos de retroalimentación y feedback dentro del equipo. 

			Según Sagrario (1984), la comunicación puede darse a varios niveles de profundidad: 

			○Nivel exterior, en el que se encuentran las conversaciones sobre el tiempo.

			○Conversaciones sobre otras personas.

			○Nuestras ideas y juicios.

			○Periferia de la intimidad.

			○Nuestros sentimientos.

			○Nuestras vivencias.

			Los tres últimos niveles son los que producen una sensación de comunicación real dentro del equipo de trabajo.

			♦Normas: son las reglas de conducta establecidas por los propios miembros; nos ayudan a cada uno a percibir y juzgar lo que está bien y lo que está mal. Pero no son reglas fijas; el líder coach debe cuidar que estas normas no se desvíen y se mantengan dentro de un margen de tolerancia dentro del grupo, sin hacer peligrar la vida del equipo.

			Cuando existan transgresiones reiteradas por parte de algún miembro, el líder coach debe plantear el problema al grupo y estimular la toma de decisiones, llegando a posturas conjuntas, clarificando los elementos que influyen en el problema. Esta implicación en la solución de los conflictos suele llevar a que el grupo reaccione y se supere el conflicto con flexibilidad.

			El establecimiento de normas internas es positivo para mantener la estabilidad del equipo, haciendo aún más rentables las acciones conjuntas de los miembros, aprovechando el tiempo destinado al trabajo individual y grupal y ayudando en la regulación de los comportamientos internos de los miembros del equipo.

			4.Condiciones necesarias para formar un grupo o equipo

			El factor que diferencia un grupo social de un mero agregado de individuos es la relación de interdependencia que se establece entre los miembros. La interdependencia es percibida por los miembros como la condición necesaria para la formación del grupo o equipo.
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			Tajfel estableció que el comportamiento social de un sujeto varía a lo largo de un mismo constructo demarcado por dos extremos: el intergrupal, en el que la conducta estará determinada por la pertenencia a diferentes grupos o categorías sociales, y el interpersonal, en el que esa conducta estará determinada por las relaciones personales con otros individuos y por las características personales propias. 

			Existen tres circunstancias que hacen que un grupo de individuos llegue a constituirse en grupo: 

			Un grupo o equipo creado deliberadamente para lograr algún objetivo, por ejemplo, para llevar a cabo tareas de forma más eficiente o para resolver problemas…

			Un grupo espontáneo: puede formarse espontáneamente cuando las personas se asocian para satisfacer alguna necesidad; esto sucede en los grupos sociales o pandillas que se basan en elecciones personales.

			Un conjunto de personas se convierte en un grupo porque otras personas los tratan de un modo homogéneo. En este caso, funciona el proceso de categorización social al clasificarlos por alguna característica que comparten. Los individuos se consideran a sí mismos como miembros del grupo y el comportamiento vendrá determinado por esa pertenencia grupal. No es necesario que los miembros de este grupo interactúen, y puede ser que ni siquiera se conozcan.

			Como vemos, muchas son las circunstancias grupales, aunque el que nos interesa es el primero de ellos, el grupo creado principalmente para lograr objetivos.

			5.Formación de los grupos

			Moreland señala que la formación de un grupo es un fenómeno continuo que implica un desplazamiento de un conjunto de personas en una dimensión grupal. 

			La formación de un grupo, sobre todo en los grupos espontáneos, es un proceso que lleva tiempo, ya que implica el fortalecimiento progresivo de los lazos entre las personas que serán miembros de ese grupo, es decir, debe producirse una integración social de esos individuos. 

			Moreland (1987) sintetiza los mecanismos que se han utilizado para explicar la formación de los grupos y destaca cuatro tipos de integración social, que no son causas directas de la formación de los grupos, sino variedades que pueden adoptar en el proceso de formación:

			1.Integración ambiental: el ambiente ha proporcionado los recursos necesarios (por ejemplo: personas) para la formación del grupo, facilitando el contacto entre ellas. El término ambiente hace referencia al ambiente físico, social y cultural. Por ejemplo: grupos de personas que comparten aficiones.

			2.Integración conductual: cuando las personas se unen para satisfacer necesidades, son interdependientes y eso constituye el factor crucial en la composición y formación de los grupos. El grupo puede ser considerado por el individuo como: 

			○Un medio para lograr un objetivo.

			○Un medio de comparación para valorar lo adecuado de sus actitudes o conductas personales.

			○Un medio para lograr una identidad social positiva; aquí lo importante para satisfacer la necesidad no es la interdependencia de los miembros, sino la simple pertenencia al grupo.

			3.Integración afectiva: un grupo puede formarse cuando los individuos desarrollan sentimientos compartidos. La persona se siente atraída hacia los demás miembros del grupo, hacia el grupo como un todo o hacia sus objetivos.

			4.Integración cognitiva: el grupo se forma cuando las personas se dan cuenta de que comparten importantes características personales. No se trata de que sean semejantes, sino de que sean conscientes de esa semejanza. El grupo se forma cuando los individuos empiezan a pensar y creer en sí mismos como grupo.

			Lo más probable es que la integración ambiental proporcione el potencial para la integración conductual, que llevará a su vez a la integración afectiva y a la cognitiva.

			Según los psicólogos sociales, la integración conductual es la clave para la formación del grupo. En cambio, para Turner, la integración cognitiva es la esencial, ya que se puede crear un grupo por el mero hecho de que los integrantes del mismo se consideren como grupo. 

			
				
					[image: ]
				

			

			Otros autores han destacado como factores importantes que incitan a la formación de grupos los siguientes:

			♦La proximidad física: por ejemplo, los vecinos de un mismo pueblo. 

			♦Atracción física: las personas que se atraen físicamente pueden formar un grupo.

			♦Recompensa: satisfacción de necesidades económicas y sociales.

			♦Apoyo social: proporcionado por los miembros de un grupo en tiempos de crisis.

			6.Fases de un equipo

			Una de las causas que pueden complicar más a un líder el seguimiento de un equipo es no ser consciente de que, dentro de un equipo de trabajo, se pasa por diferentes etapas. Tomar conciencia de las dinámicas internas grupales nos hará llegar al rendimiento máximo y a que todos los integrantes den lo mejor de sí mismos.

			Para un líder coach, es necesario tener en cuenta estas fases a la hora de exigir un alto rendimiento, igual que lo hacemos cuando hay conflictos en el equipo o cuando detectamos que los procedimientos no estaban definidos de manera clara y efectiva.

			Bruce Tuckman, psicopedagogo especialista en dinámicas de equipos, fue el primero que describió las cuatro fases por las que pasan los grupos o equipos en su desarrollo. Publicó su primer estudio en 1965, observando el comportamiento de pequeños grupos en distintos ámbitos, distinguiendo así varias fases por las que atraviesan los grupos. Estas fases generalmente se producen en todos los equipos de los que formamos parte; es necesario conocerlas para establecer el mejor plan de adecuación a cada fase y/o superar las limitaciones o asperezas que surjan en cada una de las etapas.

			En 1977, Tuckman redefinió y desarrolló su modelo junto con Mary Ann Jensen, al que agregaron una quinta fase; desde entonces, muchos han ido adaptando este modelo.

			Las cuatro fases del desarrollo de los grupos son:

			1.Fase de formación o constitución: el comportamiento individual se basa en el deseo o necesidad de ser aceptado por los otros y evitar el conflicto. Los grandes problemas y sentimientos se dejan de lado, las personas se focalizan en cumplir con su tarea o rutina. En esta etapa, los individuos recopilan información e impresiones del resto de miembros, empiezan a conocerse unos a otros, teniendo en cuenta la tarea a realizar y cómo abordarla, se designan los roles y estatus que cada uno desempeñará en el grupo, quedando establecidas las funciones y sobre quién recaerán los distintos liderazgos. Es una etapa confortable; no hay demasiada prevención de conflictos. En algunas empresas internacionales, cuando se constituye un equipo nuevo, se realiza un outdoor training para facilitar el contacto y la confianza entre los miembros del equipo.

			2.Fase de asalto o conflicto: los miembros del grupo mantienen la cordialidad entre sí hasta que aparecen los primeros conflictos que hay que resolver; se provocan pequeños enfrentamientos relacionados con el trabajo del grupo en sí mismo o con los roles y responsabilidades dentro del grupo; además, algún miembro puede no sentirse integrado en el grupo. 

			Algunos lidian con los problemas, mientras otros prefieren seguir en la comodidad de la primera etapa. Se lucha por influir, liderar, adoptar roles; empiezan a aparecer distintos liderazgos. La gravedad y resolución del conflicto está relacionada con la cultura organizacional y de los individuos, y de ello dependerá que se solucione o permanezca debajo de la superficie. Si la comunicación es deficiente e ineficaz, puede dar origen a dificultades que enquisten esta fase. Es clave que el líder fomente la resolución del conflicto desde la raíz, evitando comportamientos tóxicos de su equipo.

			3.Fase de establecimiento de normas: cuando el conflicto ya ha tenido lugar, emerge la normalización. En este periodo de normalización, los individuos escuchan al otro, se aprecian, se apoyan mutuamente y están preparados para modificar puntos de vista preconcebidos; sienten que son parte de un grupo efectivo y cohesionado. 

			Se focalizan en las tareas y en definir quién las llevará a cabo y quiénes asumirán cada uno de los roles; se centran en normas, procedimientos, estructuras y formas de ejecutar… Los individuos han tenido que trabajar duro para lograr llegar a esta etapa y se resisten a presiones para cambiar, especialmente si llegan del exterior, por miedo a que el grupo se desmorone o cambie a la etapa de conflictos. Si todo ha ido bien, las personas sienten que es beneficioso trabajar en equipo y comienzan a aportar lo mejor de sí mismos.

			4.Fase de desempeño o ejecución: no todos los grupos llegan a esta etapa; se caracteriza por un estado de independencia y flexibilidad. Todos se conocen lo suficiente como para trabajar juntos y confían el uno en el otro para permitir una actividad independiente. 

			En esta fase es cuando los proyectos se realizan de la mejor manera posible. Los roles y responsabilidades cambian de acuerdo a necesidades. La identidad del grupo, lealtad y moral son elevados, y cada uno está orientado a las personas y a las tareas de igual manera. 

			Es fundamental llegar a la fase de ejecución dentro de un equipo, ya que en ella el objetivo esencial es el éxito, y se consigue la participación plena de todos los miembros. Todos tienen que dar el 100 %.

			5.Fase de terminación: Bruce Tuckman se dio cuenta de que los equipos necesitan ser conscientes de esta última etapa, la disolución del equipo; llega el momento del fin o separación tanto de las tareas como de los miembros del equipo. Una vez que se completa la tarea del grupo, hay que ser maduros y sacar conclusiones. Los componentes deben estar orgullosos de alcanzar esta etapa y de formar parte del grupo. Necesitan recordar lo que han conseguido para poder cerrar el proyecto y acometer nuevos retos.

			7.Resumen

			Cada miembro del grupo posee una serie de características, como son la conciencia de pertenecer al grupo, el desempeñar un rol dentro de ese grupo, compartir las pautas de comportamiento del grupo, tener una posición o estatus grupal y buscar alcanzar unos objetivos comunes.

			Los grupos no son estáticos, sino que evolucionan. En un primer momento, se forman, y luego pasan por diferentes etapas, que desembocan en la ruptura del grupo o en su renacimiento desde un planteamiento nuevo. 

			Los aspectos claves que caracterizan a un grupo son interacción, interdependencia, finalidad, percepción, motivación, organización, actitud, estabilidad.

			Las características que se encuentran en cualquier grupo son identificación, estructura, roles, interacción, normas y valores, objetivos e intereses y permanencia.

			Los elementos estructurales dentro de un grupo son: 

			○Los objetivos o aspiraciones.

			○La cohesión, que es la condición necesaria para la eficacia del trabajo. Existen factores que favorecen la cohesión, como son la existencia de objetivos motivadores, la comunicación auténtica entre sus miembros, la colaboración entre los miembros y el prestigio del equipo.

			○La comunicación, que debe ser clara, funcional y permanente.

			○Las normas, reglas de conducta establecidas por los propios miembros.

			La formación de un grupo es un proceso que lleva tiempo y que implica el fortalecimiento progresivo de los lazos entre las personas que serán miembros de ese grupo; debe producirse una integración social de esos individuos. Moreland (1987) destaca cuatro tipos de integración social: integración ambiental, integración conductual, integración afectiva e integración cognitiva.
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