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«Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos juntos» 

Keki Dadiseth 

Introducción 

Actualmente se valora más que nunca el trabajo en equipo y la diversidad dentro de los equipos. 
Por este motivo, el coaching centrado en ellos está creciendo en popularidad. 

Respecto de las etapas por las que pasa un equipo, sigue siendo plenamente válida la descripción 
que Bruce Tuckman (1977) publicó hace ya cuarenta años: 1) constitución: sus miembros 
empiezan a trabajar juntos y a conocerse; 2) conflicto: surgen diferencias entre sus integrantes 
y se prueban los límites, ya que cada uno aplica unas normas y tiene puntos de vista diferentes; 
3) normalización: se establecen las normas del equipo, se integran todos los puntos de vista y, 
gradualmente, los miembros resuelven sus diferencias y se focalizan en el trabajo; 4) ejecución: 
el equipo trabaja unido y eficazmente por la consecución de los objetivos. 

No todos los equipos pasan por las cuatro fases, ya que algunos se quedan estancados en una 
de ellas. La tarea se puede acometer aunque no se lleguen a completar todas las etapas, pero, 
de ser así, los equipos pueden caer fácilmente en disfunciones. 

La mayoría de las veces, el tiempo que tardan los equipos en atravesar las diferentes fases de 
desarrollo no se corresponde con las urgentes demandas del mundo empresarial. Si el equipo 
está formado por personas con bagajes muy distintos, estas etapas pueden ser aún más largas. 
El coach de equipos puede ayudar a que estos pasen por las fases de constitución, conflicto y 
normalización con mayor rapidez para que alcancen antes la de ejecución (Clutterbuck, 2014; 
Hackman y Wageman, 2005). 
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¿Cuándo es útil un proceso de coaching para un equipo? 

Un proceso de coaching dirigido a desarrollar las capacidades del equipo es útil en cualquier 
momento, ya que siempre hay aspectos que pueden potenciar su progreso.  

Hay momentos en la vida de un equipo donde se presentan retos o situaciones que suponen 
una dificultad añadida. Es entonces cuando es especialmente valioso dotarle del apoyo de un 
proceso de coaching de equipos. Algunas de estas situaciones pueden ser: 

 En el momento de la constitución del equipo, en la etapa inicial de su vida, para ayudarle 
a sentar unas bases sólidas. 

 Cuando se asigna una tarea completamente nueva al equipo. 

 En momentos de cambios en la composición del equipo: nuevos miembros, nuevo líder 
o nuevas dependencias.  

 Cuando se producen conflictos de roles o lealtades. 

 Cuando existen conflictos o relaciones que no funcionan y el equipo no es capaz de 
encontrar una salida constructiva.  

 Cuando sus integrantes están desalineados con respecto a sus objetivos y es necesario 
reorientar los esfuerzos hacia los resultados.  

 Cuando personas que individualmente obtienen excelentes resultados no alcanzan ese 
nivel de desempeño trabajando en equipo para desarrollar un proyecto concreto.  

 En momentos de fusiones de empresas o departamentos. 

 Al producirse relevos generacionales, especialmente en empresas familiares. 

 Cuando un equipo detecta que tiene problemas concretos de eficacia.    

El coaching no solo ayudará al equipo, sino que repercutirá sobre la organización en su conjunto. 
Por este motivo, es importante tener presente que debe estar alineado tanto con las 
necesidades del equipo y de su líder como con las de la organización (Passmore, 2013). 

La principal causa de disfunción en los equipos es la falta de confianza. Como consecuencia, se 
produce la evitación de conflictos, la falta de compromiso, la evasión de responsabilidades y, 
finalmente, la falta de atención a los resultados (véase el Anexo 1). Al promover confianza y generar 
comportamientos basados en ella, el coaching facilita que el equipo pueda intervenir en sus propias 
disfunciones.  

Definición de «coaching de equipos» 

Podemos definir el «coaching de equipos» como una intervención de aprendizaje dirigida a 
maximizar los recursos y el talento del equipo para que logre una mayor efectividad en su 
trabajo. Para ello, se aplican principios del coaching como, por ejemplo, la reflexión, el análisis y 
la motivación para el cambio. Es una intervención sistémica, motivo por el cual se trabaja, entre 
otras cosas, en aclarar la misión del equipo y mejorar sus relaciones externas e internas. 

A
bs

tr
ac

t f
or

 p
ro

m
ot

io
na

l u
se

 o
nl

y.
 F

ul
l v

er
si

on
 a

va
ila

bl
e 

at
 w

w
w

.ie
se

pu
bl

is
hi

ng
.c

om



El coaching de equipos DPON-145 

 

  

IESE Business School-University of Navarra 3 

Este tipo de coaching tiene las mismas bases que el individual y, como dice John Whitmore 
(2011), uno de sus pioneros, esta disciplina consiste en «ayudar al cliente a aprender en lugar 
de enseñarle».  

Un equipo debe cumplir tres condiciones para embarcarse en un proceso de coaching:  

 Tiene que ser un equipo (véase el apartado ¿Qué es un equipo?).  

 Tiene que querer mejorar algo o resolver un problema y ser capaz de articular esa 
inquietud en una demanda. Esto debe ser así aunque la dirección de la organización sea 
la que decida encargar un proceso de coaching.  

 Tiene que conceder legitimidad a un coach externo para que le ayude a conseguir ese 
resultado.  

Objetivos del coaching de equipos 

Su finalidad es acompañar en el desarrollo del rendimiento colectivo, potenciar la autonomía, la 
responsabilidad, y el rendimiento individual y colectivo. Se centra en el desarrollo de las 
relaciones entre los trabajos y las misiones de sus miembros en el entorno (Cardon, 2011). 

El equipo funciona como un subsistema de un sistema mayor, la organización en la que trabaja, 
por lo que no se puede tratar a un equipo como una estructura independiente de su 
organización, de sus metas y objetivos.  

El coaching de equipos tiene objetivos generales y específicos. Los dos de carácter general son: 

 Conseguir que el equipo desarrolle una mayor conciencia de sí mismo (de su 
funcionamiento, de las dinámicas de sus relaciones internas y externas, costumbres, 
etc.). Como consecuencia de este nuevo nivel de conciencia, el equipo tomará mejores 
decisiones para cambiar aquello que desea y conseguirá mejores resultados (Piqueras y 
Arola, 2014). 

 Ayudar al equipo a desarrollar las habilidades, conocimientos y capacidades necesarios 
para gestionar sus problemas más eficazmente por sí mismo (Clutterbuck, 2014).  

En este proceso, el coach servirá al equipo de apoyo en su propio desarrollo, pero será este 
último el que deberá esforzarse para cambiar y crecer. Como consecuencia de este crecimiento, 
el equipo mejorará sus resultados.  
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