Introduccion

Un grupo no es un equipo

A pesar de lo que digamos, no todos los “equipos” son equipos. Algunos de los denomi-
nados equipos en realidad son grupos disfrazados de equipos, ya que en el mundo actual
estd bien visto y es importante formar parte de algo que llamamos un equipo. No hay
nada malo en el hecho de formar parte de un grupo eficaz. Por ejemplo, nueve jefes de
departamento dependen directamente del director de la planta. Cada jefe de departamento
ha fijado unos objetivos de los cudles es responsable; sin embargo, no existe una meta de
equipo de la que todos sean responsables y la interdependencia existe unicamente entre
varios subconjuntos de los jefes de departamento. Tienen metas, pero éstas son las metas
globales de la planta de produccion, calidad y demas factores. No existe un producto o
servicio conjunto del que todo el grupo sea responsable. Aqui estamos hablando de un
grupo, y es un grupo muy eficaz.

Por el contrario, un equipo “es un grupo de personas con un alto nivel de interdependen-
cia orientada al logro de una meta o a la realizacién de una tarea. En otras palabras, acuer-
dan una meta y acuerdan que la tnica manera de conseguir esa meta es trabajando
unidos.” (Parker, 1990, p. 16). Existen muchos grupos con una meta comin que no son
equipos. La clave esta en la interdependencia.

Todos los equipos no son auténomos

Hay tantas descripciones de un equipo autbnomo como variantes del propio término. Se
les etiqueta indistintamente como equipos autodirigidos, equipos auténomos, equipos
semi-auténomos, equipos con autonomia responsable y grupos naturales de trabajo. No-
sotros hemos optado por el término mds utilizado: equipos auténomos.

También hay muchas maneras de definir a un equipo auténomo. Por ejemplo, segin la
firma consultora Development Dimensions International:

“Un equipo auténomo es un grupo muy concreto de empleados responsables de
todo un proceso de trabajo o de un segmento del mismo que entrega un producto o
servicio a un cliente interno o externo. En diferente medida, los miembros del
equipo trabajan unidos para mejorar la operativa, manejar los problemas del dia a
dia y planificar y controlar su trabajo. En otras palabras, ellos son responsables no
solamente de hacer su trabajo sino también de autogestionarse” (Wellins, Byham y
Wilson, 1991, p.3).
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Otra empresa, Zenger-Miller, pone énfasis en el tamafio del equipo, la formacién cruzada
y la responsabilidad individual de los miembros del equipo cuando definen a un equipo
autdbnomo como:

“...un grupo de empleados muy cualificados, como promedio de 6 a 18, plena-
mente responsables de desempefiar un segmento bien definido de trabajo acabado.
El segmento puede ser el producto final, como una nevera o unos cojinetes; o un
servicio como el procesamiento total de un siniestro de una pdliza de seguros.
También puede ser un producto o servicio completo, pero intermedio, por ejem-
plo, el motor de una nevera, el fuselaje de un avion o los planes del circuito de un
aparato de television. Dado que todos los miembros del equipo comparten un
mismo nivel de responsabilidad por el segmento acabado de trabajo, los equipos
auténomos son el opuesto conceptual de la linea de montaje, donde cada obrero
asume la responsabilidad de una funcién técnica limitada” (Orsburn, Moran, Mus-
selwhite y Zenger, 1990, p.8).

Pfeiffer and Company nos ofrece una concepcién mas limitada del equipo auténomo. Los
consultores Torres y Spiegel parecen limitar los equipos auténomos a un drea funcional
en la vertiente de produccion de las organizaciones. En su opinién,

“Un equipo auténomo es un grupo funcional de empleados (normalmente de ocho
a quince miembros) que comparten la responsabilidad de una unidad concreta de
produccién. El equipo de trabajo consiste en individuos equipados con las destre-
zas y habilidades técnicas necesarias para completar todas las tareas asignadas. La
direccion ha delegado en el equipo auténomo la autoridad para planificar, ejecu-
tar, controlar y mejorar todos los procesos de trabajo” (Torres y Spiegel, 1990, p.3).

Aunque es cierto que los equipos auténomos abundan mds en las empresas de produccion,
en especial en las divisiones de manufactura, también operan en las empresas de servi-
cios, y es posible que su nimero aumente. Por ejemplo, muchas compaiiias de seguros han
establecido equipos auténomos en la prestacidn de servicios a los asegurados y muchas
compaiifas de productos de consumo han reorganizado sus funciones de servicio al cliente
en equipos auténomos, interfuncionales.

En su forma mds bdsica, un equipo autonomo es un grupo de empleados responsables de
un producto o servicio claramente definido y que realizan su trabajo con muy poca o
ninguna Supervision.

No todas las organizaciones estian preparadas para los equipos auténomos

Como bien sabemos, los equipos auténomos no son para todos. No es fécil triunfar. A
pesar de toda la publicidad, solamente alrededor de un tercio de las compafiias estdn ex-
perimentando los equipos auténomos, e incluso en esas compaiiias, solamente un tercio
de los empleados estan involucrados.
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(Do6nde dan mejor resultado? Parece ser que tienen mayores posibilidades de éxito en
aquellas organizaciones con un historial largo y exitoso de empleados involucrados en
programas de calidad y en equipos de solucién de problemas. El apoyo de la alta direc-
cién y el compromiso de los mandos medios son factores criticos. Una fuerza laboral ex-
perimentada también es una ayuda, ya que ellos conocen en profundidad su trabajo, pero
también pueden tener unas lineas de pensamiento tan arraigadas que quizas sean un obs-
taculo al cambio. Por ello, los equipos auténomos han triunfado mas en compaiias de
nueva creacion, con plantillas recién contratadas y nuevas tecnologias.

Coémo conseguir que funcionen

Aunque es dificil, es posible. Sin embargo, la alta direccidon no puede limitarse a anun-
ciarlo y esperar a que los empleados empiecen a trabajar unidos. He aqui algunas suge-
rencias, basadas en nuestra experiencia trabajando con equipos auténomos:

1. Tenga paciencia.los equipos triunfadores no se consiguen de la noche a la mafiana.
Tienen altibajos. Quizds necesite de seis meses a un aflo y medio para que un equipo lle-
gue a ser un equipo auténomo eficaz. Varias de las actividades de este manual se centran
en el cambio cultural necesario para conseguir que este proceso funcione.

2. Imparta formacion. Todo el mundo necesita formacién, y mucha. Lo anterior in-
cluye a la direccién y al sindicato, a los lideres y miembros de los equipos, a los super-
visores y a los entrenadores. Sugerimos 48 horas de formacidn para lideres, miembros
del equipo y supervisores. Y recomendamos ademds 32 horas adicionales de forma-
cioén especializada en destrezas de entrenamiento s6lo para los supervisores. Muchos de
los ejercicios que presentamos facilitan el entrenamiento en estas destrezas de lideres,
supervisores y miembros del equipo, y ofrecen actividades utiles para los mandos
durante el periodo de transicidén hasta convertirla en una organizacién de equipos
autonomos.

3. Involucre a los supervisores. Para superar su ansiedad, los supervisores tienen que
comprender cada paso del nuevo proceso, asi como sus propios cometidos como entre-
nadores, formadores y entrenadores del equipo. Existen diversas actividades que ayudan
a los supervisores a comprender el papel de entrenador (‘coach’) y a ponerlo en practica.

4. Involucre al Sindicato. El sindicato tiene que ser un aliado incondicional en la pla-
nificacién y la implantacién de los equipos auténomos. Pueden participar en muchos de
los ejercicios de cambio cultural y planificacion.

5. Aprenda de otros. Leer libros y articulos y asistir a convenciones es s6lo el comienzo.
Hable con profesionales que ya estén involucrados en equipos auténomos, visite sus em-
presas e intente que le acompaiien los supervisores clave, los lideres sindicales y los
miembros del equipo.
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Actividades que apoyan el proceso del equipo

En esta guia, hemos seleccionado actividades disefiadas para ayudarle a implantar con
éxito los equipos autonomos. Encontrard ejercicios para:

Equipos de alta direccion

Mandos medios

Supervisores

Lideres de los equipos

Miembros de los equipos

Equipos auténomos

Equipos que intentan llegar a ser autbnomos

NoUnkwh =

En esta guia encontrara diversas opciones. Es algo parecido a un buffet libre. Habra al-
gunas cosas que le gusten y esté preparado para ponerlas a prueba hoy; se resistird a poner
en practica otras; incluso rechazara algunas porque, sencillamente, no ve que sean indi-
cadas para usted.

Las actividades de esta guia estdn divididas en tres categorias:

1. Coémo comenzar. Aqui encontrara actividades disefiadas para ayudar a los altos direc-
tivos a determinar si la cultura actual de la organizaciéon permite aplicar el modelo de
equipos con autonomia responsable: como cambiar la cultura; como evaluar el nivel de
preparacién de un equipo para ser auténomo, y como iniciar el proceso, incluyendo la pla-
nificacion de la transferencia/cesion de la autoridad para tomar decisiones.

2. Creacion y mantenimiento del equipo. Esta seccion es la méds amplia de la guia. Con-
tiene ejercicios para romper el hielo, crear confianza, solucionar conflictos, mejorar las
reuniones del equipo, adquirir destrezas para la solucion de problemas, desarrollar grafi-
cos de flujo de los procesos de trabajo, evaluar el nivel de eficacia del equipo, desarrollar
las normas y valores del equipo, crear equipos intergrupales y equipos tradicionales.

3. Temas especiales. Los problemas especiales incluyen muchas de las areas de creacion
de equipos especificas de los equipos autonomos como, por ejemplo, liderazgo del equipo,
como superar el estancamiento del equipo y el papel cambiante del entrenador, etc.

Le sugerimos que seleccione las actividades que mejor se ajusten a las necesidades de su
audiencia y satisfagan su nivel de confort. Solamente debe utilizar aquellas actividades
que tengan sentido para los participantes. No haga un ejercicio s6lo porque le parezca
interesante si realmente no contribuye al desarrollo del equipo. También es importante se-
leccionar aquellas actividades que a usted, el entrenador, le resulten comodas. Su evalua-
cion de necesidades le indicaré cudles son las mas indicadas. En este mismo sentido, es
posible que piense que una actividad concreta que podria utilizar quizas pudiera resultar
demasiado estresante. Puede superar ese reto prepardndose adecuadamente, pero recuerde
que quizds pueda utilizarla dentro de un mes o de un afio. La guia seguira estando ahi.
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Los mejores entrenadores hacen el trabajo mds importante antes de comenzar la sesion.
Es importante planificar minuciosamente qué es lo que va a hacer y decir, anticipando las
posibles reacciones y preguntas de los participantes. La planificacién también incrementa
su propio nivel de confianza y le ayuda a afrontar lo inesperado. Si confia en su habili-
dad para realizar una actividad, estard mejor preparado para superar situaciones dificiles
tales como el proyector de transparencias que no funciona o, ain peor, el miembro del
equipo que plantea problemas y no quiere cooperar.

La guia explica detalladamente cada actividad: objetivos, tamafo del grupo recomen-
dado, limites de tiempo, entorno fisico y materiales y recursos necesarios. En lo que a
usted respecta, es importante que planifique sus presentaciones al grupo para explicar los
objetivos o propodsito de la actividad, asi como la actividad en si misma. Para reducir la
ansiedad que la sesion pueda generar en los participantes, describa en lineas generales la
actividad y ofrezca unas instrucciones claras; éstas estan incluidas en las notas.

En diversos momentos de la actividad, y siempre al final de la misma, resuma los puntos
clave de aprendizaje o los resultados de la sesién. Ayude a los participantes a compren-
der qué es lo que han aprendido y, mds importante atin, qué relacion tiene con la eficacia
del equipo, como pueden utilizar esas ideas en su puesto de trabajo o cudles son los pasos
siguientes para el equipo y sus miembros.

En esta gufa encontrard un amplio abanico de recursos. Con el fin de utilizar con éxito
estos recursos para desarrollar y formar a los equipos auténomos:

1. Identifique las necesidades de formacion.
Seleccione las actividades que mejor se ajusten a esas necesidades y satisfagan su
propio nivel de confort.

3. Desarrolle un plan detallado para la sesion, utilizando las notas del proceso como
punto de partida.

4. Planifique cuidadosamente su presentacion al grupo, incluidas las instrucciones.

Resuma los puntos clave de aprendizaje al final de la sesion.

6. Facilite una discusion sobre la aplicacion de lo aprendido en la sesion al puesto de
trabajo.

W
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