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Cambio de cultura a través del trabajo en equipo para la calidad.

La necesidad del trabajo en equipo

La complejidad de la mayor parte de los procesos que se operan en la industria, el
comercio y los servicios, los coloca méas alla del control de cualquier persona individual.
La Unica forma eficiente de hacer frente a la mejoria de los procesos o los problemas es
mediante el uso de alguna forma de trabajo en equipo. El uso del enfoque de equipos
para la solucion de problemas tiene muchas ventajas sobre permitir que las personas
trabajen por separado:

Se puede hacer frente a una mayor variedad de problemas complejos, aquellos
gue estan mas alld de la capacidad de cualquier persona o incluso de un
departamento, al reunir los conocimientos y los recursos.

Los problemas quedan expuestos a una mayor diversidad de conocimientos,
habilidades, experiencias y se resuelven en forma mas eficiente.

El enfoque es méas satisfactorio para los miembros del equipo y eleva la moral y

el sentido de propiedad a través de la participacion en la solucion de problemas y
la toma de decisiones.

Se puede hacer frente con mayor facilidad a los problemas que cruzan los limites

departamentales o funcionales y es mas probable que se identifiquen y resuelvan
los conflictos potenciales/reales.

Es mas probable que se pongan en practica las recomendaciones que en el caso
de sugerencias individuales, ya que la calidad de la toma de decisiones en los
buenos equipos es alta.

La mayor parte de estos factores descansan en la premisa de que las personas

estan dispuestas a respaldar cualquier esfuerzo en los que hayan participado o
ayudado a desarrollar.

Cuando se administran y desarrollan apropiadamente, los equipos mejoran el
proceso de solucion de problemas, produciendo resultados rapida y econdémicamente.
El trabajo en equipo en cualquier organizacién es un elemento esencial en la puesta en
practica de TQM porque crea confianza, mejora las comunicaciones y desarrolla
interdependencia. Mucho de lo que se ha ensefiado previamente sobre administracion
ha conducido a una cultura de independencia en el Occidente, compartiéndose poco las
ideas y la informacion. El conocimiento se parece mucho al abono organico, si se



extiende fertilizara y estimulara el crecimiento, si se mantiene amontonado con el
tiempo se descompondra y pudrira.

El trabajo en equipo dedicado a la mejoria de la calidad cambia la independencia
a interdependencia mediante mejores comunicaciones, la confianza y el libre
intercambio de ideas, el conocimiento, los datos y la informacion (figura 11.1). El uso
del método de comunicacion de interaccion cara a cara, con una meta comun,
desarrolla con el tiempo la sensacion de dependencia mutua. Esto forma parte
fundamental de cualquier proceso de mejoria de la calidad y proporciona una
metodologia para el reconocimiento y la participacion del empleado, mediante el
estimulo activo en las actividades de grupo.
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Figura 11.1 De laindependencia a la interdependencia mediante el trabajo de
equipo

El trabajo en equipo proporciona un ambiente en el que las personas pueden
crecer y usar todos los recursos con efectividad y eficiencia para hacer mejorias
continuas. Segun crecen las personas crece la organizecion. Sin embargo, vale la pena
sefialar que los empleados no se sentiran motivados hacia la mejoria continua si no
existe:

Compromiso con la calidad por parte de la alta direccion.
El "ambiente" en la organizacion hacia la calidad.
Un mecanismo que permita que las aportaciones individuales sean efectivas.

Todo esto estd centrado esencialmente en permitir a las personas sentir, aceptar
y desempefiar la responsabilidad. Mas de una organizacion ha hecho de esto parte de



su estrategia de la calidad,"dar autoridad a las personas para que actien”. Si uno
escucha de los empleados comentarios tales como "sabemos que ésta no es la mejor
forma de hacer el trabajo, pero asi es como la administracion quiere que lo hagamos,
asi es como lo haremos", entonces resulta claro que los conocimientos existentes en el
punto de operacion no han sido aprovechados y que las personas no se sienten
responsables por el resultado de sus acciones. La responsabilidad fomenta el orgullo, la
satisfaccion en el empleo y un mejor trabajo.

El dar autoridad para actuar es muy facil de expresar en forma conceptual, pero
se requiere de un verdadero esfuerzo y compromiso por parte de todos los gerentes y
supervisores para llevarlo a la practica. El reconocimiento de que se deben aplaudir y
no criticar las ideas o intentos parcialmente exitosos, pero buenos, es una buena forma
de comenzar. El aliento alas ideas y sugerencias de la fuerza de trabajo, en particular a
través de su participacion en actividades de equipos o0 de grupos, requiere de inversion.
Las recompensas son el compromiso total, tanto dentro como fuera de la organizacion,
mediante las cadenas del proveedor y el cliente.

El trabajo en equipo para la mejoria de la calidad tiene varios elementos. Esta
impulsado por una estrategia, necesita una estructura y se tiene que poner en practica
con cuidado y efectividad. La estrategia que impulsa a los equipos de mejoria de la
calidad a los diversos niveles fue bosquejada en la parte 1 y se tratara con mas detalle
en el capitulo final de este libro, pero en esencia comprende:

La mision de la organizacion.
Los factores de éxito criticos.

Los procesos clave.

En el capitulo 10 sobre los requisitos organizacionales para la calidad se detalld la
estructura de tener en el consejo de calidad al equipo de alta direccién, que los
procesos clave sean de la propiedad de los equipos de calidad del proceso y que
administren los proyectos de mejoria de la calidad a través de los EMC y los circulos de
calidad. El resto de este capitulo se concentrara en el trabajo en equipo y su puesta en
practica.

El trabajo en equipo y el liderazgo centrado en la accion

En el transcurso de los afios se ha hecho mucho trabajo académico sobre la
psicologia y el liderazgo de los equipos. Tres puntos en los que todos los autores estan
de acuerdo son que los equipos desarrollan una personalidad y cultura propios,
responden al liderazgo y estdn motivados de acuerdo a los criterios aplicados
normalmente a las personas.

Figuras fundamentales en el campo de las relaciones humanas, como Douglas
McGregor (teorias X y Y), Abraham Maslow (jerarquia de las necesidades) y Fred
Hertzberg (factores motivadores y de higiene), con el tiempo cambiaron sus opiniones
sobre la dindmica de grupo al comprender que los grupos no son la entidad



democratica que a todos les agradaria fueran, sino que responden a un liderazgo
individual, fuerte y bien dirigido, tanto desde fuera cormno dentro del grupo, en la misma
forma en que lo hacen las personas.

Adair

Durante la década de 1960 John Adair, principal conferencista de historia militar
y asesor de entrenamiento en liderazgo en la academia militar Sandhurst y méas tarde
direc tor auxiliar de la Industrial Society (Sociedad industrial), desarrollé lo que él
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Figura 11.2 Modelo de Adair

denominé el modelo de liderazgo centrado en la accidn, con base en sus experiencias
en Sandhurst, donde tenia la responsabilidad de asegurar que los resultados en el
entrenamiento de los cadetes no fueran inferiores a una cieta norma. El habia
observado que con frecuencia algunos profesores obtenian resultados muy por encima
de los resultados promedio, debido a su propia capacidad natural con los grupos y por
su entusiasmo. Desarrollé esto ain mas en un modelo de equipos, que es la base del
enfoque del autor y sus colegas a este tema.

Al desarrollar su modelo para el trabajo en equipo y el liderazgo, Adair presentd
con claridad que para que cualquier grupo O equipo, grande o pequefio, responda al
liderazgo se necesita una tarea claramente definida y la respuesta y el logro de esa
tarea estan interrelacionados con las necesidades del equipo y las necesidades por
separado de los miembros individuales del equipo (Figura 11.2).



El valor de los circulos que se traslapan es que insiste en la unidad del liderazgo y en la
interdependencia y reaccion multifuncional a las decisiones individuales que afecten a
cualquiera de las tres areas.

Tareas de liderazgo

Utilizando la disciplina de la psicologia social, Adair desarrolld y aplico a la
capaciacion el punto de vista funcional del liderazgo. El incorpor6 la esencia de esto a
los tres requisitos de un lider, interrelacionados pero diferentes. Estos son definir y
realizar el trabajo o la tarea, crear y coordinar un equipo para hacerlo y desarrollar y
satisfacer a las personas dentro del equipo (Figura 11.3).

1. Necesidades de la tarea. La diferencia entre un equipo y una multitud reunida al
azar es que un equipo tiene algun proposito, meta u objetivo comun, por ejemplo,
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Figura 11.3 Las necesidades de liderazgo

un equipo de fatbol. Si un equipo de trabajo no logra los resultados requeridos o
resultados significativos, se sentird frustrado. Las organizaciones necesitan
obtener una utilidad, proporcionar un servicio, o incluso sobrevivir. Por lo tanto,
cualquiera que dirja a otros tiene que lograr resultados; en produccion,

/marketing, ventas o en lo que sea. El logro de los objetivos es un importante
criterio de éxito.



2. Necesidades del equipo. Para lograr estos objetivos el grupo necesita estar
unido. Las personas necesitan estar trabajando en forma coordinada en la
misma direccion. El trabajo en equipo asegurara que la contribucion del equipo
sea mayor que la suma de sus partes. El conflicto dentro del equipo se tiene que
usar con efectividad; las discusiones pueden conducir a ideas o intension y falta
de cooperacion.

3. Necesidades individuales. Dentro de los grupos de trabajo las personas también
tienen su propio grupo de necesidades. Ellas necesitan conocer cuales son sus
responsabilidades, cémo se les necesitarad, qué tan bien se estan
desempefiando. Necesitan la oportunidad de mostrar su potencial, aceptar
responsabilidades y recibir reconocimiento por un buen trabajo.

Para el lider las funciones de tareas, de equipo, e individuales son las siguientes:

a) Funciones de tareas Definir la tarea.
Hacer un plan.
Asignar el trabajo y los recursos.
Controlar la calidad y el ritmo del trabajo.
Verificar el desempefio contra el plan.
Ajustar el plan.

b) Funciones del equipo stablecer normas.

Mantener la disciplina.

Crear espiritu de equipo.

Estimular, motivar, dar un sentido de proposito.
Nombrar sub-lideres.

Asegurar la comunicacién dentro del grupo.
Capacitar al grupo.

¢) Funciones individuales  Atender a los problemas personales.

Alabar a las personas.
Dar posicion social.
Reconocer y usar las habilidades individuales.
Capacitar a las personas.
La tarea del lider o capacitador es concentrarse en la pequefia area central
donde se traslapan los tres circulos. En una empresa que esté introduciendo. TQM ésta

es el area de la "accion para el cambio”, donde los lideres estan intentando administrar
el cambio de la forma de operar habitual mediante la administracion de la calidad total,

hacia TQM es igual al modo de trabajar habitual, usando los equipos de mejoria de la



calidad interfuncionales en la interfase estratégica.

En el area de accion la tarea del faciitador o del lider es similar a la tarea
bosquejada por John Adair. Es intentar satisfacer las tres areas de necesidades
mediante el logro de la tarea, la creacién del equipo y la satisfaccion de las necesidades
individuales. Si un lider se concentra en la tarea, por ejemplo, en dedicarse por
completo a los programas de produccion, mientras descuida la capacitacion, el estimulo
y la motivacion del equipo y las personas, quiza le vaya muy bien acorto plazo. Sin
embargo, con el tiempo los miembros del equipo brindardn menos esfuerzo del que son
capaces. En forma similar, el lider que solo se concentre en crear espiritu de equipo,
mientras descuida la tarea y las personas, no recibira la contribucion maxima de las
personas. Quiza disfruten trabajando en el equipo pero carecerdn del sentido real de
logros que se obtiene de realizar un tarea al maximo de la capacidad colectiva.

Por lo tanto, el lider/capacitador tiene que lograr un equilibrio al actuar en la
totalidad de las tres areas de necesidades que se traslapan. Siempre es sensato

elaborar una relacion de las funciones requeridas dentro del contexto de cualquier
situacion en particular, sobre la base de un acuerdo general sobre los puntos

esenciales. A continuacion se presenta la relacion original de Sandhurst de Adai, de la
gue uno puede hacer su propia adaptacion:

Planeacion, por ejemplo buscar toda la informacion disponible. Definir la tarea, el
propésito o la meta del grupo. Reparar un plan viable (en el marco de la toma de
decision correcta),

Iniciacién, por ejemplo, informar al grupo sobre las metas y el plan. Explicar por
gué se necesitan la meta o el plan. Asignar las tareas a los miembros del grupo.

Establecer normas de grupo.
Control, por ejemplo mantener las normas de grupo.
Influir sobre el ritmo del trabajo.
Asegurar que todas las acciones se lleven a cabo hacia los objetivos.
Mantener pertinentes las discusiones.
Estimular al grupo a la accion/decision.
Respaldo, por ejemplo expresar aceptacion de las personas y de su contribucion.
Estimular al grupo/las personas.
Disciplinar al grupo/las personas.
Crear espiritu de equipo.
Aliviar la tension con el humor.
Reconciliar los desacuerdos o hacer que otros los estudien.



Informacién, por ejemplo aclarar la tarea y el plan.

Dar nueva informacion al grupo, por ejemplo manteniéndolos “bien
enterados”

Recibir informacion del grupo.
Resumir en forma coherente las sugerencias e ideas.

Evaluacion, por ejemplo verificar la viabilidad de una idea.

Comprobar las consecuencias de una solucién propuesta.
Evaluar el desempefio del grupo.
Ayudar al grupo a evaluar su desempefio en comparacion con las normas.
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Figura 11.4 Continuo del comportamiento de liderazgo
Liderazgo situacional

Al tratar con la tarea, el equipo y con cualquier persona en el equipo, se tiene
que adoptar un estilo de liderazgo apropiado a la situacion. Hasta cierto grado los
equipos y las personas en ellos comienzan “frios", pero se desarrollardn y creceran
tanto en fortaleza como en experiencia. De acuerdo al modelo de Tannenbaum 'y
Schmidt la interfase con el lider también tiene que cambiar con el cambio en el equipo



(figura 11.4)1.

Inicialmente quizd resulte apropiado un enfoque muy de direccion, dando
instrucciones claras para cumplir las metas acordadas. Gradualmente, segun equipos
se convierten en mas experimentados y tienen algun éxito, el lider facilitador del equipo
pasara de entrenar y respaldar a una funcibn menos de direccion y con el tiempo a un
enfogue de menos respaldo y menos direccion, segun se extiende por toda la
organizacion un estilo més interdependiente.

Esto es idéntico al modelo Blanchard modificado en la figura 1 1., donde el coni
portamiento de direccion cambia de alto a bajo segun las personas se desarrollan y es
mas facil concederles autoridad. Cuando esto va unido a un nivel apropiado de
comportamiento de respaldo, el estilo de direccion de liderazgo puede pasar a traves
del entrenamiento y respaldo a un estilo de delegacion. Sin embargo, se debe insistir en
gue una delegacion efectiva sblo es posible con "seguidores" desarrollados. a quienes
se les pueda conceder autoridad total.

tAllo) Los cuatro estilos de liderazgo
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Figura 11.5 Liderazgo situacional, concesion progresiva de autoridad mediante
TQM (Alto) .



Uno de los grandes errores en los afos recientes han sido las expectativas de la
administracion de que se pueden establecer equipos sin practicamente capacitacion o
desarrollo alguno (SI en la figura) y que se desempefiardn como un equipo maduro
(S4). El modelo Blanchard insiste en que no existe un "tanel" rapido y facil para pasar
de S 1 a S4. La Unica ruta es la escalada dificil a través de S2 'y S3.

Etapas de desarrollo del equipo

El trabajo original de Tuckman 1 sugiri6 que cuando se entrenan los equipos hay
cuatro etapas principales de desarrollo del equipo, la llamada de formacion
(conciencia), de tormentas (conflicto), de establecimiento de normas (cooperacion) y de
desempefio (productividad). A continuacion se presentan las caracteristicas de cada
etapa y algunos aspectos fundamentales que se deben observar en las primeras
etapas:

Formacion-conciencia

Caracteristicas:

Se encubren los sentimientos, debilidades y errores.
La persona se adapta a las lineas establecidas.

Se muestra poca atencion hacia los valores y los puntos de vista de los demas.

No hay una comprension compartida de qué se necesita hacer.
Estar atentos a:

Una creciente burocracia y papeleo.
Las personas se limitan a trabajos definidos.

El "jefe" gobierna con mano firme.

Tormenta-conflicto

Caracteristicas:
Se descubren temas personales, mas riesgosos.
El equipo se vuelve mas introspectivo.

Hay mas preocupacion por los valores, puntos de vista y problemas de otros en
el equipo.

Estar atentos a:

El equipo se hace mas abierto, pero carece de la capacidad de actuar en una
forma unificada, econdmica y efectiva.



Establecimiento de normas-cooperacion

Caracteristicas:

Seguridad y confianza para observar como esta operando el equipo.

Un enfoque mas sistematico y abierto, que conduce a una forma de trabajar més
clara y méas metddica.

Una mayor valuacién de las personas por sus diferencias.
Esclarecimiento de propdsitos y establecimiento de objetivos.
Recopilacién sistematica de informacion.

Estudio de todas las opciones.

Preparacion de planes detallados.

Revision del progreso para hacer mejorias.

Desempefio-productividad

Caracteristicas:

Flexibilidad.
El liderazgo se decide por las situaciones, no por el protocolo.
Se utiliza la energia de todos.

Se toman en cuenta los principios béasicos y los aspectos sociales de las
decisiones de la organizacion.

Prodectividad
[ Conocmna]
Resultados de
la relacién

Conocimiento
Reconocimiento

: :
.
s
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Orgullo Conflicio

Productividad

Respaldo

Figura 11.6 Etapas del equipo y resultados. (Derivado de Kormanski y Mozenter,
1987)



En la figura 11.6 se muestran juntos las etapas del equipo, los resultados de la
tarea y los resultados de las relaciones. Este modelo, que es una modificacion del de
Kormonski y Mozenter2, se puede utilizar como una estructura para la evaluacion del
desempefio del equipo. Los temas a observar son:

1. ¢ Como se ejerce el liderazgo en el equipo?

2. ¢ Como se realiza la toma de decisiones?

3. ¢ Se utilizan los recursos del equipo?

4. ; Cémo estan integrados en el nuevo equipo los nuevos miembros?

Los equipos que pasan por estas etapas con éxito deben convertirse en equipos
efectivos y mostrar los atributos siguientes.

Atributos de los equipos exitosos
Objetivos claros y metas convenidas

Ningin grupo de personas puede ser efectvo a menos de que conozca lo que
quiere lograr, pero esto es algo mas que conocer cuales son los objetivos. Solo es
probable que las personas se comprometan con ellos $ pueden identificarlos y tener su
propiedad, en otras palabras, los miembros del equipo acuerdan los objetivos y las
metas.

Con frecuencia es dificil lograr este acuerdo pero la experiencia muestra que es
un requisito previo esencial para el grupo efectivo.

Franquezay confrontacion

Para que un equipo sea efectivo sus miembros necesitan estar en posibilidad de
expresar sus puntos de vista, sus diferencias de opinion, intereses y problemas sin
temor al ridiculo o a represalias. Ningin equipo trabaja con efectividad si hay un
ambiente de ataques, donde los miembros se sienten menos dispuestos o0 capaces de
expresarse con franqueza; en ese caso se pierde gran cantidad de energia, esfuerzos y
creatividad.

Respaldo y confianza

El respaldo naturalmente implica confianza entre los miembros del equipo.
Cuando los miembros individuales del grupo no sienten que tienen que proteger su
territorio 0 empleo y se sienten capaces de hablar con franqueza con los demas
miembros, sobre cosas tanto "agradables” como "desagradables”, entonces existe la
oportunidad para que se muestre confianza. Con base en esta confianza las personas
pueden hablar con libertad sobre sus temores y problemas y recibir la ayuda de los
demés que necesiten para ser mas efectivos.



Cooperacién y conflicto

Cuando hay un ambiente de confianza, los miembros estan mas dispuestos a
participar y estdn comprometidos. La informacion se comparte en lugar de esconderla.
Las personas escuchan las ideas de otros y las aprovechan. Las personas encuentran
formas de ser mas Utiles entre si y para el grupo en general. La cooperacion produce
una moral alta, las personas aceptan los puntos fuertes y débiles de los demas y
contribuyen de su conjunto de conocimientos y habilidades. ElI grupo utiliza por
completo todas las capacidades, conocimientos y experiencias; las personas no tienen
inhibiciones para utilizar las capacidades de otras personas para que le ayuden a
solucionar sus problemas, que se comparten.

Relacionado con esto los conflictos se contemplan como una parte necesaria y
uatil de la vida organizacional. El equipo efectivo trabaja a través de temas de conflicto y
usa los resultados para ayudar a los objetivos. El conflicto evita que los equipos se vuel
van complacientes y perezosos y con frecuencia producen nuevas ideas.

Buenatoma de decisiones

Como se mencioné antes, es necesario que los objetivos se comprendan con
claridad y totalmente por todos los miembros antes de que se puedan iniciar buenas
tomas de decisiones. Para tomar decisiones efectivas los equipos desarrollan la
capacidad de recopilar con rapidez informacién y después discutir abiertamente las
alternativas. Se comprometen con sus decisiones y aseguran una accion rapida.

Liderazgo apropiado

Los equipos efectivos tienen un lider cuya responsabilidad es lograr resultados a
través de los esfuerzos de varias personas. El poder y la autoridad se pueden aplicar en
muchas formas y con frecuencia los miembros del equipo difieren sobre el estilo de
liderazgo que prefieren. En forma colectiva los equipos quiza tengan diferentes puntos
de vista sobre el liderazgo pero, cualquiera que sea su punto de vista, por lo general el
equipo efectivo selecciona entre las alternativas en una forma franca y sincera.

Revision de los procesos del equipo

Los equipos efectivos comprenden no solo el caracter del grupo y su papel en la
organizacion, sino también como toma decisiones, hace frente a conflictos, etc. El
proceso del equipo le permite aprender de la experiencia y mejorar en forma consciente
el trabajo en equipo. Hay numerosas formas de contemplar los procesos del equipo,
con el uso de .un observador, con uno de los miembros del equipo proporcionando
retroalimentacion, o todo el grupo discutiendo el desempefio de sus miembros.



Sélidas relaciones intergrupos

Ningan ser humano o grupo se encuentra en una isla; necesitan de la ayuda de
otros. Una organizacion no lograra_ el beneficio méximo de un grupo de equipos de
mejoria de la calidad que sean efectivos dentro de ellos mismos, pero que luchan
contra otros.

Oportunidades individuales de desarrollo

El equipo efectivo busca reunir las habilidades de las personas, si es necesario,
después le prestan atencién al desarrollo de las habilidades individuales e intentan pro-

porcionar oportunidades para que las personas crezcan y aprendan y que por supuesto
tengan DIVERSION.

De nuevo, estas ideas no son nuevas pero son muy aplicables y Utiles en la
administracion de equipos para la mejoria de la calidad, jen la misma forma que aun se

aplican las teorias sobre la gravedad de Newton!
Papeles del equipo y tipos de personalidades

Ninguna persona tiene el monopolio de "buenas" caracteristicas. Por ejemplo, los
intentos por relacionar las calidades del gerente ideal demuestran por qué no puede
existir ese modelo ejemplar. Esto es debido a que muchas de las cualidades son
mutuamente excluyentes, por ejemplo:

En extremo inteligente vs. [No demasiado listo

Enérgico y dominante vs. [Sensible a los sentimientos de las personas
Dinamico vs. |Paciente

Facil comunicador vs.  [Buen escuchador

Decidido vs. [Reflexivo

Aungue ninguna persona puede poseer todas estas cualidades deseables y mas,
con frecuencia un equipo si lo hace.

La abrumadora mayoria de la investigacion sobre el comportamiento se ha
preocupado con las personas individuales. Sin embargo, desde principios de la década
de 1980 al menos se ha hecho algun trabajo muy valioso sobre los equipos, incluyendo
el del doctor Meredith Belbin. Mediante observaciones durante muchos afos, tanto en
la industria como en el mundo de la capacitacion administrativa, Belbin identificé un
grupo de ocho "papeles” que, si se encuentran todos presentes en un equipo, le dan al
mismo la mejor oportunidad posible de éxito. Ciertamente los ocho papeles son los
nicos disponibles en un equipo y son:



Coordinador (o presidente)
Formador

Planta (productor de ideas)
Monitor-evaluador
Implantador (o trabajador)
Investigador de recursos
Trabajador de equipo
Terminador

La preponderancia de unos pocos de estos papeles y la ausencia de algunos
dentro del equipo son una muy buena garantia de fracaso, cualquiera que sea la
inteligencia, motivacion, etc., de las personas involucradas.

Vale la pena observar unos pocos puntos generales sobre los papeles de los equipos:

El término "planta" se usa porque este tipo, si se "planta” en un grupo empanta
nado, lo pondra en marcha de nuevo.

Todos los papeles tienen valor y se extrafian cuando no existen en un equipo. No
hay "estrellas" o "extras".

En los equipos pequefios las personas pueden asumir, y asumen, mas de un

papel.
Por lo general los papeles se dividen en grupos con interés externo y con interés
interno:

Con interés externo Con interés interno

Coordinador Implantador

Planta Monitor-evaluador

Investigador de recursos Trabajador de equipo
Formador Terminador

El papel de equipo para una persona estd determinado por el llenado y el andlisis
de un cuestionario Belbin autoadministrado.

Uso de los papeles de equipo

No se requieren ocho personas para un equipo, pero deben estar presentes
personas que estén conscientes y capaces de llevar a cabo los papeles. Un equipo no
se desempefiara con tanta efectividad si no hay un buen equilibrio entre los atributos de
los miembros del equipo y sus responsabilidades, por ejemplo si el coordinador es en



realidad informador.

La mayoria de las personas desempefian papeles diferentes para adaptarse a
situaciones diferentes. El papel natural o principal para una persona quiza sea el de
formador, pero si ya hay un fuerte formador en el grupo quizd sea aconsejable para él
desarrollar un papel secundario.

Algunos papeles representan caracteristicas activas, por ejemplo el formador
"hace que las cosas ocurran" y el implementador "convierte los planes en tareas". Otros
papeles son descripciones pasivas de la personalidad, por ejemplo, al trabajador de
equipo "le desagradan la friccion y la confrontacién” y el planta es "franco" e
"independiente”. Los grupos necesitan miembros activos. No son por necesidad
personas que hablen demasiado y que dominen una reunion, sino personas que hagan
una aportacion positiva a las actividades.

El analizar los grupos existentes y su desempefio o comportamiento, usando el
concepto de papeles de equipo, puede conducir a la mejoria, por ejemplo.

Los bajos logros exigen un buen coordinador o acabador.

El conflicto dentro del grupo requiere de un trabajador de equipo o de un coordr
nador fuerte.

Un desempefio mediocre se puede mejorar con un investigador de recursos, un
innovador o un formador.

Los grupos propensos a errores necesitan un evaluador sagaz y un organizador
capaz.

Las organizaciones estables necesitan de un mezcla de personas diferente a la
de aquellas que operan en é&reas de rapido cambio. Papeles diferentes son mas
importantes en circunstancias en particular. Por ejemplo, los grupos nuevos necesitan
un fuerte formador para comenzar a operar, las situaciones competitivas exigen un
innovador con buenas ideas y en é&reas de alto riesgo quizd se necesite un buen
evaluador. Por lo tanto, los equipos se deben analizar, tanto en términos de qué
papeles de equipo pueden desempefiar los miembros como también en relacion a
cudles habilidades de equipos son las mas necesarias.

El concepto de papeles de equipo de Belbin tiene el mérito de la sencillez. Sin
embargo, el autor y sus colegas creen que el uso del indicador del tipo de personalidad
gque se describe en la seccibn siguiente proporciona un enfogue mas completo,
comprensible y util.

Comprension y valuaciéon de los miembros del equipo, el ITMB

Una ayuda poderosa para el desarrollo del equipo es el uso del indicador del tipo
Myers-Briggs (ITMB).2 Este se basa en las preferencias de la persona en cuatro esca
las para:



Dar y recibir "energia”.
Recopilar informacion.
Tomar decisiones.

Manejar el mundo externo

Su meta es ayudar a las personas a comprenderse y valorarse a si mismas y a
otras, en términos de sus diferencias asi como de sus similitudes. Ha sido bien
investigado y no representa amenaza alguna cuando se usa en forma apropiada.

La cuatro escalas de preferencias ITMB, que sé basan en las teorias de los tipos
psicolégicos de Jung, representan dos preferencias opuestas:

Extroversion Introversion  como preferimos dar/recibir energia o centrar
nuestra atencion.

Juicio iNtuicion como preferimos recopilar informacion
Raciocinio Sentimiento como preferimos tomar decisiones.
Criterio Percepcion cémo preferimos manejar el mundo externo.

Para comprender lo que se quiere decir con preferencias, es Util la analogia de la
preferencia para la utilizacion de la mano izquierda o la derecha. La mayoria de las per-
sonas tienen una preferencia para escribir con su mano izquierda o con la derecha.

Cuando se usa la mano preferida, hay la tendencia a no pensar en ello, se hace
en forma natural. Sin embargo, cuando se escribe con la otra mano se necesita una
concentracion mayor, mas cuidadosa, parece ser mas dificil, pero no hay duda alguna
que con la practica se haria méas facil. La mayoria de las personas pueden escribir y
usar ambas manos, pero tienden a preferir una en lugar de la otra. Esto es similar a las
preferencias psicoldgicas ITMB: la mayoria de las personas son capaces de usar
ambas preferencias en momentos diferentes, pero mostraran una preferencia en cada
una de las escalas.

En general hay ocho preferencias posibles - Eol, Jo N, Ro S, C o P, es decir
dos puntos opuestos para cada una de las cuatro escalas. El tipo de una persona es la
combinacion y la interaccion de las cuatro preferencias. Se puede evaluar inicialmente
llenando un cuestionario sencillo. Por lo tanto, si cada preferencia esta representada
por su letra, se puede mostrar el tipo de una persona mediante un codigo de cuatro
letrashay dieciséis en total. Por ejemplo, EJRC representa un extrovertido (E) que
prefiere recopilar informaciébn con juicio (J), prefiere tomar decisiones mediante
raciocnio (R) y tiene una actitud de criterio (C) hacia el mundo, es decir, prefiere tomar
decisiones en lugar de continuar recopilando informacion. La persona con preferencias
opuestas en todas las cuatro escalas seria un INSP, un introvertido que prefiere la
intuicion para percibir, los sentimientos o valores para tomar decisiones y le agrada
mantener una actitud de percepcion hacia el mundo externo.



El cuestionario, su andlisis y la retroalimentacion tienen que ser hechos por un
profesional calificado en ITMB, quien quizd también actie como un facilitador externo
para el equipo en sus etapas de formacion y de tormentas.

Tipo y trabajo en equipo

Con relacién al trabajo en equipo, los tipos de preferencias y su interpretacion
son en extremo poderosos. El extrovertido prefiere accion y el mundo externo, mientras
gue el introvertido prefiere ideas y el mundo interno.

Los tipos de juicio-raciocinio estan interesados en hechos, analizan los hechos
en forma impersonal y utilizan un proceso gradual desde la causa al decto, premisas a
conclusién. Sin  embargo, las combinaciones juicio-sentimiento estan interesadas en
hechos, analizar los hechos en forma personal y se preocupan por como las cosas les
interesan a ellos y a otros.

Los tipos de intuicion-raciocinio estan interesados en posibilidades, analizan las
posibilidades de un modo impersonal y tienen capacidades teoricas, técnicas, 0 ejecu
tivas. Por otra parte, las combinaciones de intuicion-sentimiento estan interesadas en
posibilidades, analizan las posibilidades personalmente y prefieren nuevos proyectos,
nuevas verdades, cosas que aln no son aparentes.

Los tipos de criterio son decididos y planeadores, viven en una forma ordenada y
les agrada regular y controlar. Por otra parte, los de percepcion son flexibles, viven en
forma espontanea y comprenden y se adaptan rapidamente.

Como ya se ha visto, el tipo de la persona es la combinacion de cuatro
preferencias en cada una de las escalas. Hay dieciséis combinaciones de las escalas
de preferencias y se pueden mostrar en una tabla de tipos (figurall.7). Si las personas
dentro de un equipo estan dispuestas a compartir con los demas sus preferencias
ITMB, esto puede aumentar la comprension en forma dramética y con frecuencia es de
gran ayuda para el desarrollo del equipo y un buen trabajo del mismo. Se pueden
identificar las similitudes y diferencias en el comportamiento y la personalidad. La ayuda
de un profesional calificado de ITMB es absolutamente esencial en las etapas iniciales
de este trabajo.



URC usC INSC INRC

IJRP USP INSP INRP
EJRP EJSP ENSP ENRP
EJRC EJSC ENSC ENRC

Figura 11.7 Forma de la tabla del tipo MBTI. Fuente: Introduction to Type,2 de
Isabel Briggs Myers

Pensamientos, idens, sentimientos,
valores, informacidn, intuicidn, Conocer
consciente o subconsciente

Traer a la conciencia: | Vdlido? ;Confiable?
i, Estd de acuerdo con los valores? ; Confio
en ello? ;Sensible? ; Clerta?

iMe (nos) beneficiard? ; Ganaré (mos)

con la adopcidn? Adoptar

.Cdmo puedo (podemos) adaptar el
comportamiento para oblener beneficios?
i Qué pensamientos, sentimientos,
acciones, se necesitardn cambiar?

Cambios en pensamientos, ideas,
sentimientos, valores que conducen al Adoptar
cambio en ¢l comportamiento

Figura 11.8 Las cinco etapas 'A' del trabajo de equipo



Las cinco etapas "A" para el trabajo en equipo

Para que cualquiera de estos modelos o teorias beneficien a un equipo, las
personas dentro del mismo necesitan estar atentas a la teoria, por ejemplo, ITMB.
Necesitan aceptar los principios como validos, adoptarlos para ellos mismos con el fin
de adaptar su comportamiento de acuerdo a ello. Esto conducira a la accion individual y
de equipo (figurall.8).

Particularmente en las primeras etapas de desarrollo del equipo, es necesario el

respaldo de un facilitador experimentado que ayude al progreso a través de estas
etapas. Con frecuencia esto se pasa por alto, ocasionando el fracaso de muchas

iniciativas de equipos. En esos casos el resultado neto son agradables sentimientos
amables sobre "qué bueno fue ese taller del equipo de hace un afio”, pero la honesta
realidad es que no se produjo accion alguna y gue nada ha cambiado en realidad.

Puesta en practica del trabajo en equipo para la mejoria de la calidad,
el modelo "DRIVE"

El autor y sus colegas han desarrollado un modelo para un enfoque estrucural a
la solucién de problemas en los equipos, el modelo DRIVE. EI modelo nemotécnico pro-
porciona puntos de referencia para mantener al equipo en marcha y en la direccion
correcta:

Definir - el problema. Resultado: definicion por escrito de la tarea y de sus
criterios para el éxito.

Revisar - la informacion. Resultado: presentacion de los datos conocidos y del plan
de accion para datos adicionales.

Investigar - el problema. Resultado: propuestas documentadas para mejorias y
planes de accion.

Verificar - la solucién. Resultado: mejorias propuestas que necesitan criterios de
exito

Ejecutar - el cambio. Resultado: tarea realizada y proceso mejorado documentado.

El modelo DRIVE se adapta bien al enfoque de solucién de problemas ITMB en
forma de Z. En la figura 11.9 se muestra como las etapas se relacionan con la ruta
JNRS. Las diversas etapas se discuten en forma detallada en Oakland (1993).3



®

T N (posibilidades)
{hechos)
T i
{consecuencias) {repercusion —incluyendo a las personas)

Figura 11.9 El modelo DRIVE y la solucion ele problemas con base en MBTI
Pasos en la introduccion de equipos

Con frecuencia la idea de introducir grupos de solucién de problemas, circulos de
calidad o equipos de mejoria de la calidad, llega a una organizacién a través del cono-
cimiento de resultados exitosos en otras organizaciones o compafias. No hay una
metodologia fija para iniciar un programa de trabajo en equipo, pero si hay ciertos pur-
tos clave que se tienen que tomar en cuenta:

1. El concepto lo debe presentar (0 provenir de) la administracion y la supervision y
obtener su compromiso y respaldo. En esta etapa debe ser posible lograr el
interés y el respaldo de los posibles lideres del equipo.

2. Los proyectos se deben iniciar en forma lenta y en pequefa escala. Lo ideal es
gue se inicie un programa piloto, manejado por los candidatos mas entusiastas y
en las areas més prometedoras. Entonces se pueden identificar y resolver los
problemas iniciales, las dudas y preocupaciones.

3. Se deben capacitar a lideres de equipos o de circulos seleccionados o
voluntarios. en todos los aspectos del liderazgo de grupos y en las técnicas
apropiadas; después ellos deben ayudar a capacitar a los miembros del equipo
en las técnicas necesarias para la solucion efectiva de problemas. Se deben
introducir técnicas de control estadistico de procesos (CEP), en particular la
tormenta de ideas, el andlisis de causa y efecto, el andlisis de Pareto y la
elaboracion de graficas. Estos conceptos preparan la base para analizar
problemas en una forma sistematica y muestran que la mayor parte de los
problemas estan concentrados en unas pocas areas.

4. Una vez que se han determinado las causas se puede proponer una solucion.
Esta solucidbn puede afectar a cualquiera de los componentes del proceso:
equipos, procedimientos, capacitacion, necesidades de insumos o0 de
produccion. El equipo o el circulo deben comprobar la solucion propuesta, en
particular si resultan afectados procedimientos.



5. Si la prueba de una solucion demuestra ser exitosa, entonces se puede llevar a
cabo su puesta en practica a escala completa. En el caso de los procedimientos
se debe obtener una documentacion completa de la solucién y la aprobacion de
la administracion. Después se puede comunicar el procedimiento a todo el
personal al que afecte. Los cambios a gran escala en los equipos y otros
procesos se deben realizar en la misma forma. El equipo debe supervisar la
puesta en practica de la solucion, revisando la informacion apropiada hasta que
se cumplan los criterios para solucion.

Una vez que los problemas iniciales se han declarado solucionados, entonces el
circulo o el equipo pueden atacar otro problema y después otro, 0 se puede desintegrar
y formar nuevos equipos. El historial de soluciones exitosas motivara a otros equipos
dentro de la organizacion y las ideas se difundirian. Al crecer el nimero de equipos en
una compafia aumentan las oportunidades para estimular el interés. Algunas grandes
compafias organizan conferencias en sus propias instalaciones de sus equipos de
mejoria de la calidad y circulos de calidad, proporcionando la oportunidad para publicar
los resultados y ofrecer reconocimientos. La experiencia ha mostrado que con el
enfoque del equipo de proyectos se pueden lograr mejorias muy importantes en areas
tales como reduccién en el gasto de energia, productividad y efectividad en cuanto a
costos, ademas de la calidad.

Uno de los problemas del enfoque de equipos para la identificacion y solucién de
problemas es que en ocasiones los equipos se organizan debido a que esta de moda
hacerlo. O soélo existen en papel, 0 las reuniones son reuniones sociales donde no se
aprende nada, no se inician proyectos y las personas no se desarrollan. Otro problema
comun es que el equipo intente solucionar problemas sin aprender primero las técnicas
necesarias: el entusiasmo es mayor que la capacidad. Los equipos tienen un potencial
enorme para ayudar a solucionar los problemas de una organizacion, pero para que
tengan éxito tienen que seguir un enfoque disciplinado a la solucion de problemas,
usando técnicas comprobadas.

El enfoque de equipos a la solucion de problemas funciona. Aprovecha las habili-
dades y las iniciativas de todo el personal que participa en un proceso. Esto quizd sig-
nifique un cambio en cultura, que tiene que ser respaldado por la administracion a
través de sus propias actividades y comportamiento.

Incorporacion de los equipos al modelo TQM

En la parte 1 de este libro se establecieron las bases para TQM. Lo medular de
las cadenas cliente/proveedor y, en cada interfase, el proceso fue rodeado por los
resultados "suaves" de la cultura, las comunicaciones y el compromiso. En las partes 2
y 3 se afadieron las necesidades administrativas duras de sistemas y herramientas..
Ahora ya se estd en posibilidad de completar el modelo con la necesidad de los
equipos, los consejos, los RCC. los EMC, los circulos de calidad, los grupos de ADP
etc., que trabajan sobre los procesos -utilizando las herramientas- para obtener
mejorias continuas en los sistemas que los administran (figura 11.10).



roveedor

Sistemas Herramientas

COMPROMISO

Figura 11.10 Administracion de la calidad total, incorporacion del trabajo de
equipo para completar el modelo

El autor estd agradecido por la contribucion importante hecha a este capitulo por
sus colegas en O&F Quality Management Consultants Ltd., Stephen Mathews, director
de desarrollo y John Glover, principal consultor.

Puntos sobresalientes del capitulo

La necesidad del trabajo en equipo

La dnica forma eficiente de abordar la mejoria del proceso o problemas comple-
jos es mediante el trabajo en equipo. El enfoque de equipos permite crecer a las
personas y las organizaciones.

Los empleados no adoptaran la mejoria continua sin el compromiso de la alta
direccion, un "ambiente" de calidad y un mecanismo efectivo para capturar las
contribuciones individuales.

El trabajo en equipo para la mejoria de la calidad esta impulsado por una estrate-

gia, necesita de una estructura y se tiene que poner en practica con cuidado y
efectividad.



Trabajo en equipo y liderazgo centrado en la accion

Los primeros trabajos realizados en el campo de las relaciones humanas por
McGregor, Maslow y Hertzberg fueron dtiles para John Adair en el desarrollo de

su modelo para el trabajo en equipo y el liderazgo centrado en la accion.

El modelo de Adair presenta las necesidades de la tarea, del equipo y de las per-
sonas en el equipo, bajo la forma de tres circulos que se traslapan. Hay
funciones especificas para el lider de tareas, de equipos e individuales, pero
tiene que concentrarse en la pequefia area central de traslape de los tres
circulos.

El proceso del equipo tiene entradas y resultados. Los buenos equipos tienen
tres atributos principales: alto cumplimiento de las tareas, alto mantenimiento del
equipo y baja autoorientacion.

Al hacer frente a la tarea, al equipo y sus integrantes, se tiene que adoptar un
estilo de liderazgo situacional. Para esto se pueden utlizar los modelos de
Tannenbaum y Schmidt y de Blanchard, mediante la direccién, el entrenamiento
y el respaldo hasta la delegacion.

Etapas de desarrollo del equipo

Cuando se integran los equipos pasan por las etapas de desarrollo de Tuckman
de formacién (conciencia), tormenta (conflicto), establecimiento de normas
(cooperacion) y desemperio (productividad).

Los equipos que pasan por estas etapas con éxito se hacen efectivos y muestran
objetivos claros y metas acordadas, franqueza y confrontacion, respaldo y con
fianza, cooperacion y conflicto, buenas tomas de decisiones, liderazgo apropia-
do, revision de los procesos del equipo, relaciones solidas y oportunidades para
el desarrollo individual.



