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1 PROCESO DE CONSTRUCCION DE UN EQUIPO

Conformar un equipo de trabajo supone de un conjunto de personas, con
diferentes formas de pensar, distintas opiniones y planteamientos a las que se les
requiere que trabajen juntos.

De esta manera, para que este conjunto o grupo de personas se convierta en
un equipo, es necesario cumplir una serie de premisas y normas bdsicas.

Para ir delineado e interrelacionando cada una de ellas, nos apoyaremos en el
siguiente grdfico.

COMPROMISO CONFIANZA COMUNICACION ORGANIZACION

COHESION HABILIDADES ~ MENTALIDAD RESULTADOS
DE LOGRO

Pavutas para la construcciéon de un equipo
Fuente: Propia

El grafico nos indica cdmo estd compuesto el camino para convertir un grupo
de personas en un equipo de trabajo, expresados en el extremo izquierdo y
derecho respectivamente, de alli su forma de flecha.

De esta manera, en las pdginas siguientes desarrollaremos el proceso de
definicion de cada uno de los conceptos que se describen en el gréfico referido.

La descripcién responde al orden mediante el cual se debe cumplimentar este
proceso de creacion de un equipo de trabajo y el vinculo que cada una de
ellas tienen entre siy, fundamentalmente, respecto alos conceptos referidos en
el mdédulo anterior sobre comportamiento individual, grupal y las implicancias
del sistema organizacional junto al concepto de cultura.



1.1 PREMISAS

En I6gica, una premisa es una combinacion de juicios de los mds diversos que
permiten llegar a una conclusion. Advierte, ademds, que para que la conclusion
sea valida, las premisas fambién lo deben ser.

En nuestro caso, el término premisa lo utilizamos para dejar en claro que
comprenden acciones que anteceden a las normas bdsicas que debe seguir
un proceso de construccion de un equipo de trabajo.

Al igual que en logica, estas premisas tienen que aportar valor concreto, de lo
confrario, cumplimentar el proceso de normas bdsicas estard destinado al
fracaso.

1.1.1 DEFINIR LA VISION DEL EQUIPO

La visidon es la definicion del futuro del equipo construido sobre los deseos mds
elevados, definiendo las metas y permitiendo visualizar anticipadamente la
imagen exacta del éxito que se pretende del accionar equipo.

VISION

Establecer la vision significa dejar en claro qué es lo que se pretende del equipo.
No implica la formulacion de una idea, aungque pueda estar inspirada en una.
La vision debe ser lo suficientemente convincente como para lograr el respaldo
de los miembros del equipo. De esta manera, se convierte en palpable y en una
poderosa fuerza humana que se conoce con el nombre de vision compartida
(Senge, P.M., 1992).

Para ello, la vision debe convertirse en una fuente de inspiracion y productividad
para los miembros del equipo como resultfado del aprendizaje personal de
descubrir por si mismos la capacidad de crear una visidon personal que le dé
senfido a su vida profesional. Estas visiones personales van alimentando la gran
vision del equipo y cada uno de los miembros siente una conexion intima que lo
impulsa al compromiso para convertirla en realidad, por lo que el proyecto del
equipo se convierte en “nuestro”.



1.1.1.1 PREGUNTAS PARA FORMULAR UNA VISION DE EQUIPO

La declaracion de la vision deberia ser capaz de responder preguntas como las
indicadas en el siguiente cuadro.

¢Cual es la razén de este equipo?

¢Qué tratamos de conseguir?

¢Cual es nuestro principal propésito?
¢éCudles son nuestros valores?
é¢Quiénes trabajardn en el equipo?
¢Como produciremos resultados?
¢Como nos enfrentaremos al cambio?

¢Como conseguiremos ser productivos y eficientes?

Preguntas para formular una visién de equipo
Fuente: Propia

1.1.1.1.1 EJEMPLOS

Seguidamente se expresan dos ejemplos respecto a lo que podria expresar una
vision de un equipo de trabagjo.

VISION - EJEMPLO 1

Ser reconocidos como un excelente equipo, donde prime
el respeto y la responsabilidad, logrando altos estandares

de rendimiento para que el resultado de nuestra accién
sea provechoso para la organizacion.

La vision no sdlo determina una responsabilidad de conjunto, sino que establece
el marco de las relaciones y vinculos del equipo con los stakeholders o grupo de
interesados y con el resto de las dreas que componen la empresa.



VISION - EJEMPLO 2

Satisfacer las necesidades de quienes reciben nuestro
trabajo, prosperando como personas, como equipo y de
manera conjunta con nuestra empresa, desarrollando un
ambiente de trabajo que permita la mejora de la calidad
de vida de sus miembros y alentar acuerdos de mutuo

respeto y beneficios compartidos con el resto del
personal de la organizacion.

Consideramos a nuestros clientes internos como lo mas
importante, escuchandolos de manera activa y empatica,
tomando sus opiniones como nuestro mejor estimulo
para la mejora continua.

1.1.2 ESTABLECER LA ORGANIZACION

Inmediatamente de definida la visidn, debemos establecer la organizacién o
estructura adecuada para cumplir con ella. Aqui entran a jugar diversos
factores que hacen al sistema organizacional, desarrollados en su momento,
como: divisidon y agrupamiento de tareas, cultura del equipo (muy vinculado
también al concepto de visidn), tecnologia disponible, comunicacion, acceso
a bases de datos, softwares, aplicaciones, coordinacién, etc.

La coordinacién es clave, por lo que los procesos a cumplimentar por los
miembros del equipo deben estar claramente definidos. Es en este punto donde
entran a jugar otros mecanismos de coordinacién como el de estandarizacion
de habilidades y la estandarizacion de normas, es decir, la coordinacién
lograda por medio de la cultura organizacional o del equipo de trabagjo.

Como vemos, los conceptos de vision y organizacién son descriptos
separadamente, pero en la practica, operan interrelacionados.

Aspectos como los recursos, equipamiento y el lugar fisico destinado al equipo
resultan muy importantes a considerar en la construccién de una estructura.
Estos factores resultan claves para mostrar al resto de la organizaciéon, cudn
importante es para la direccidén de la compania el desempeno del equipo v,
consecuentemente, para el resto de la empresa.

En otras palabras, si queremos ser respetados, debemos
hacerlo desde un lugar que lo inspire, tanto hacia sus

integrantes como para el resto de la empresa.




Como lider de un equipo, debemos prestar especial atencion al vinculo vision-
cultura organizacional. Es cierfo, como hemos visto, que pueden crearse
subculturas del equipo dentro de la cultura dominante en la empresa.

No obstante, el lider debe ser cuidadoso de no definir visiones y estructuras que
generen conflictos importantes con la cultura dominante en la empresa. Este es
una de las disfunciones que mayor frustracién genera en los miembros de un
equipo ya que toda vision destinada a obtener un desempeno 6ptimo del
equipo quedard inmediatamente arruinada sin una estructura organizacional
que encaje con la cadena de valor y cultura de la empresa.

Por Ultimo, resulta importante referirnos al mecanismo de coordinaciéon de
normalizacion de habilidades que se encuentra vinculado a la apfitud. Resulta
muy importante que el equipo cuente con miembros con aptitudes técnicas
que requiere el cumplimiento de los objetivos del equipo, pero tanto o mds
importante es que cuente con miembros con la apfitudes humanas y
conceptuales que el puesto requiera. Como, por ejemplo, quienes tengan la
responsabilidad de vincularse directamente con los stakeholders.

1.1.3 DEFINIR LOS RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados cierran el concepto de premisas bdsicas. Los resulfados u
objetivos deben ser concretos y mensurables. Al contrario de la vision, los
resultados son de definicion exclusiva para el grupo y para quienes reciben los
reportes que se generan.

Asi como la estructura organizacional del equipo, los resultados u objetivos se
definen en funcién de la vision, pero en mayor medida, en base a los
entregables que debe generar el equipo en funcién a los requerimientos de sus
clientes internos.

La orientacion a los resultados es tan importante como la vision. Es una
condicién indispensable que todo grupo siempre debe cumplir para obtener un
alto desempeno.

Pero existe ofro aspecto clave vinculado a los resultados, el control de
desempeno. Este es un factor crucial en el funcionamiento de todo equipo que
se encuentra infimamente relacionado con el concepto de organizacion. Nos
estamos refiriendo a la trazabilidad.

La trazabilidad implica una integracién horizontal en cuanto a la informacion y
conocimiento en tiempo real de todos los procesos que intervienen en la
obtencidon de cada resultado y los miembros o sectores del equipo que
participan en él, quienes deberian aportar en tiempo real cualquier tipo de
anomalia que observan, tanto en el proceso como en la obtencidn de la
informacion que se necesita.

En el cuadro siguiente se expone un ejemplo de determinacion de objetivos o
resultados.



I Reporte Contenido Responsable Estado Fecha limite .

05/03/2020

Reporte Ventas ? Gabriel 02/03/2020

Reporte Finanzas 2 Julieta 03/03/2020

Reporte EOAF 2 Lucrecia 04/03/2020

Reporte CTF g Lucrecia 04/03/2020
I Reporte Contenido Responsable Estado Fecha limite .

10/03/2020

ECFlash Matias 05/03/2020

)

‘ EC Definitivo - Matias 09/03/2020

- -

Resultados y trazabilidad de un equipo administrativo y de control
Fuente: Propia

Si observas el cuadro vas a notar que no solo estdn expresados resultados, sino
gue también se muestra su trazabilidad. En el cuadro se simula una pantalla de
un software hipotético de seguimiento del desempeno del equipo, indicando
cadaresultado con los procesos que lo componen, sus responsables y sus fechas
limite. El color verde manifiesta que el proceso estd concluido, el amarillo que
estd en proceso regular y el rojo indica que el proceso se encuentra estancado
por algun motivo.

Queda claro entonces la importancia clave de la medicion del desempeno del
equipo.

Por ofra parte, un equipo de alto desempeno requiere de una integracion
horizontal, que implica la accion coordinada de los miembros del equipo con
independencia de la escala jerdrquica en funcién de cada resultado.

En ofras palabras, la estructura de un equipo de trabajo debe tender a ser
orgdnica, tal como fue afirmado al momento de desarrollar el sistema
organizacional y como expresa, a modo de ejemplo, la figura siguiente.

Ejemplo estructura orgdnica
Fuente: Robbins S.P., Judge T.A., 2009



1.2 NORMAS BASICAS

La cumplimentacion de las premisas al momento de construir un equipo nos
permite adentrarnos en la siguiente etapa de las normas bdsicas.

El término normas no obedece a una suerte de manual, sino a una descripcion
de factores que condicionan, de manera critica, el desempeno del equipo.

1.2.1 COMPROMISO

Con este punto estamos iniciando las normas necesarias para el desempeno
eficiente de un equipo.

Vas a encontrar muchos textos y videos que en este punto se refieren alas cinco
“C" de los equipos de trabajo. Si bien respeto la postura profesional de otras
personas, en lo personal no estoy de acuerdo con este concepto. No me
interesa forzar las cosas para que ‘“suene bien” y, mucho menos aun, en
incorporar factores que nada aportan.

Dicho esto, comenzamos con nuestro andlisis.

El compromiso es un producto de la actitud y los valores de la persona. Define
el grado de identificacion de cada miembro del equipo con los objetivos o
resultados a obtener de acuerdo con valores afectivos, de pertenencia y
normativos.

Una persona comprometida aporta su empeno y lo mejor de si mismo para
cumplimentar el resulfado, sea éste su responsabilidad directa o de ofro
miembro del equipo.

1.2.2 CONFIANZA

En las escuelas de teatro existe un ejercicio muy generalizado que consiste en
que una actriz o actor se pare de espaldas al resto de sus companeros y se deje
caer hacia atrds. Sus companeros tienen la responsabilidad de evitar que caiga
al piso del escenario tomando su espalda con sus manos. Quien se deja caer,
por ofra parte, debe hacerlo con total naturalidad simulando un hecho que
provoqgue su caida hacia atfrds. Esa naturalidad dependerd de la confianza que
tenga en que sus companeros hardn todo lo que esté a su alcance para evitar
que caiga.

Tener la confianza que tienes cubierta tu espalda no es un tema menor en un
equipo. Implica confiar en que, si cometes un error, siempre contards con algun
miembro del equipo que actuard inmediatamente, ya sea para advertirlo o
para corregirlo por si mismo en funcién al cumplimiento de los resultados del
equipo.
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Queda claro que un clima de confianza sélo es posible en un ambiente de
personas comprometidas.

Sélo en un clima de compromiso y confianza plena es posible
conseguir que el equipo priorice el logro colectivo frente al

logro personal y que éste es el mejor camino para lograr un
alto desempeiio.

De esta manera, si bien la confianza depende del compromiso, a su vez, lo
refuerza, fundamentalmente en cuanto al valor de pertenencia.

1.2.3 COMUNICACION

Conceptualmente, en un equipo la comunicacién tiene cuatro funciones que
se destacan dentro un amplio espectro de funciones: control, motivacion,
expresion emocional e informacion.

Formalmente, la comunicacion controla el comportamiento de los miembros del
equipo mediante los lineamientos que le son exigidos. Pero la comunicacién
informal también lo hace.

Por otro lado, la comunicacién puede impulsar a la motivaciéon porque aclara
a los empleados lo que se hace, qué tan bien se hace y lo que puede hacerse
para mejorar el desempeno, si fuera necesario.

Para muchas personas, el equipo de frabajo puede representar la fuente
principal de interaccién social. En este caso, la comunicacion puede convertirse
en un mecanismo fundamental por medio del cual los miembros expresan sus
sentimientos, de frustracién o de satisfaccién, brindando un medio para la
expresion emocional y para satisfacer las necesidades sociales.

Como Ultima funcién destacada, la comunicacion proporciona la informacion
para coordinar una tarea o para la toma de decisiones del equipo.

Un clima de compromiso y confianza facilita enormemente la comunicacion
dentro de un equipo, donde las cuatro funciones que hemos visto se manifiestan
en una sola funcidn ya que los miembros del equipo mantienen una
comunicacion abierta y sin barreras.

De esta manera, el equipo reacciona automdticamente, de acuerdo con el
estado emocional de cada uno, sosteniendo a quien lo necesite o
aprovechando a aqguellos que manifiestan emociones positivas.

Quizds sea ésta una de las normativas mds afectadas por el estado de situacién
generado por la pandemia del COVID-19. Aqgui, el rol del lider y las costumbres
gue se establezcan via remota resultan claves. No sélo nos referimos a la
comunicacién en conjunto sino también en privado con cada uno de sus
miemlbros, con una total empatia a las consecuencias del confinamiento y, en
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algunos casos, hasta en recortes en sus salarios. Dificil rol del lider. Para lo cual,
lo primordial es que trabaje en su propio estado emocional. Si bien lo veremos
mds en detalle al desarrollar liderazgo, es importante que ya lo tengamos
presente.

1.2.4 COHESION

Se dice que un equipo alcanza un estado de cohesidn cuando sus miembros
poseen lazos que los unen entre siy con el equipo como si fuera uno solo.

Los componentes esenciales de la cohesion lo constituyen las relaciones sociales
y de frabajo entre sus miembros, la unidad percibida y sus emociones.

Podriamos concluir que la cohesidn estd constituida por las fuerzas adquiridas
por el equipo, dentro de un clima de compromiso, confianza mutua vy
comunicacion abierta y fluida, con las cuales se mantienen como tal,
motivando la coexistencia y el mantenimiento del equipo, que van de persona
a persona.

Es el estado ideal y deseado para un equipo. Tan importante es que, en el
campo social, la cohesidn suele ser considerada como un sinbnimo de
integracién social.

Pero nos estamos refiriendo a un equipo de trabajo, mds precisamente, a un
equipo de administracidon y control. AUn nos restan ocuparnos de dos conceptos
mas para llegar al Ultimo, la anhelada sinergia.

1.2.5 HABILIDADES

Las habilidades obviomente se encuentran vinculadas a la aptitud. Ya
habiamos visto que esta Ultima presenta tres factores que la define: técnica,
humana y conceptual.

Cuando estamos en un proceso de busqueda de talentos para integrar nuestro
equipo, Como mencionamos, juega un papel preponderante la estandarizaciéon
de habilidades que involucra, los tres factores que hacen a la aptitud, mds todos
aqguellos que hacen al comportamiento individual, tanto para cotejar los
aspectos personales con la cultura dominante de la organizacién o la que se
pretende imprimir en el equipo, como para descubrir en qué es hdbil la persona
que estamos entrevistando.

Es importante que a esta altura tengamos en cuenta que la funcion
principal del lider es extraer lo mejor de si de cada una de las

personas que integraran el equipo.

12



Podemos enconfrar casos en que, por la caracteristica del equipo, sélo necesita
de personas con mentalidad analitica, precisa, etc. Resultard importante
entonces que algunos de los miembros respondan a estas caracteristicas, pero
también necesitaremos de personas con habilidades para vincularse con
personas de otros sectores y personal con jerarquia superior, de manera que
puedan articular las tipicas situaciones que se generan al momento de tener
que plantear que el equipo ha detectado una anomalia importante si, por
ejemplo, estamos ante un equipo de confrol.

La politica es muy importante en la organizacion y un lider no debe caer en la
tentacion de pensar que conforma una gestion que le es exclusiva. En los casos
gue menciondbamos, resulta comun la necesidad de implementar la técnica
de triangulacion, es decir, comenzar a plantear un tema delicado por medio de
uno de los miembros del equipo que posea habilidades humanas vy
conceptuales para luego, en el caso que la situaciéon se vuelva mads tensa, la o
el lider actiue en consecuencia. Esta técnica permite, por un lado, disminuir el
desgaste de la figura del lider y, por el ofro, crear nuevas instancias de
comunicacion al cambiar de interlocutor.

La habiidad trae aparejodo un concepto muy importante: la
complementariedad. Este es otro factor que resulta imprescindible contar en un
equipo, el cual se desempena natural y eficientemente en un clima de cohesién
de equipo.

1.2.6 MENTALIDAD DE LOGRO

Nuestras creencias juegan un papel fundamental en el logro de nuestros
objetivos, por lo que la mentalidad desempena un papel importante en la
determinacion de resultados positivos. El concepto de mentalidad nos refiere a
si consideramos que cualidades tales como la inteligencia y el talento son rasgos
fijos o cambiantes (Dweck C., 2007).

Las personas con un marco mental rigido creen que estas cualidades son
innatas, fijas e inmutables. Mientras que aquellos con un marco mental de
crecimiento, por el contrario, creen que dichas capacidades pueden
desarrollarse y fortalecerse a fravés del compromiso y el trabajo duro (Dweck C.,

2007).

Nuestra mentalidad juega un papel fundamental en la forma en que
enfrentamos los desafios de la vida.

Asi, por ejemplo, el marco mental rigido tiende a crear una necesidad de
aprobacién. Mientfras que el marco mental de crecimiento, por el contrario,
conduce a una necesidad de aprendizaje, a un deseo de trabajar duro y
descubrir nuevas cosas.
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Cuando las personas con una mentalidad de crecimiento intentan algo y no lo
logran, no tienden a percibirlo como un fracaso o decepcién, lo toman como
una experiencia de aprendizaje que puede conducir a un crecimiento y
cambio (Dweck C., 2007).

Podriamos concluir que una mentalidad rigida tiende a
considerar un hecho como “suerte” o una “desgracia”.

Mientras que la mentalidad de crecimiento o de logro
toma a cualquier hecho como un desafio.

1.2.7 SINERGIA

Sinergia procede de un vocablo griego que significa cooperacién. El concepto
es utilizado para nombrar a la acciéon de dos o mds causas que generan un
efecto superior al que se conseguiria con la suma de los efectos individuales.

De esta manera, cuando se logra la cohesion plena como
consecuencia del compromiso de los miembros fomentados en
un clima de confianza mutua y comunicacion fluida,
complementados con las habilidades o conocimiento

sustentado en una mentalidad de logro, el equipo obtiene un
beneficio multiplicador muy superior a la suma de las
capacidades individuales. Luego de todo ello, el equipo logra
una verdadera sinergia.
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2 TIPOS DE EQUIPOS DE TRABAJO

La estructura de un equipo se define dentro de la premisa de organizacién que
hicimos referencia anteriormente. En ese momento, es cuando se analiza cudl
es el concepto mds adecuado para formarla. A este respecto, existen tres
orientaciones que enmaran los tipos de equipos mds comunes: orientacion
funcional, a las disciplinas o a los procesos.

JERARQUICO INTERFUNCIONAL SEMIAUTONOMO AUTODIRIGIDO

ORIENTACION ~ ORIENTACION A LAS
FUNCIONAL DISCIPLINAS

Tipos de equipos de trabajo
Fuente: Propia

Los cuadros azules representan los miembros del equipo, indicdndose al lider en
color rojo. Si bien esta clasificacion no lleva a una aplicaciéon practica directa,
nos proporciona concepto que resulta de utilidad a la hora de disenar la
estructura de nuestro equipo de frabajo.

2.1 JERARQUICO

Al denominarlos dentro de la orientacién funcional estamos haciendo una
simplificacién respecto al criterio de agrupamiento utilizado en la organizacion,
siendo el criterio funcional el m&s comun en las organizaciones fradicionales.

/
/ / \
/ / \ \

Equipo jerdrquico - Orientacién funcional
Fuente: Propia
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En este tipo de equipos de trabajo enconframos la figura de liderazgo
jerarquico, que profundizaremos en el médulo siguiente, responde al concepto
de “darrespuesta” a todos los problemas que ascienden por la linea de mando.

Estos equipos estdn conformados por miembros de un solo departamento, con
la meta comun de analizar asuntos y resolver problemas dentro de su campo
de experiencia y responsabilidad.

2.2 INTERFUNCIONALES

Entrando en el campo de los equipos orientados a las disciplinas, encontramos
los equipos interfuncionales, también llamados transfuncionales o
multidisciplinarios.

X
Moy M
MM

Equipo interfuncional - Orientacién a la disciplina
Fuente: Propia

Estos equipos estdan integrados por personas de distintas dreas, funciones y, a
veces, de distintos niveles jerarquicos, los cuales fienen como meta la resolucion
de una tarea especifica.

Dada su caracteristica de su orientacion hacia la disciplina, no adopta una
estructura jerdrquica y sus miembros interactian entre si, pero, por lo general, su
funcionamiento se encuentra centrado en la figura de una o un lider.

2.3 SEMIAUTONOMOS

Si bien estos equipos de frabajo son producto de una orientacién a los procesos,
en cierfa medida también responden a los interfuncionales, es decir, a los
orientados a las disciplinas.
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.

Equipo semi auténomo - Orientacién a los procesos
Fuente: Propia

Por lo general son grupos reducidos y sus miembros tienen como objetivo la
realizacion de un producto o servicio especifico. Poseen cierfo grado de
autonomia para tomar decisiones sobre las tareas y procesos sobre los cuales
son responsables en forma conjunta.

Pueden llegar a intercambiar funciones entre sus miembros y, por lo general,
existe una figura de lider que desempena tareas a la par del resto de los
miembros.

Las caracteristicas y requisitos que deben reunir este tipo de equipos responden
a los mismos lineamientos desarrollados anferiormente.

24 AUTODIRIGIDOS

Al igual que los semiautdnomos, estos equipos de frabajo son producto de una
orientacion a los procesos que responden también a las caracteristicas de los
interfuncionales, es decir, a los orientados a las disciplinas.

Sus miembros poseen la responsabilidad y la autoridad necesarias para crear un
producto o brindar un servicio completo.

M

Equipo autodirigido — Orientacién a los procesos
Fuente: Propia
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Pueden rotar sus tareas y determinar lioremente la asignaciéon de trabajo entre
sus miembros. Asi como también, programar el funcionamiento del equipo y
determinar los periodos de vacaciones. También manejan el ritmo del trabajo y
mantienen vinculos con clientes y proveedores.

El lider puede llegar a ser rotativo, pero, por lo general, es una figura separada
del grupo, cuya responsabilidad bdsica es velar por optimizar el contexto en el
cual opera el grupo como: insumos, ambiente de trabajo, etc.

2.5 VIRTUALES

En este tipo de equipos, la totalidad de sus miembros no comparten un lugar
fisico de trabajo. Generalmente desempenan funciones en lugares dispersos por
distintas zonas de la geografia del mundo con las distintas zonas horarias que
ello implica.

Pueden llegar a adoptar estructuras hibridas que combinen las orientadas a
disciplinas con la orientada a procesos, por ejemplo.

En los equipos virtuales, las reuniones son desarrolladas entre los miembros que
comparten una locaciéon, quienes realizan sus tareas de manera semiauténoma
respecto al resto del equipo. Las funciones de coordinacion se realizan via chat,
webinars, video conferencias, entre otfros, por medio de diversos dispositivos y
medios de comunicacion.

Dentro de esta categoria podemos incluir los equipos de trabajo que actuan en
forma remota ya que presentan caracteristicas comunes.

Los equipos virtuales fienen menos compenetracion social e interaccion directa
enfre sus miembros al no contar con la posibilidad del contacto cara a cara.

Este factor, adquiere particular relevancia en los equipos remotos montados por
causa de la pandemia, ya que sus integrantes estdn viviendo situaciones
personales y de familia muy particulares como producto del confinamiento
obligatorio o en etapa de apertura con el temor de contagio.

\ -
\/\/u\ﬂ\/
—

Equipos virtuales
Fuente: ecofield.com.ar

Por otfra parte, rara vez los miembros se conocen en persona, por lo que tienen
a estar mds orientados a la tarea y a compartir menos informacion social y
emocional.
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Debido a ello, se requiere el desarrollo y la implementacién de habilidades
comunicacionales, fundamentalmente por parte del lider.

Las siguientes observaciones resultan de ayuda para favorecer la comunicacion
en el grupo (Gradow F., 2010):

1. Establecer protocolos para las comunicaciones, las reuniones,
las decisiones y el manejo de conflictos.

2. Establecer una agenda de comunicaciones regulares y
cumplirlas apropiadamente.

3. Estimular a la contribucion de ideas y opiniones por parte de

todos los integrantes del equipo.

4. El lider debe estar atento al miembro con escasa interaccion
con el resto, ya que desincentiva la participacion.

5. Analizar el cumplimiento de objetivos y evaluar el desempeno
del equipo.

6. El lider debe estar atento en brindar feedback permanente
uno a uno, aunque requiera tiempo y esfuerzo coordinarlo.

Otro aspecto fundamental es aprender a manejar las diferencias culturales,
idiomdticas, de estilo y las prioridades particulares de cada miembro.

Por ejemplo, en algunas culturas, se considera que conversar sobre temas
personales es una forma de conocerse y lograr cohesion. En otras, esta accidn
se la considera como una falta de respeto o una pérdida de tiempo.

La ausencia de contacto personal, aun cuando se resolveria parcialmente con
el uso de cdmaras, puede ser una dificultad importante para lograr la cohesion
del equipo.

Aligual que en los presenciales, la efectividad de los equipos virtuales depende
del involucramiento de sus miembros y del rol activo de su lider, quien debe
tener en cuenta que el desafio es aln mayor cuando los miembros no
comparten un mismo espacio fisico.
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2.6 OTRAS CLASIFICACIONES

2.6.1 DE RESOLUCION DE PROBLEMAS

Generalmente son equipos interfuncionales y transitorios que estdn compuestos
por personas que pertenecen a distintas funciones y departamentos de la
organizacion y su meta consiste en analizar procesos para optimizar su
funcionamiento, por lo que tienden a ser desmontados una vez conseguido el
objetivo.

2.6.2 CIiRCULOS DE CALIDAD

Este concepto se generalizd en las organizaciones en los anos ochenta y fienen
su origen en la filosofia de gestion llamada CTC (Control Total de Calidad) o TQC
(Total Quality Control) impulsada por Edwards Deming y Kaoru Ishikawa.

Consiste en un grupo de empleados que se relne de forma regular a fines de
identificar, analizar y proponer soluciones a diversos tipos de problemas que se
presentan en el departamento.

Por lo general, sus integrantes son de una misma drea de frabajo y de
participacion voluntaria no superando las 15 personas.

Las reuniones se realizan fuera del horario de trabajo con el objetivo de lograr la
mejora de un proceso, producto o servicio.

2.6.3 FUERZA DE TAREAS

Generalmente estos equipos son temporarios, pudiendo durar algunas semanas
o0 meses y luego se disuelven. Su funcion es alcanzar una meta especifica de
suma importancia para la organizacion.
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3 GESTION DE EQUIPOS

Si bien hemos analizado el proceso de planeacion, lo primero que debemos
tener en cuenta es que las cosas seguramente no resultaran de acuerdo con lo
planeado, no sélo por las dificultades que eventualmente se presenten, sino, y
en mucha mayor medida, debido a los cambios que generalmente se
producen en los requerimientos por parte de la direccion de la organizaciéon o
grupos de interesados (stakeholders), lo cual obliga a la reformulacién de
objetivos y, consecuentemente, a la redistribucion de tareas.

De esta manera, la operaciéon de un equipo de frabajo, cualquiera sea su
caracteristica, requerird de la aplicacion de las tres habilidades: gestion de
personas, gestion técnica y gestion integral. Es en este momento donde se
pondrdn en evidencia los intereses encontrados con algunos de los grupos de
interesados u ofros sectores o departamentos, las dificultades en las
herramientas en uso y la manifestacion de los conflictos entre los miembros del
equipo, por mencionar algunas.

GESTION
o GESTION

PERSONAS | TECNICA

GESTION
INTEGRAL

No existen manuales ni recetas mdagicas que establezcan que criterios adoptar
para cada una de las dificultades que se presentardn, pero seguramente la
mayoria de ellas estdn contempladas en los conceptos que hemos analizado
en clase hasta estos momentos. En otras palabras, para el correcto desempeno
de un equipo de trabagjo, el lider requerird, primordialmente, dominar las soft
skills o habilidades en la gestiéon de personas.

Seguidamente, entonces desarrollaremos el Modelo de Gestion de un equipo
de trabajo donde podremos observar la interaccion de las distintas habilidades
que se requieren.
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4 MODELO DE GESTION

Como mencionamos, en la prdctica resulta muy comun el cambio en los
requerimientos que se agregan a los ya existentes.

De esta manera, resulta muy importante que todo lo que obedezca a
requerimientos que no sufren modificaciones se desarrolle de manera fluida. En
otras palabras, la rutina del equipo no debe ser un problema. Para que no lo
seq, el correcto y estricto cumplimiento del proceso de planificacion resulta
clave.

El lider entonces, como producto de los cambios en los requerimientos, se vera
sometido a presiones que deberd absorber y administrar con destreza para que
el equipo sea capaz de resolverlas eficientemente.

Precisamente, el objetivo del Modelo de Gestidon es el de establecer una
metodologia de enfoque teniendo en cuenta los objetivos sustentados en los
requerimientos rutinarios y en aquellos que surjan como producto de los cambios
que se, estableciendo una metodologia que resulte aplicable a cualquier
circunstancia de frabagjo vy, sobre todo, tanto sea ejecutado de manera
presencial o a distancia mediante la modalidad de telefrabajo o home office.

La filosofia del Modelo responde a una adaptaciéon de la metodologia Scrum o
también conocida como metodologia dgil para el manejo de equipos de alto
desempeno (Proyectosagiles.org, 2020).

3 ' Kanban Reunién Reunién Reunién
g Sprint »“ de inicio de cierre Retrospectiva

Revisién

[

Modelo de Gestion
Fuente: Propia y metodologia Scrum
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4.1 ESTRUCTURA

Antes de comenzar con el desarrollo del modelo, debemos definir su estructura,
lo cual implica decidir su diseno y establecer la definicion de roles de gestion del
equipo.

En reiteradas ocasiones nos hemos referimos a la trazabilidad y su importancia
clave para la medicion del desempeno del equipo y de sus miembros. La
estructura debe acompanar este enfoque, por lo que su formato debe facilitar
la orientacion hacia los procesos, adoptando el criterio de un equipo
autébnomo.

Por ofra parte, su diseno debe contar con la flexibilidad para adoptar formatos
ad hoc (en el momento) de acuerdo con los requerimientos y objetivos a
cumplimentar. De esta manera pueden coexistir subestructuras o células
totalmente integradas a la estructura general del equipo.

77///,,7{ !:§x\\\—,,% . M Lider
N { b Coordinador
‘ N \\,v/// / v
\ b )| Responsable
EQUIPO

Estructura de un Equipo Administrativo y de Control
Fuente: Propia
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4.2 DEFINICION DE ROLES

4.2.1 LIDER DEL EQUIPO

Una de las premisas bdsicas en la gestion de equipos es que el lider asuma la
posicion conceptual de Project Manager o Lider de Proyecto. Esto le permitird
mantener su foco en los procesos y, consecuentemente, en la trazabilidad,
manteniendo bajo su control la evolucidén de cada uno los entregables, el
desempeno de sus responsables y su verificacion de acuerdo con los
requerimientos de los clientes internos y stakeholders.

A\

N\ Célula_ . Célula_~

EQUIPO

Posicionamiento conceptual del lider como Project Manager
Fuente: Propia

4.2.2 COORDINADOR DEL EQUIPO

Responde directamente al lider del equipo y su funcion es la de dar soporte y
facilitar el desarrollo de las tareas en el equipo, resolviendo dudas y bloqueos a
los miembros del equipo dentro de la dindmica diaria de frabajo.

Es elegido y nombrado por el lider, por lo que el coordinador/a debe reunir los
requisitos bdsicos mds importantes respecto a las habilidades, aptitudes vy
actitudes que hemos desarrollado respecto a un lider de equipo.

Por ofra parte, su gestion debe servir de triangulacion entre el equipo vy el lider,
absorbiendo el roce diario con los miembros del equipo, disminuyendo de esta
manera el desgaste entre los miembros del equipo vy el lider.

No obstante, deberd actuar con rdpidos reflejos ante situaciones que se
generen enfre los miembros del equipo que requieran una intervencion
inmediata del lider.
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4.2.3 RESPONSABLE DE CELULA

Dependiendo de la complejidad o del volumen de trabajo, en algunos casos
puede ser necesario generar una célula agrupando ciertas tareas por algun fipo
de criterio (entregables, cliente interno, producto, etc.) y nombrar a una
persona responsable de la coordinacion. Generalmente responde
directamente al rol de coordinador/a, pero, puede ocurrir en ciertos casos que
dependa directamente del lider del equipo. En este Ultimo caso, el
coordinador/a no se ocupa de la célula ya que es directamente supervisada
por el lider.

Por ejemplo, puede nombrarse un responsable de célula que centralice un
enfregable o cliente que obedece a cambios de requerimientos y cuyos
resultados se requieran de manera urgente, mientras el resto del equipo se
concentra en los objetivos rutinarios.

4.3 DEFINICION Y PLANIFICACION DE SPRINTS

Con este concepto estamos iniciando el modelo graficado anteriormente.

El término planificacidn no hace referencia al proceso de planeacion que
hemos desarrollado oportunamente, sino que se refiere a la planificacion de la
ejecucion de las tareas que debe desarrollar el equipo en el corto plazo de
acuerdo con los objetivos a alcanzar, la definicidon de roles y la atribucidn de
responsabilidades que el lider ha delegado en ellos.

Esta planificacion responde a un desarrollo incremental en lugar de la cldsica
planificacion del desarrollo completo, de esta manera, se solapa en diferentes
fases de desarrollo, a diferencia de la planificacién secuencial o de cascada.

En esta tarea intervienen el lider del equipo y el coordinador, pudiendo intervenir
el responsable de célula, si la situacién lo requiere.

Es un proceso de planificacién con un horizonte entre una a dos semanas que
pone el foco en la accion del equipo y en el control dgil de su desempeno, los
cuales dependerdn de factores como: el fipo de equipo, urgencia,
requerimiento, etc.

El horizonte al que haciamos referencia recibe el nombre de Sprint, el cual
constituye el periodo de autonomia del equipo hasta el momento de la revision
en la reunion de cierre.

Su duracién depende del tipo de equipo y de las condiciones bajo las cuales
deban producirse los entregables.

En el grdfico siguiente expresamos una hipotética planificacion de Sprint por
medio de una plataforma. Si bien cada una presenta caracteristicas propias, su
visualizacién responde generalmente a lo expresado en el siguiente grdfico.
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Agile Sprints

Done /14 In Review / 2

Danish Webinar Create deadline for new Polish Webinar No feedback after
USer experience chicking bockmark/

Screen orientation Brthday CTA (Add Your Danish Webinar
Photo/Brthday)

+ Add pulse

Write online help @ Bug
.

Add error logging a Home ¢
. =

Planificacién de Sprints
Ejemplo sobre pantalla de software de gestion
Fuente: Confidencial

Test the middle tier

4.4 DEFINIR EL KANBAN

El término Kanban proviene del idioma japonés vy significa cartel o letrero. Se
utilizé por primera vez al desarrollar el modelo de produccién de “just in time”
de Toyota (Liker J.K., 2011).

En el modelo que estamos desarrollando, el término Kanban es asociado a un
board o tablero. Cuando se asignan las tareas y enfregables a los distintos
miembros del equipo o células y son registrados en la herramienta que se esté
utilizando para el seguimiento y control de desempeno del equipo, obtenemos
el Kanban o board de todos los entregables y sus responsables agrupados en: a
realizar, en curso, terminado o en inglés y muy comUnmente utilizado: to do,
doing, done.

Al Kanban pueden acceder los miembros del equipo de manera que la gestion
integral sea transparente para todos.

Soélo puede ser modificado por el lider o, eventualmente, por el coordinador
cuando elrol de éste se encuentre lo suficientemente afianzado. De lo contrario,
es aconsejable que el lider retenga para si esta funcion.

Constituye el elemento clave como soporte de la reunidn de inicio y su aspecto,
en general, responde a la figura siguiente.
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To-do + Do today + In progress 3/6 + Done +
Measure load performance of the site Create Facebook page Review security guidelines m
: ) : o =
&> <> Schedule and prepare database
Investigate competitors (] maintenance A
Prepare advertisement campaign for our Develop an iPhone app ﬂ E
new product line (0] 4
2 Plan exhibition for upcoming trade show
Company website is down () 3 + )
Create a forum for our customers &4 — . Allow user to upload avatar ()
Book SEO training for all editors v
Create a page on Google+ ¢ Agree
A Pr [ Book space
< me financial report for Q2 Pay overdue ~
3 .ﬂ Order brochures, flyers and popups
Load database with customer data ) P - : ”
romote event on social media DoG A e API -
Develop an Android app <in
Create newsletter template ()
i
Correct spelling errors in manual /(&
by Strategy meeting with HQ m
<»
h
M“hn.g L Acne Write blog entry for our product ()
Implement CRM integration ™

Kanban (To Do - Doing — Done) (Objetivo - En curso — Terminado)
Ejemplo sobre pantalla de software de gestion
Fuente: Confidencial

4.5 REUNIONES

El modelo estd compuesto por una reunién de inicio y de cierre de cada sprint.
Asimismo, cada sprint contard con reuniones diarias (dailys) de corta duracién
y estrictamente operativas.

Por Ultimo, cuenta con una reunion de retrospectiva cuyo objetivo es relevar lo
que sucedié mal y sostener la mejora contfinua del equipo.

4.5.1 REUNION DE INICIO

En la reunidon de inicio estdn presentes el lider, el coordinador/a, el o los
responsables de células y el resto de los miembros del equipo. Constituye el
comienzo del Sprint.

Es en este momento donde se expone el Kanban y se presenta la planificacion,
comunicdndose la duracidon del sprint, permitiendo la participaciéon de todos,
de manera de enriquecer la planificacién, infroduciendo los ajustes que sean
necesarios y respondiendo a todas las dudas que se planteen.

Es importante que la exposicion operativa de la planificacion sea llevada a
cabo por el coordinador/a, en caso de que este rol exista, claro estd, y que el
lider se limite a una participacién vinculada a los factores que intervienen en las
soft skills o habilidades de gestion de personas. El lider debe aprovechar la
reunion para relevar el estado de situacion del equipo, su compromiso, su
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motivacion y el grado de sinergia. Si observa algin tipo de situacidon que
requiera su intervencion, lo aconsejable es que no interrumpa al coordinador/a,
interviniendo cuando finalice. Nunca debe exponer situaciones individuales en
esta reunién y sélo debe limitarse a intervenciones que involucren a todos los
miembros. En el caso que el lider determine que algun miembro requiera de
algun tipo de correccién o didlogo, se lo convoca a solas al finalizar la reunién,
o bien, en otfro momento que considere oportuno.

En esta reunidn se establece el cronograma bajo el cual se desarrollard la
gestion del equipo, quedando establecido el dia y hora de la reunion de revision
que se readlizard al finalizar el sprint, al igual que las dailys y la reunidén de
retrospectiva.

El cronograma mencionado abarca a todos los roles definidos, por lo que
conceptualmente quedaria conformado de acuerdo con la siguiente figura.

[prits | o1 | —

Daily Daily Daily Daily Daily Daily Daily -

Inicio Daily Daily Daily Daily Daily Daily Daily Daily -

Inicio Daily Daily Daily Daily Daily Daily Daily Daily -

Retro

Cronograma de reuniones
Fuente: Propia

4.5.2 DAILYS

Las dailys son reuniones diarias de no mds de 10 minutos de duraciéon que en
general se readlizan a primera hora del dia. Participan el coordinador, el
responsable de célula y el resto de los miembros del equipo. Puede estar
presente el lider, aunque no es necesario que esté presente en todas.

Su funcidn principal es la de revelar las dificultades y bloqueos que impidan el
desarrollo de las tareas programadas y mantener la coordinacion y el foco en
los objetivos por parte de los miembros del equipo, quienes hardn una breve
exposicion sobre las dificultades que se hayan presentado.

El coordinador tomard nota de lo expuesto y si no puede dar respuesta en esta
reunién, comunicard cuando se nofificard la solucidon a implementar a los
problemas presentados y coémo debe procederse hasta que ello ocurra.
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4.5.3 REUNION DE CIERRE

Se realiza al finalizar el sprint y su objeto principal es la revision de los entregables
y su grado de avance de acuerdo con lo establecido en la reunidn de inicio y
en el Kanban. De su resultado dependerd la planificacion del proximo sprint.

Al igual que en la reunion de inicio, participan el lider, el coordinador, el
responsable de célula y el resto de los miembros del equipo.

AqQui se redliza la actualizacion del Kanban, por lo que el lider y el resto de los
miembros del equipo observan el estado de los KPI de cada una de las tareas
que lo componen.

4.5.4 REUNION DE RETROSPECTIVA

Su objetivo es revisar lo sucedido en el sprint recientemente cerrado de manera
de analizar las fallas producidas en los procesos, en el accionar de los miembros,
en las herramientas de frabajo o en cualquier ofro factor vinculado al
desempeno del equipo.

El resultado de esta reunidon debe conformar un programa de mejoras a
implementar que serd incorporado en la planificacion del préoximo sprint.

Puede ocurrir que no sea necesario realizar una reunion de retrospectiva al
finalizar cada sprint, eso dependerd del grado de dificultades que se detecten.

No obstante, esta reunion resulta indispensable para sostener la mentalidad de
logro en el equipo vy el objetivo de mejora continua que fuera definido en la
vision y en las metas del equipo.

4.5.5 OTRAS REUNIONES

Lo explicado en los puntos anteriores se refiere exclusivamente a las reuniones
que integran el modelo, lo cual no implica que no puedan realizarse otro tipo
de reuniones que se consideren oportunas, ya sean colectivas o individuales.

El lider debe estar atento a que todos los miembros sean escuchados y sobre
todo aquellos que manifiesten algun tipo de disconformidad, pero es tan
importante este factor como la correcta administracién del equilibrio entre la
cantidad de reuniones y el tiempo que se insume en cada una.
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456 REPASANDO EL MODELO

Kanban Reunion b Reunién
6 Sprint a de cierre w

Modelo de Gestion
Fuente: Propia y metodologia Scrum

El modelo establece una metodologia de accién dgil y dindmica que puede
ser aplicada sin ningun fipo de modificaciones tanto para reuniones
presenciales como a distancia mediante plataformas de reuniones virtuales.

Estas plataformas constituyen herramientas clave para la gestion de equipos de
trabajo, por lo que, a continuacién, pasaremos a destacar alguna de ellas.
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5 HERRAMIENTAS TIC

Nos parece interesante terminar el médulo con una guia de las principales
herramientas que existen para desarrollar una gestion eficiente de equipos de
trabagjo.

Muchas de ellas son gratuitas y resultan plataformas sumamente Utiles e
indispensables.

Existen muchas otras, sélo enumeramos algunas de nuestro conocimiento para
que puedas iniciar una investigacion para determinar cudl resulta de tu agrado.

5.1 GESTION DE EQUIPOS

Enrealidad, se tratan de plataformas destinadas a la gestion de proyectos, pero
son sumamente dgiles y aplicables para la administracion de equipos de
frabajo.

= 77ello T Jira +.monday.or

5.2 COMUNICACION

Sugerimos la utilizacion de plataformas en las que los miembros la utilicen
exclusivamente para las comunicaciones referidas a la gestion del equipo.

Todas ellas son muy buenas herramientas, pero algunas, como Workplace, por
ejemplo, permiten concentrar toda la comunicacion del equipo en una misma
plataforma, suprimiendo mails, chats, etc.

Existe un amplio espectro de estas plataformas por lo que seguramente
encontrards la que mds se adecue a tus requerimientos y al del equipo.

Q Google Hangouts ?‘" SIOCk Q Telegram
(Workplace m T3

Microsoft Teams
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53 WORKSHOPS O FORMACIONES

A continuacioén, detallamos algunas herramientas que resultan de utilidad para
realizar webinars y ofro fipo de eventos donde se requiere una gran canfidad
de asistentes.

nuﬂun %) GoToWebinar

mm @
—— Adobe Connect
crowdcast

54 REUNIONES VIRTUALES

Q

o Wi

Webex Meetings Google Meet Microsoft Teams

zoom©Q
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