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Solucionar problemas interdepartamentales complejos requiere superar la burocracia establecida, y
alejarse de la politica. La implementaciéon de la Filosofia de Calidad de Deming removera muchas de las
barreras entre la gente, entre los departamentos, y muchas de las agendas escondidas, pero la esencia de la

efectividad de los equipos interdepartamentales radica en poder trabajar juntos en una forma creativa.

En cinco afios estaremos haciendo las cosas en una forma totalmente diferente a como las estamos haciendo hoy.

Piense en lo que Ud. estaba haciendo hace cinco anos y vera la realidad de esta afirmacién. Necesitamos innovadores.

El Dr. W. Edwards Deming descubrié el problema mas comun en las practicas gerenciales cotidianas: nuestra
tendencia a tratar los problemas del Sistema —esas aberraciones aleatorias que semejan un juego de ruleta— como
problemas localizados facilmente manejables. Los problemas del sistema, las Causas Comunes, requieren conocimiento
profundo y herramientas estadisticas para ser detectados, analizados y solucionados. Para detectar si su problema es

sistémico y en consecuencia requeriria de un equipo interdepartamental, analicelo de la siguiente forma:
o ;Ha existido Este problema con mas o menos la misma intensidad durante cierto tiempo? Si.
e ;Se ha mantenido més o menos igual aunque haya caras nuevas en los procesos? Si.
e ;Han habido mejoras pero las cosas se han vuelto a echar a perder? Si.
e ;Lo ha mejorado una mayor presién por la gerencia? No.

e ;Es posible que una burocracia organizacional, mas interesada en complacerse a si misma,
complacer al jefe, y taparear las cosas para que todo siga igual descubra y elimine la causa raiz del

problema? No.
Si Ud. contesté asi, jBingo!, su problema es sistémico.

Puede que las condiciones de su empresa estén estables, pero a lo mejor su proceso se ha estabilizado en un nivel
inaceptable de calidad. Sin embargo, debemos ser cuidadosos al tratar de introducir mejoras en un sistema estable,
pues una mejora en un punto del sistema necesariamente afectara otra parte del sistema. Si conocemos la forma como
los diferentes componentes de nuestro sistema interactuan, es mucho mas probable que nuestras acciones sean las

apropiadas.

No es posible mejorar un sistema estable solo por obra y gracia del Espiritu Santo o recurriendo a las amenazas
para obtener mejores resultados. Las tinicas mejoras que pueden considerarse permanentes vienen de la accién de la
gerencia sobre el sistema. Los trabajadores de linea tienen buenas ideas, pero carecen de los recursos o de la autoridad
para llevar a cabo mejoras duraderas. Los problemas sistémicos por lo general se esconden en el “Estatus Quo”, esos
espacios en blanco en nuestro organigrama, y para solucionarlos se necesitan equipos multidisciplinarios e

interdepartamentales.

La ventaja de los equipos interdepartamentales es el conocimiento que cada uno de los integrantes trae desde las
diferentes areas de accién. La participacién multidisciplinaria permite romper las barreras jerarquicas, y nutre al

equipo con un bagaje de conocimiento y experticias que permite ver los problemas desde diferentes perspectivas.

Unas palabras de alerta: todos los equipos flaquean un poco cuando han recorrido el 33% del camino. El lider
necesitara reavivar los animos. Esto es normal, y si los integrantes lo saben, estaran mejor preparados para retomar el

pulso del camino cuando las cosas se debiliten.
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15 GUIAS PARA UN EQUIPO INTERDEPARTAMENTAL EFECTIVO

1.

Resolvemos problemas sistémicos haciendo algo
diferente, Siempre. Un poco mas de lo mismo no dara
los resultados deseados. Un problema sistémico

necesita trabajarse desde una perspectiva distinta.

Aquellos que consideran que su verdadero trabajo es
que el jefe quede bien, que lo més importante es
avanzar en su carrera, o capturar una porcién mayor
de los recursos para su uso particular o el de su

departamento, no pueden estar en los equipos.

El perenne “Pelito de Tuna” no puede estar en el
equipo. El equipo tiene un trabajo importante que
llevar a cabo y no tiene tiempo para estar tratando con
los entrabadores, los que les gusta oirse a si mismos, o
aquellos que impiden llegar a conclusiones. Es hora de
enfrentar este tipo de personas y amortiguar la
departamentalizacion y las inhibiciones que ellas

causan en algunos de los integrantes.

Para citar a Will Rogers: “Todo el mundo es ignorante,
pero solo en diferentes aspectos.” El equipo debe
integrarse con gente con diferentes especialidades
técnicas, no debe tener mas de ocho integrantes (este
es el limite maximo), y deben provenir de los varios

departamentos involucrados.

Un sistema es una serie de actividades
articuladas hacia una meta comdn. Un
Sistema debe ser optimizado. El rol de
la gerencia es administrar las
interacciones, no las acciones, entre
los diferentes integrantes del sistema.
Para conocer un sistema es necesario
verlo desde afuera.

Los integrantes deben pertenecer.
Seglin Margaret Wheatley, Etica es la
forma como nos comportamos cuando

decidimos que pertenecemos juntos.

Los que no quieren hacer deben
apartarse o ser apartados del camino de
los que si quieren hacer.

Estas flechas encontradas deben ser
confrontadas temprano para evitar la
dispersion de los esfuerzos.

Pero no olvide lo mas importante:
“Alegria en el trabajo.”

Se requiere mucha valentia para
reconocer nuestra ignorancia,
especialmente los adultos. La

representacion variada es de gran
utilidad pero debe hacerse de forma
gue todos los integrantes estén
comprometidos con la solucion del
problema planteado.

Por sicodinamia de grupos, si Ud. llega
a nueve personas es muy posible que
se creen dos subgrupos. Trece
personas le garantiza 3 subgrupos, y en
estas circunstancias se hace mucho
mas dificil el manejo efectivo de las
reuniones, y llegar a conclusiones que
comprometan a todos los involucrados
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El coordinador del equipo puede ser un gerente, un
trabajador de linea, o el encargado de la limpieza, o
puede ser elegido, o designado, pero —y esto quizas
descarte a muchos de nosotros— ese lider debe tener un
don excepcional para tratar con gente, y queremos
enfatizar: excepcional. El desarrollo del equipo es
como una crianza. No califican para pertenecer ni los
que viven permanentemente en las nebulosas, ni los
que esconden la cabeza como el avestruz, ni los que
acostumbrar a ver como van la cosas “antes” de
comprometerse, ni aquellos con cerebros prehistoricos,
mucho menos los ”“chicos malos” o los
“chupamedias”(aduladores) que son pura pantalla. que
le van a hacer las cosas imposibles. Las investigaciones
han demostrado que la causa principal para el fracaso
de los equipos interdepartamentales es la carencia de

crecimiento social. No corra riesgos en este aspecto.

Se requiere una asistencia del 100% en las reuniones
de 60-90 minutos. Las reuniones seran al principio
semanales, luego cada dos semanas o hasta menos
dependiendo de como se le toma el pulso al proceso en

la fase de implementacién.

Use un sitio de reuniones acondicionado con mucho
espacio para escribir en pizarrones y rotafolios.
Reunirse en el comedor con una tropa de gente

alrededor, o ruidos que distraen, es garantia de fracaso

Los integrantes del equipo necesitan aprender las

herramientas para solucién de problemas.
Infrecuentemente usaremos todas las siete u ocho
herramientas mas conocidas, excepto la tormenta de
ideas. La tormenta de ideas, ejecutada correctamente,
es una herramienta sumamente poderosa para romper
las barreras interdepartamentales y politicas. Esto

tomard su tiempo porque los miembros necesitaran

Gerencia tiene que ver con la
velocidad de los cambios, el uso
apropiado de los recursos, con las
cosas.

Liderazgo tiene que ver con la
direccion de los cambios, con enrolar
las manos, las mentes y los corazones
de los que se involucran en el proceso

de cambio, con la gente.

Lo Social tiene que ver con saber
interactuar en forma efectiva.

Pocos ejecutivos toman conciencia que
al reinventar una empresa: atacar
nuevos mercados, hacer cosas
distintas, ellos necesitan reinventarse
ellos mismos. Si no, continuaran
usando sus antiguas, gastadas e
inconvenientes costumbres.

Esta fase sienta las bases para una
cultura de cumplimiento. También es
necesario ejercitar algunas disciplinas

para reuniones efectivas que permita el
desenvolvimiento efectivo de las
reuniones, pero es importante
mantener la creatividad dentro del
proceso. No se pierda en detalles
técnicos.

Hay que crear el clima adecuado,
especialmente para aquellos que no
estan acostumbrado a dar ideas.

Aplique la “regla de los 100
kildmetros™ para mantener las
interrupciones innecesarias al minimo,
y no permita desviaciones de ninguna
indole.

Es conveniente estandarizar el uso de
las herramientas de calidad de forma
que tanto a los miembros de los
equipos como al resto de los
empleados se les hagan familiares.
Usar demasiadas herramientas causa
dispersion y disminuye la efectividad
de su aplicacion.
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varios dias para que incuben los conceptos. Nunca
“cierre el libro” ante un problema sistémico en una sola

reunion. Sea paciente.

9.  No se sorprenda si Ud. tiene que tomarse un “break” de El entrenamiento y la formacion de
. . adultos tiene particularidades muy

una o dos semanas para entrenamiento. El mismo . .
o ] ) importantes que deben ser conocidas
proceso descubrird necesidades y carencias en los por el lider para evitar rechazo al
integrantes del equipo. Una muy comun es aprender a proceso formativo; debe ser “Justo a
trabajar en equipo. La gente confunde “trabajar en Tiempo™: cuando el empleado lo
” « . c necesite y le sirva de ayuda en su

grupo,” con “trabajar en equipo” que es una cosa my .

o ] trabajo. Formar por formar es un gran
distinta. Hay que tener presente, sin embargo, que en desperdicio de recursos, y con
este tipo de equipos en particular debe dejarse un frecuencia el entrenamiento no es
espacio deliberadamente holgado para el pensamiento utilizado por quien lo recibe. En la

. medida en que se detectan las
creativo. .
necesidades de crear destrezas en el
trabajador, en esa medida deben
acometerse o profundizarse los planes
de entrenamiento enfocados a atender
las necesidades detectadas.
10. La gerencia debe aceptar desde el principio que las _ Facultar un equipo va mas alla de
. - . asignarles responsabilidades y darles
recomendaciones y planes disefiados por el equipo van . -
] . . autoridad, también incluye otorgarles
a ser implementadas sin observaciones. No debe confianza y facilitarles los recursos
permitirsele escoger las partes que a su juicio deben necesarios para implementar sus
ser implementadas (cherry picking), porque eso decisiones. Solo de esta forma sus
., . . . integrantes asumiran la completa
desvirtaa el trabajo del equipo y acaba con la confianza 4
. . propiedad de los problemas para
en su trabajo, cosa de la que dificilmente se pueden solucionarlos.
recobrar. Si existen limitaciones de dinero, o un tipo de .

. ] . . La forma como los problemas y sus
accién que es imposible conforme a las politicas de la soluciones interactiian es mucho méas
empresa, es preferible aclarar estos aspectos al importante que la forma como ambas
principio. Aunque Ud. no lo crea, facultar al equipo en actdan independientemente una de

. . otra.” Russell L. Ackoff.
forma total no erosiona la cuenta bancaria. Los
miembros del equipo necesitan crear su propio juego de
prioridades: —50% basado en costos y 50% basado en
percepciones.
11. Un equipo se podrd reunir unas 20 o 30 veces hasta Tenga.CU|dad0 con los lideres forrpales
. . e informales pues estos trataran de
que haya un cambio en la cultura. Las primeras 10 a . .
i . imponer su punto de vista. Como una
15 podran parecer poco estructuradas mientras los vez lo puso W. Edwards Deming: “La
miembros del equipo discuten los diferentes temas en Creatividad nace de la libertad, de la
una forma creativa y abierta. A los ingenieros esta gente que disfruta su trabajo.
“confusién” se les hara dificil al principio. La gente A veces sera necesario utilizar técnicas
muy organizada tratard de tener estructura y temas de 2Ll el I? gente de su area de

. . confort, e inducirlos a pensar en una

accién en cada reunién; pero debemos aprender que la
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13.

14.

15.

creatividad no funciona de esta forma. Los puntos de

accidn saldran eventualmente. De nuevo, sea paciente.

Asigne a uno de los integrantes que lleve un registro
informal de las reuniones. No le permita llevar una
agenda detallada para informar a la gerencia. La
creatividad tampoco funciona asi, no haga excepciones
bajo ninguna circunstancia”

No deben hacerse reportes rutinarios frecuentes sobre
el avance de los equipos en las reuniones de gerencia o
de Staff. Si Ud. cae en esta trampa, pasarda la mayor
parte del tiempo preparando las presentaciones para

impresionar al jefe.

Los miembros se quejaran de los problemas; pero tarde
o temprano, todos tendran que abocarse a hablar de las
soluciones a esos problemas.

iCuidado! si la cosa luce demasiado facil, o si las cosas

estan progresando con mucha celeridad.
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