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Introduccion

El autor trabajé como consultor de desarrollo
organizacional (DO) en una agencia publica regional
de California dedicada al tratamiento de las aguas
residuales y la prevencion de la contaminacion del
agua, entre 1996 y 2001. A solicitud del Director
General de esta agencia, el autor (en lo adelante el
consultor) ayud6 a dicha institucion a reorganizar
muchas de sus unidades funcionales en equipos de
trabajo, algunas de las cuales pasaron a ser
parcialmente autodirigidas, asi como a llevar a cabo
otras transformaciones organizacionales. Se utilizaron
diversas metodologias de DO para crear una cultura
y estructura organizacional basadas en la direccion
participativa, el empoderamiento de los(as)
empleados(as), el trabajo en equipo y el mejoramiento
continuo del desempefio. Sinembargo, estos esfuerzos
enfrentaron muchos desafios y obstaculos, incluida la
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resistencia por parte de directivos, supervisores(as) y algunos(as) traba-
jadores(as) de la agencia, de modo que al final el éxito fue solamente parcial.

En el presente articulo se analiza la formacion de los nuevos equipos en
la planta de tratamiento de aguas residuales de la agencia y sus oficinas
administrativas. Se hara énfasis en los esfuerzos realizados para la formacion
de equipos durante este periodo quinquenal y la resistencia presentada a estos
esfuerzos por parte de supervisores(as) y miembros del equipo. El propdsito
de este estudio de caso es describir la estrategia de formacion de equipo
utilizada y los desafios encontrados en la aplicacion de esta estrategia, que
estaba encaminada a crear una cultura y estructura organizacional mas
participativas en una organizacion del sector pablico.

Perspectiva general de los esfuerzos para la formacion
de equipos

Los(as) empleados(as) de las seis unidades organizacionales siguientes
de la agencia fueron reorganizados en seis equipos de trabajo:

* Servicios de ingenieria.
Mantenimiento de campo.
Mantenimiento mecanic.
Servicios publicos.
Servicio a clientes.

« Contabilidad.

La mayoria de los(as) empleados(as) de la agencia formaron parte de los
nuevos equipos. Recibieron distintos tipos de adiestramiento con el fin de
prepararlos para ser miembros exitosos de los nuevos equipos de trabajo. Aunque
los objetivos finales posibles de los esfuerzos para la formacion de equipos
incluian de maneraexplicita el desarrollo de equipos autodirigidos (Glasser, 1992;
Harpery Harper, 1992; Hicks y Bone, 1990; Orsbun, Moran, Musselwhitey
Zenger, 1990; y Rollo, 1995) se reconocid desde el inicio que todos o algunos de
los equipos podrian no alcanzar este nivel de desarrollo de equipo. De hecho,
solo dos de los seis equipos alcanzaron ese nivel de desarrollo. No obstante, la
participacion de la mayoria de los empleados de la agencia en el proceso de
desarrollo de equipo contribuyo significativamente a crear una cultura
organizacional que valoraba el empoderamiento de los empleados, el trabajo de
equipo, el mejoramiento continuo del desempefio y laadministracion participativa.
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En cuatro de las seis unidades que fueron reorganizadas como equipos de
trabajo, se les dio a sus supervisores el nuevo papel de «coaches de equipo» y
se les preparo en entrenamiento y formacion de equipos. (Harper y Harper,
1992; Orsburn, Moran,Musselwhite y Zenger, 1990 y Rollo, 1995) Ademas, se
les informd que desempefiarian un nuevo e importante papel en la estructura
reorganizada de la agencia que incluiria las siguientes responsabilidades:

* Facilitar el desarrollo general del trabajo de equipo en la agencia.
Abogar por otras innovaciones en la agencia.

Mejorar las relaciones de la agencia con vendedores y clientes.
Trabajar en proyectos nuevos o abandonados.

Fomentar la colaboracion cruzada entre funciones y la coordinacion
entre las distintas unidades/equipos.

En el caso del nuevo equipo de servicios de ingenieria, el antiguo
supervisor del departamento de ingenieria fue asignado a un puesto de reciente
creacion en laagenciay a partir de entonces tuvo muy poco que ver con el
equipo de servicios de ingenieria. En este caso, el equipo se desarrollé sin
supervisor/coach de equipo, pero al igual que otros equipos fue ayudado por
el patrocinador del equipo y el consultor.

Esta ausencia de un supervisor/coach de equipo sirvié a la vez de positivo
y negativo para el desarrollo de este equipo. Los miembros del equipo no
tuvieron que establecer una nueva relacion con su supervisor, pero tampoco
tuvieron a nadie que les brindara orientacion técnica o les ayudara a interactuar
con el resto de la organizacion en las etapas iniciales de su desarrollo como
equipo. Enel caso de la unidad de servicio a clientes (facturacion), el supervisor
en funciones de esta unidad regresé para ser miembro regular del nuevo
equipo de servicio a clientes, y el supervisor del departamento de contabilidad
paso a ser coach tanto de ese equipo como del nuevo equipo de contabilidad.

Los supervisores/coaches de equipos también fueron reunidos con
representantes de las otras unidades de la agencia para formar un nuevo
equipo de coordinacion y planificacion a nivel de agencia, que fue creado por
el Director General de esta con el fin de mejorar la coordinacion y la
colaboracion entre todas las unidades funcionales y organizacionales dentro
de la agencia. Los miembros de este nuevo equipo fueron encargados
especificamente de mejorar la colaboracién y coordinacion cruzada entre
funciones para la planificacion y terminacion de los proyectos de la agencia,
asi como del fomento de la colaboracidn entre los nuevos equipos y otras
unidades al interior de la agencia.
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Como veremos posteriormente en este articulo, estos supervisores/coaches
de equipos desempefiaron un papel problemaético en el éxito de los nuevos equipos
de trabajo. En el esfuerzo por promover la colaboracion y coordinacion cruzada
entre funciones para la planificacion y terminacién de los proyectos de laagencia
tuvieron, en el mejor de los casos, solo un éxito parcial en la superacion de sus
limitado “coto” de intereses preexistentes, asi como de las diferencias personales
y animosidades que trajeron consigo a este nuevo equipo de toda la agencia
(que solo se reunia una o dos veces al mes).

La estrategia de desarrollo de equipo

La estrategia para crear y desarrollar los equipos de trabajo en esta
organizacion de base tecnoldgica, con una fuerza de trabajo integrada
mayormente por obreros y técnicos, entrafio la utilizacion de las siguientes
metodologias de DO:

« Utilizacion de equipos de disefio para disefiar y planificar la puesta en
marcha de los nuevos equipos de trabajo y demas aspectos
fundamentales de la reorganizacion de la agencia.

* Provision de varios tipos de entrenamiento en cuanto a formacion de
equipos, coaching y direccion participativa para facilitar la
transformacion de los antiguos supervisores y directores por encima
de ellos, en coaches de equipo efectivos.

» Formacion de un equipo de direccion colaborativo para apoyar el
desarrollo de los nuevos equipos, asi como la coordinaciony colaboracion
efectiva entre funciones cruzadas al interior de la agencia.

En esta estrategia, los equipos de disefio desempefiaron un papel decisivo.
(Orsburn, Moran, Musselwhite y Zenger, 1990)

Se organizaron equipos de disefio independientes para conformar la
estructura y planificar laimplementacion de cada equipo de trabajo recién
creado, asi como el nuevo equipo de colaboracion de proyecto de funciones
cruzadas a nivel de agencia. En la dotacion de personal de los equipos de
disefio para los nuevos equipos de trabajo, se seleccionaron por lo menos dos
de los mejores empleados de la unidad que se iba a reorganizar en un nuevo
equipo de trabajo. También se incluy6 al supervisor de la unidad (con excepcion
del de servicios de ingenieria), por lo menos un(a) empleado(a) de otra unidad
en la organizacion, el(la) “patrocinador(a)” del equipo (un miembro de la
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méxima direccion de la agencia) y al consultor de DO. EIl consultor,
generalmente con la ayuda del(de la) patrocinador(a) del equipo, prepardy
sirvio de facilitador a cada equipo de disefio.

La maxima direccion de la agencia encarg0 a estos equipos de disefio
del cumplimiento de las siguientes tareas:

Identificar a los empleados, los tipos especificos de entrenamiento,
apoyo de ladireccidn y recursos necesarios para la formacion exitosa,
el desarrollo y alto desempefio de cada equipo.

Elaborar un plan de ejecucion para la presentacion y desarrollo por
etapas de cada equipo de trabajo a fin de lograr el maximo desempefio
en el menor tiempo factible (generalmente 24 meses).

Determinar los criterios y mediciones que se aplicaran en la evaluacion
del éxito de cada equipo y en la evaluacion de los equipos en diferentes
etapas de su desarrollo.

Guiar, apoyar, evaluar y revisar el disefio de los equipos en la medida
en que se desarrollen para garantizar que puedan llegar a ser “equipos
de alto desempefio”. (Harper y Harper, 1992; Katzenbach y Smith,
1993)

El plan de implementacion para la presentacion y desarrollo por etapas
de cada equipo de trabajo, siempre incluyd lo siguiente:

Un programa/cronologia general para el desarrollo por etapas del
equipo.

Un plan y fecha especificos para un retiro de “puesta en marcha”
(inicio) de los nuevos miembros del equipo y el coach.

Un programa del adiestramiento que se dara a los miembros del equipo
y al coach durante el desarrollo por etapas del equipo;

Un plan y fechas especificos para sostener “sesiones de concienti-
zacion” a fin de informar a otros miembros de la agencia acerca del
nuevo equipo.

Un programa para evaluar periddicamente el desarrollo del equipo.

En general, esos equipos de disefio trabajaron muy bieny ofrecieron un
ejemplo de trabajo de equipo efectivo, toma de decisiones por consenso y
planificacion colaborativa para los miembros de la organizacion que participaron
en esos equipos. Por otra parte, sentaron una base solida para los nuevos
equiposy en lamayoria de los casos crearon un clima organizacional favorable
parasu inicioy desarrollo.
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El éxito relativo de la estrategia de desarrollo de equipo

Los dos primeros equipos que se crearon en la agencia fueron los de
ingenieriay mantenimiento de campo. Los miembros de estos dos equipos
recibieron un adiestramiento de descontinuacion inicial de un dia. Este retiro
de “puestaenmarcha” incluia actividades de adiestramiento interactivo rapido
sobre los topicos siguientes:

* ¢Qué es empoderamiento?

* Liderazgo facilitador y el equipo empoderado.

* Losdiferentes niveles de implicacion del empleado.

» ¢Cudl es ladiferenciaentre los equipos de trabajo autodirigidos y los
equipos tradicionales?

* Proceso de desarrollo de equipo de trabajo autodirigido (24 a 30
meses).
Equipos autodirigidos: lecciones aprendidas para el gobierno local.

* Funciones de equipos importantes.

* Desarrollo de la formulacion de mision de un equipo.

» Acuerdo sobre las reglas principales del trabajo en equipo.

 Entrenamiento de analisis de necesidades.

 El proceso de mejoramiento de desempefio en equipos.

* Elaboraciony evaluacion de planes de trabajo de equipos.

* Problemas de los equipos.

» Herramientas y pasos basicos para la solucion de problemas de los
equipos.

» ¢Como lidiar con personas dificiles en los equipos?

» ¢Como utilizar la técnica de evaluacion plus/delta para actividades de
analisis critico de los equipos?

La mayoria de estos topicos se abordaron con mas detalle en sesiones
posteriores de entrenamiento.

Los dos equipos nuevos participaron tanto juntos como por separado en
ejercicios de adiestramiento interactivo vinculados a estos topicos. Este retiro
produjo un considerable entusiasmo y compromiso para los nuevos equipos.
Como resultado, los equipos de ingenieria y mantenimiento de campo tuvieron
una arrancada positiva. Ambos equipos recibieron un adiestramiento “justo a
tiempo” durante los 18 meses siguientes para mejorar sus habilidades de
trabajo en equipo, habilidades técnicas, solucion de problemas y su capacidad
de participar en evaluaciones de equipos y el uso de reconocimientos y
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recompensas no monetarias para los equipos (estimulos morales). Al llegar a
la marca de los dos afios también recibieron entrenamiento de “replanteo”
(Orsburn, Moran, Musselwhite y Zenger, 1990) en el que revisaron los
elementos basicos de equipos de trabajo y la autodireccion, y presentaron
planes de accion para lidiar con sus problemas y mejorar su desempefio.

En lamedida en que se desarrollarony se corrid la voz en toda la agencia
acerca de los dos primeros equipos, aumento el interés respecto de la creacion
de ellos. En el término de dos afios, se formaron nuevos equipos en las unidades
de mantenimiento mecénico, servicios publicos (eléctricos), servicio al cliente
y contabilidad. Los equipos de disefio fueron utilizados para su creacion e
incluyeron representacion procedente de los dos primeros equipos. Ya pasados
tres afos, la agencia contaba con seis equipos funcionando. EI nimero de
miembros de estos equipos oscilaba entre 4y 10 (los equipos de mantenimiento
de campo y mantenimiento mecanico eran los mas grandes, mientras que los
de servicios de ingenieriay servicios publicos eran los méas pequefios). En
todos estos equipos aumento el empoderamiento de los(as) empleados(as),
asi como el mejoramiento del desempefio.

Los(as) supervisores(as)/coaches de equipos recibieron preparacion en
formacion de equipos y adiestramiento de equipos (Deeprose, 1995). También
recibieron asesoramiento y adiestramiento por parte del patrocinador del equipo
y el consultor. Algunos de estos(as) supervisores(as) asumieron el papel de
coaches de equipo mejor que otros(as). Sin embargo, todos(as) se opusieron
en diferentes medidas a la idea de ayudar a sus equipos para que pasaran a
ser totalmente autodirigidos.

En términos generales, el proceso de desarrollo requirié que los equipos
asumieran las siguientes funciones (enumeradas abajo en orden creciente de
importanciay dificultad) de sus antiguos supervisores(as), en la medida en
que se hacian méas maduros(as) y capaces de ejercer la autodireccion:

« Coordinacion de tareas cotidianas.

* Tareasy entrenamiento cruzado.

» Programacion de trabajo.

« Coordinacion entre equipos.

* Interrelacion directa con sus “clientes(as)” y “suministradores(as)”.
* Control de calidad

» Programacion de vacaciones y horas extra.

» Compras.

* Presupuesto.

* Seleccion de nuevos(as) miembros.
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Evaluacion del desempefio.
Disciplina.

Compensacion.

Despido de miembros recalcitrantes.

Los coaches se opusieron al desarrollo de los equipos encaminado a
una creciente autodireccion por dos razones fundamentales: 1) no estaban
seguros(as) de cual seria su futuro en la organizacion si dejaban de ser
responsables de las funciones enumeradas anteriormente; y 2) dudaban acerca
de si los equipos podian funcionar de manera responsable y efectivamente sin
un(a) supervisor(a).

El equipo de servicios de ingenieriay el equipo de mantenimiento de
campo asumieron total o parcialmente la mayoria de las funciones enumeradas
arriba, con excepcion de lacompensacion y el despido de los(las) miembros.
Los equipos de servicios publicos y de servicio al cliente avanzaron hasta
mas de la mitad de la lista. Sin embargo, el desarrollo de estos cuatro equipos
fue detenido por sus supervisores(as)/coaches de equipo y por algunos(as)
de sus miembros, quienes por distintas razones no estuvieron de acuerdo con
aceptar todas esas responsabilidades. Una de las razones principales por la
que algunos(as) de los miembros del equipo se opusieron fue el fracaso de la
agencia en cuanto al cambio del sistema de compensacion, aun cuando se
habia hablado mucho acerca de hacerlo. Los(las) miembros del equipo
continuaron recibiendo compensacion exclusivamente en razon de los titulos
de sus cargos convencionales, en lugar de por su trabajo de equipo y sus
habilidades y responsabilidades adicionales.

Aunque el patrocinador del equipo y el consultor aseguraron a los(las)
supervisores(as)/coaches de equipo que tendrian un futuro en la organizacion
como planificadores(as), coordinadores(as), entrenadores(as) y responsables
de solucionar problemas, asignados(as) a proyectos importantes, ellos(as) dudaron
si eso realmente podria suceder y consideraron ese futuro muy incierto y
ambiguo. Sus dudas acerca de si podria confiarse en el funcionamiento respon-
sable de los equipos sin ser supervisados directamente estaban vinculadas a su
renuencia a “liberar” a los equipos, y al hecho de que los equipos todavia no
estaban listos para ser totalmente autodirigidos, aunque en la mayoria de los
casos los equipos habian desarrollado la mayoria de las habilidades necesarias
para serlo.

El patrocinador del equipo y el consultor instaron al Director General de
la agencia a asignar al menos un fondo especial para bonificaciones a fin de
recompensar el desempefio de los equipos, hasta tanto pudiera cambiarse el
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sistema de compensacion de la agencia para apoyar el trabajo de equipo y la
adquisicion de mayores responsabilidades y habilidades asociadas a ello.
(Orsburn, Moran, Musselwhite y Zenger, 1990) Sin embargo, el presupuesto
de la agencia fue controlado por una junta directiva conservadora en términos
fiscales y el Director General habia hecho el compromiso de que la agencia
no aumentaria las tarifas (precios) que cobraba a sus clientes(as) residenciales,
agricolas, comerciales e industriales. Por tanto, el Director General estaba
renuente a crear un fondo especial para recompensar el trabajo de equipo 'y
no deseaba buscar la aprobacion de la junta para cambiar el sistema de
compensacion de la agencia, de modo que esta pudiese recompensar el trabajo
de equipo y aumentar el salario de los(las) miembros por adquirir las habilidades
y asumir las responsabilidades asociadas con la autodireccion de sus equipos.

El equipo de mantenimiento de campo

Aunque el equipo de mantenimiento de campo fue el més autodirigido y
efectivo de todos los equipos de trabajo de la agencia, el desarrollo del equipo
como equipo de trabajo autodirigido se desacelerd durante el cuarto afio de su
existenciay no logro llegar a lamadurez con esta condicion. Como se convirtio
en el equipo de trabajo “insignia” de la agenciay en modelo de desarrollo
para otros equipos, resulta importante analizar su desarrollo. La mayoria de
los factores responsables de la limitacion de su desarrollo también lo fueron
de los otros tres equipos (servicios de ingenieria, servicios publicos y servicio
al cliente) que también lograron autodirigirse totalmente.

Larazon principal del freno del desarrollo de este equipo fue su relacion
con su coach. Hubo renuencia por parte de algunos(as) miembros del equipo
aasumir todas las responsabilidades asociadas con convertirse en un equipo
de trabajo totalmente autodirigido. No deseaban dejar de apoyarse en el coach
para poner en préctica algunas de las responsabilidades del equipo relacionadas
con la planificacion, toma de decisiones y evaluacion del desempefio. Los
resultados de la evaluacion acometida por este equipo y las discusiones en la
descontinuacion de equipo a los cinco afios del retiro, que el consultor y el
patrocinador facilitaron a principios de 2001, revelaron de manera considerable
el retroceso de su desarrollo.

También se puso de manifiesto que el equipo no estaba reportando
directamente al director de la planta de tratamiento, quien sefial6 que se valia
del coach para que le informara acerca del mismo. Por otra parte, los(las)
integrantes del equipo dijeron que ellos a su vez dependian del coach para
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mantener informado al director de la planta acerca del equipo. Sin embargo,
sobre la base de acuerdos previos entre el equipo, el coach y el director de la
planta, se suponia que el equipo informara directamente al director y que él a
su vez se comunicara directamente con el equipo.

Ya en este punto del desarrollo del equipo de mantenimiento de campo,
se suponia que el coach no continuara siendo el principal vinculo de
comunicacion entre el equipo y el director de la planta, o entre el equipo y
otras partes de la organizacion. El papel desempefiado por el coach como
punto de contacto entre el equipo y el director de la planta, asi como con el
resto de la organizacion era un aspecto importante de la estructura jerarquica
anterior, que se suponia fuera eliminado por la nuevay favorecida estructura
de equipo.

La constante dependencia del equipo de su antiguo supervisor(a) como
punto de contacto para las comunicaciones con el director de la plantay el
resto de la agencia le dio demasiada influencia al coach sobre el equipo,
influencia que utilizo para intervenir en los asuntos del equipo. Ademas, esta
situacion constituyd un ejemplo negativo para los demas equipos ya que
consideraban que el coach de equipo del equipo modelo de la agencia, en
cierto sentido todavia le decia al equipo qué hacer y lo representaba en toda
la organizacion, al igual que lo habia hecho cuando era su supervisor.

En este caso, el coach del equipo evidentemente estaba obstaculizando la
autodireccion del equipo de mantenimiento de campo. Desde la formacion del
equipo, el coach habia vacilado unay otra vez entre facilitar su desarrollo como
equipo autodirigido u oponerse. Pero durante el cuarto afio del desarrollo del
equipo se negd a renunciar a su influencia sobre este, a pesar de haber sido
instado por el consultory el patrocinador del equipo a darle mayor autonomia.

En parte, esta situacion se produjo porque el empleado que habia “asumido
el papel de coordinador” (este papel rotaba entre miembros del equipo
semestralmente) y algunos otros miembros del equipo estaban renuentes a
asumir todas las responsabilidades asociadas con la autodireccion del equipo.
Aparte de su dependencia del coach como punto de interfase para las comuni-
caciones con el director de la planta y otros miembros de la organizacion, los
miembros de estos equipos también querian que el coach se encargara del
procesamiento computarizado de las 6rdenes de trabajo del equipo y de la
evaluacion de su desempefio. Sin embargo, el equipo supuestamente habia
acordado asumir esas tareas el afio anterior.

Cuando el consultor y el coach encararon al equipo respecto de esta
situacion, el coach estuvo muy a la defensiva al igual que el coordinador y en
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menor medida algunos de los otros miembros del equipo. Adujeron que el
equipo simplemente “habia delegado” en el coach determinadas “tareas
burocraticas”, de modo que ellos pudieran dedicar mas tiempo al trabajo. El
consultor del equipo sefiald: 1) que la realizacion de tareas administrativas
para el equipo no forma parte de las responsabilidades del coach, y 2) que el
coach se habia comprometido previamente a preparar al menos a dos
miembros del equipo (asi como a dos miembros de los otros equipos que
tenian érdenes de trabajo) en la utilizacion del sistema computadorizado para
procesar sus ordenes de trabajo y elaborar los informes que necesitaran los
equipos para evaluar su desempefio.

Lamayor parte de los(las) miembros del equipo dijo que estaba dispuesta
aasumir laresponsabilidad total de la autodireccién del equipo, pero consideraba
que debian ser compensados(as) por asumir esta responsabilidad adicional.
No obstante, el coach continud resistiéndose a reducir su participacion en los
asuntos del equipo y la méxima direccion de la agencia no estaba dispuesta a
ordenarle que dejara que el equipo asumiera la autodireccion total, ni a
aumentar la compensacion del equipo por hacerlo.

Conclusiones

En términos de “lecciones aprendidas” a partir de este estudio de caso, es
importante sefialar que este analisis de formacion de equipo revela algunos de
los obstaculos importantes inherentes a la creacion y puesta en marcha de los
equipos de trabajo autodirigidos. Como se demuestra en este caso, los(las)
miembros de los equipos y sus supervisores/coaches pueden resistirse al
desarrollo de equipos e impedir que los equipos de trabajo se conviertan en
equipos autodirigidos con alto desempefio, especialmente cuando llegana la
etapa de desarrollo en que les es posible autodirigirse plenamente. (Orsburn,
Moran, Musselwhite y Zenger, 1990) La renuencia de supervisores(as)/coaches
a “soltar el control” de sus equipos es probable que alcance una intensidad
maximay es igualmente probable que los(las) miembros del equipo rechacen
en esta etapa asumir la responsabilidad de dirigir sus equipos, a menos que
reciban un aumento en términos de compensacion y recompensa por hacerlo.

Este estudio de caso también revela que a menos que la méxima direccion
cambie el sistema de compensacion para que los(las) miembros de los equipos
sean remunerados de acuerdo con los papeles y responsabilidades que
desempefian (por lo general mediante algin tipo de participacion en la ganancia
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0 pago de acuerdo con su capacidad), no es probable que estén en disposicion
de asumir responsabilidades adicionales asociadas con las expectativas
superiores de la autodireccion (Orsburn, Moran, Musselwhite y Zenger, 1990)
0 convertirse en equipos de elevado desempefio. Ademas, a menos que la
evaluacion y compensacion de los(las) antiguos(as) supervisores(as)/coaches
de equipo esté vinculada a su nuevo papel de facilitar el desarrollo de los
equipos, ellos(as) también se opondran a su transformacion en equipos de
trabajo autodirigidos.

En general, la estrategia de desarrollo del equipo tuvo mucho exitoen el
mejoramiento de la participacion de los(as) empleados(as) y el empoderamiento
de los(las) miembros de los equipos para asumir un mayor control sobre sus
procesos de trabajo. Los logros principales obtenidos con laaplicacion de esta
estrategia fueron: 1) mayor empoderamiento y satisfaccion en el puesto de
trabajo por parte de la mayoria de los(las) empleados(as) que participaron;
2) desarrollo del trabajo de equipo y habilidades de direccion bésicas; 3) mayor
adiestramiento cruzado en el seno de algunos equipos y entre los(las) miembros;
4) asimilacion de carga de trabajo extra por parte de algunos equipos ya que se
produjeron vacantes que no fueron ocupadas y 5) logro de mayor compromiso
entre la mayoria de los(las) miembros del equipo para mejorar el desempefio de
sus unidades y sus relaciones con otras unidades en la agencia.

El progreso de los equipos de trabajo liber6 a los(las) antiguos(as)
supervisores(as) de muchas de sus funciones de supervision cotidianas, de
manera que podian asumir nuevas responsabilidades vinculadas a la
planificacion de proyectos y al mejoramiento de la coordinacion entre funciones
de las diferentes unidades de la organizacion. Pero las dudas relativas a esa
transformacion del papel de los(las) supervisores(as) les hizo rechazarlay su
resistencia obstaculizo el avance de los equipos de trabajo.

Esta resistencia probablemente hubiera sido vencida si la maxima
direccion hubiera tenido la disposicion y capacidad necesarias para resolver
este problema. Dado que este no era el caso, se desacelerd el proceso de
desarrollo de los equipos y el avance progresivo de la cultura de la organizacion
endireccion del trabajo de equipo autodirigido; el aumento del empoderamiento
de los(las) empleados(as), la disminucién de la jerarquia, el aumento de la
colaboracion cruzada entre funciones y cesé la direccion participativa.

Por altimo, este caso pone de manifiesto que el contexto politico de las
organizaciones del sector publico puede limitar su capacidad de modificar aspectos
importantes de su culturay estructura organizacional con miras a facilitar el
desarrollo de equipos autodirigidos y alto desempefio. En este caso, por ejemplo,
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no era politicamente factible para la maxima direccion cambiar lacompensacion
de los(las) miembros del equipo y sus supervisores(as)/coaches.
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