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RESUMEN

La evolucion de la sociedad de la informacion a la denominada sociedad del conocimiento ha
acarreado importantes cambios en las necesidades de las organizaciones, en lo referente a la
consecucion de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Mientras en la sociedad de la
informacion primaba la captacion y distribucion de la informacion disponible para una correcta
toma de decisiones organizacional, en la sociedad del conocimiento prevalece la consecucion de
conocimiento inter y extra organizacional como fuente de ventaja competitiva.

La situacion actual de las organizaciones de nuestro entorno refleja una gran cantidad de
conocimiento tacito frente al explicito, por lo que buscar la forma de afloracion de dicho
conocimiento para que posteriormente se transforme en explicito es uno de los retos actuales.

En la presente ponencia se pone de manifiesto la importancia de la creacion y dinamizacion de los
equipos de trabajo para dicho cometido.
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1. Introduccion.

En la actualidad, gestionar una organizacion inmersa en la sociedad del conocimiento plantea
unos condicionantes interconexionados que Peter Senge en su libro “La Quinta Disciplina”
enuncia de la siguiente forma:

Pensamiento sistémico.

Dominio personal.

Modelos mentales.

Construccion de una vision compartida.
Aprendizaje en equipo.

En la presente ponencia se hard una especial mencion al ultimo de los puntos, aprendizaje en
equipo, y su estrecha relacion con la gestion del conocimiento.

El conocimiento se puede definir como el conjunto de experiencia, saber hacer y valores que
poseen las personas de una organizacion, y que de una forma sistémica utilizan para la toma
de decisiones en sus actividades.
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En los entornos empresariales actuales, de rapido cambio, las organizaciones deben encontrar
nuevas formas de utilizar el conocimiento del que disponen. Y es aqui donde resulta util la
gestion del conocimiento. La gestion del conocimiento se centra en descubrir lo que una
organizacion ya conoce, en como localizar a las personas que poseen conocimientos
especificos y en como puede la organizacion distribuir este conocimiento para que se use de
una forma efectiva. La gestion del conocimiento se ocupa de proporcionar el conocimiento
adecuado a las personas apropiadas, en el momento preciso, para que puedan tomar las
mejores decisiones y evitar repetir errores o duplicaciones del trabajo.

El conocimiento tiene dos dimensiones: tacito y explicito. El conocimiento tacito estd en las
personas. El explicito es el conocimiento soportado. El conocimiento tacito es fruto de la
experiencia, la sabiduria, la creatividad y esta en el interior de cada uno de las personas que
componen una organizacion. El conocimiento explicito es aquel que esta presente en soportes
como libros, escritos, audiovisuales, etc.

La situacion actual de las organizaciones de nuestro entorno refleja una gran cantidad de
conocimiento tacito frente al explicito, por lo que buscar la forma de afloracion de dicho
conocimiento para que posteriormente se transforme en explicito es uno de los retos
actuales.

De esta forma, la generacion de equipos de trabajo cohesionados, donde la socializacion del
conocimiento se produzca de una forma espontanea, es una de las labores a estudiar. En la
presente ponencia se profundizara en la tipologia de equipos de trabajo en las organizaciones,
como forma de generacion y comparticion de conocimiento:

Circulos de Calidad.
Equipos de Mejora.
Equipos de Procesos.
Equipos Autéonomos.

Como enfoque complementario, se definirdn las caracteristicas que han de poseer dichos
equipos para conseguir un alto rendimiento que redunde en la socializacion del conocimiento
que poseen sus integrantes, esto es:

Liderazgo.

Metas especificas, cuantificables.
Respeto, compromiso y lealtad.
Comunicacion eficaz.

Aprender durante el camino.
Pensamiento positivo.
Reconocimiento.
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2. Los Equipos de Trabajo: fuente de aprendizaje organizacional
2.1 ;Qué es un equipo de trabajo?

Un equipo es un grupo de personas organizadas, que trabajan juntas para lograr una meta. Un
equipo pretende alcanzar unas metas comunes. El equipo se forma con la conviccion de que
las metas propuestas pueden ser conseguidas poniendo en juego los conocimientos,
capacidades, habilidades, informacion y, en general, las competencias, de las distintas
personas que lo integran. El término que se asocia con esta combinacidon de conocimientos,
talentos y habilidades de los miembros del equipo en un esfuerzo comun, es sinergia.

Sinergia significa que el resultado alcanzado por el trabajo de varias personas es superior a la
simple suma de las aportaciones de cada una de ellas. Este es el objetivo del trabajo en
equipo. Tras la discusion en el equipo, cada componente puede aportar un conocimiento, por
ejemplo, del que no disponen los demds. Igualmente, el resto puede tener ciertos
conocimientos importantes de los que carecen los otros miembros. Cada uno pone a
disposicion de los otros sus conocimientos (habilidades y capacidades en general) y, tras un
didlogo abierto se ayudan mutuamente hasta alcanzar una comprension mas nitida de la
naturaleza del problema y de su solucién més eficaz.

Alcanzar esta sinergia es el objetivo fundamental de los equipos de trabajo. No pueden
implantarse mediante una orden ni aparece por si sola. Solamente aparece cuando al interés
por el resultado del equipo se suma la confianza y el apoyo mutuo de sus miembros.

(Qué hace a un equipo diferente a un grupo?. ;Se tiene un equipo solamente porque un grupo
de personas trabajan juntas para conseguir algo?. Hay grupos de trabajo que no son en
realidad equipos (y tal vez no necesiten serlo) porque no poseen una meta comun, relaciones
duraderas o una necesidad de trabajar de un modo integrado. Por ejemplo, los grupos "ad hoc"
pueden ser formados para trabajar en una sola reunion, o en proyectos de corta duracién. O
los "grupos focalizados" que son reunidos con el so6lo proposito de obtener informacion de
entrada para un proyecto, no para que sus participantes trabajen juntos.

Tales grupos no reflejan las caracteristicas tipicamente atribuidas a los equipos. Para que un
grupo de personas sea considerado un equipo es preciso que se tenga un objetivo comun. Y
que se pretenda el alcance de la meta cooperando y ayudandose mutuamente. No hay equipo
sin meta compartida.

2.2 Ventajas del trabajo en equipo.

Los equipos satisfacen necesidades de rango superior. Los miembros de un equipo de trabajo
tienen la oportunidad de aplicar sus conocimientos y competencias y ser reconocidos por ello,
desarrollando un sentimiento de autoeficacia y pertenencia al grupo.

Participar en el andlisis y toma de decisiones compromete con las metas del equipo y los
objetivos organizacionales, involucrando a las personas en la vision de la organizacion.

El efecto sinérgico que se produce cuando las personas trabajan juntas tiene como resultado la
produccion de un mayor numero de ideas que cuando una persona trabaja en solitario.
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La creatividad es estimulada con la combinacion de los esfuerzos de los individuos, lo que
ayuda a generar nuevos caminos para el pensamiento y la reflexion sobre los problemas,
procesos y sistemas.

Compartir ideas y puntos de vista con otros, en un entorno que estimula la comunicacién
abierta y positiva, contribuye a mejorar el funcionamiento de la organizacion.

Cuando las personas trabajan en equipo, es indiscutible que se mejoran los resultados.
2.3 Tipologia de Equipos de Trabajo.

Los equipos de trabajo pueden agruparse en distintos tipos, dependiendo de quienes los
compongan, el alcance de sus objetivos, la voluntariedad u obligatoriedad de la participacion
en ellos y otras caracteristicas. Definiremos aqui cuatro de ellos, asi como sus rasgos mas
reveladores.

e Circulos de Calidad. Estan integrados por un pequefio nimero de trabajadores que
desarrollan su actividad en una misma 4rea, junto a su supervisor, y que se reunen
voluntariamente para analizar problemas propios de su actividad y elaborar soluciones.
El circulo se retine periddicamente, durante una hora a la semana y dentro del horario
laboral, aunque si es necesario el nimero de horas y reuniones puede ser ampliado.
Son los propios miembros del circulo los que eligen el problema a tratar, siendo esta la
primera decision que habra de tomar el equipo. Recogen la informacidon oportuna y, si
es necesario, pueden contar con técnicos y asesoramiento externo en general, ya que la
gerencia les apoya completamente y les brinda toda la ayuda que precisen. La
direccion del circulo no tiene que ser siempre ejercida por el mando directo del grupo.
Es posible que otro miembro distinto del circulo coordine y dirija las reuniones.

e Equipos de Mejora. También llamados "equipos de progreso" o "equipos de
desarrollo". Sus miembros se retinen de forma no voluntaria con el proposito de
resolver un problema concreto por el que han sido convocados. Una vez alcanzado el
objetivo, el grupo se disuelve. Generalmente se tratan problemas que afectan a
distintas areas de trabajo o departamentos. Por esa razon, la composicion es
multifuncional y multinivel. Los participantes son seleccionados sobre la base de su
conocimiento y experiencia, asi como del grado de involucracion en el problema. La
duracién y periodicidad de las reuniones depende de la urgencia de la solucion,
pudiendo ir desde reuniones cortas y de frecuencia limitada, hasta reuniones largas y
frecuentes.

e Equipos de Procesos. Una de las lineas de actuacién con maés potencialidad en la
reduccion de costes y el incremento de la eficacia y la eficiencia, es la gestion de los
procesos. Un equipo de este tipo se centra en un proceso especifico con el objetivo de
mejorarlos, redisefiarlo o de operar en el mismo un cambio total mediante una accidén
de reingenieria. Sus miembros son dirigidos por la gerencia, o por alguien que esta
fuertemente relacionado con el proceso en cuestion. Son equipos interfuncionales, en
cuanto que el proceso meta comprenda a varias areas o departamentos. Pueden
implicar, en un momento dado, a otros equipos de progreso para la mejora de aspectos
puntuales del proceso estudiado.
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e Equipos Autéonomos. Son conocidos también con el nombre de "equipos de trabajo
autogestionados" o de "equipos de trabajo autodirigidos". Representan el grado de
participacion mas amplio ya que, en la practica, la direccion delega en ellos
importantes funciones. El grupo adquiere una responsabilidad colectiva,
administrando sus propias actividades sin interferencia de la gerencia. Tienen
atribuciones sobre la planificacion de las actividades, el presupuesto y la organizacion
del trabajo. En ocasiones, incluso estan facultados para contratar y despedir personal.
La autoridad se ejerce de forma rotatoria, aunque la mayoria es la que decide en
ultimo término. Este tipo de participacion es muy avanzada y, aunque ha demostrado
funcionar bien, exige una cultura de la participacion muy bien asentada y un alto grado
de confianza entre la gerencia y los empleados.

3. Caracteristicas de los Equipos de Alto Rendimiento.

Segun analisis experimentales de equipos que han conseguido un alto grado de éxitos, se ha
concluido que poseen un conjunto de caracteristicas que contribuyen a dicho desempefio (ver
Figura 1). Estas son:

Liderazgo. La figura del lider va intimamente ligada a la de equipo de trabajo. Un lider
adecuado debe tener la vision de hacia donde va la organizacion. El lider debe ser capaz de
comunicar a su equipo las metas de la organizacion, para que los esfuerzos se dirijan hacia la
direccion correcta. El buen liderazgo hace posible que los componentes del equipo de trabajo
realicen su trabajo con orgullo. Los lideres no le hacen las cosas a los componentes del
equipo; hacen las cosas con dichos componentes. La capacidad de escucha y la empatia
contribuyen a que los lideres se ganen el respeto.

Metas especificas, cuantificables. Sin una meta, no hay equipo. ;Por qué es importante para
un equipo tener un propdsito, una meta? Porque ayuda a sus miembros a saber hacia donde
van. Les proporciona una direcciéon. Un equipo tendrd mas probabilidad de alcanzar el éxito
en la medida en que todos sus componentes conozcan y comprendan su proposito y metas. Si
existe confusion o desacuerdo, el éxito del equipo sera mas dificil de conseguir.

LIDERAZGO

METAS ESPECiFlCAW %RENDER HACIENDO

RESPETO, COMPROMIT PfNSAMIENTO POSITIVO

COMUNICACION EFICAZ ;; RECONOCIMIENTO

Figura 1: Caracteristicas de los Equipos de Alto Rendimiento.
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Respeto, compromiso y lealtad. El respeto mutuo entre los miembros del equipo y los lideres,
es otra caracteristica de los equipos eficaces. También existira disposicion a hacer un esfuerzo
extra si esta presente la lealtad y el compromiso con las metas.

Comunicacién eficaz. Son numerosas las investigaciones que demuestran que este es el
problema principal que perciben los empleados actualmente. El lider y los miembros del
equipo deben intercambiar informacién y retroalimentacion. Deben preguntar: ;Coémo lo
estoy haciendo? ;Qué es correcto y qué es incorrecto? ;Como lo puedo hacer mejor? ;Qué
necesitas para hacer mejor el trabajo?

Aprender durante el camino. ;Hay progreso? ;Cémo lo estamos haciendo? Debe obtenerse
retroalimentaciéon sobre el resultado del trabajo realizado por el equipo. Esta
retroalimentacion permitird rectificar cuando se detecte que no se estd en la direccion
correcta. Por otra parte, el lider del equipo debera reconocer los esfuerzos realizados, alabar
cuando se estd trabajando bien y redirigir cuando no es asi.

Pensamiento positivo. Permitir que las ideas fluyan libremente. Ninguna idea debe ser
criticada. Las nuevas ideas son bienvenidas y asumir riesgos debe ser valorado y estimulado.
Los errores deben ser vistos como oportunidades de crecimiento y aprendizaje, no como
ocasiones para la censura y la reprension.

Reconocimiento. El reconocimiento es una clave para la motivacion. La otra es el reto, el
desafio. El reconocimiento puede ser tan simple como una expresion verbal del tipo: "Bien
hecho". O tener la oportunidad de presentar los resultados a la direccion, o una mencion del
trabajo realizado por el equipo hecha al resto de la organizacion, una carta de felicitacion, etc.
En definitiva, el equipo debe ser reconocido por sus esfuerzos y resultados.

4. La aportacion de los Equipos de Trabajo a la Gestion del Conocimiento.

Para conseguir una eficaz gestion del conocimiento organizacional es necesario la
coexistencia de varios tipos de “estructuras” (ver Figura 2):

Estructura de Autorreferencia: Formada por aquellas areas, unidades de negocio, minifabricas,
etc., con las que toda persona de la organizacion esta principalmente vinculada. En ellas, es
donde las personas aplican y ejercitan sus conocimientos en mayor medida, y hacia las que
focalizan el interés de su trabajo cotidiano.

Es la parte més estable de la estructura organizativa, es donde las personas pueden desarrollar
ampliamente el sentido de propiedad si disponen de las suficientes cuotas de autonomia y
autogestion.

Estructura Inestable: Formada por los Equipos de Trabajo, organizados y creados alrededor de
una idea, proyecto, ad-hoc, etc, y que se disuelven cuando finaliza su cometido.

Es la parte mas inestable de la estructura y tiene un fuerte caracter de temporalidad. Es donde
principalmente se alimenta y desarrolla la autonomia y la autoorganizacion y a su vez,
constituye la principal fuente de creatividad, innovacion y aprendizaje. Requiere una amplia
libertad, tanto para conformar los equipos como para el desarrollo del proyecto, asi como los
medios y recursos necesarios.
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Estructura del Conocimiento: Es aquélla en la que se depositan todas las experiencias,
lecciones aprendidas y buenas practicas desarrolladas en la organizacion, conformando su
Base del Conocimiento, y facilitando tanto la accesibilidad a ésta como su difusion y
divulgacion.

CIRCULOS
DE
CALIDAD

EQUIPOS
DE
MEJORA

EQUIPOS
AUTONO
MOsS

EQUIPOS
DE
PROCESOS

Figura 2: La importancia de los Equipos de Trabajo en la generacion de conocimiento.

Es la impulsora de la generacion de entornos, tanto formales como informales, en los que se
posibilite el intercambio y puesta en comun entre los miembros de la organizacion. Es la
impulsora de la generacion de redes de contactos con las principales fuentes de conocimientos
en el exterior, como universidades, centros tecnolédgicos, clientes, proveedores, etc.

5. Conclusiones

En un entorno muy dindmico y cambiante en el que la capacidad de respuesta rapida es un
requisito imprescindible, la jerarquia aparece, en principio, como un elemento que retarda las
decisiones y disminuye la capacidad para responder de forma agil. En estas condiciones,
parece bastante evidente y por tanto, aconsejable, reducir los niveles jerarquicos tanto como
sea posible, con el objeto de que la direccion se acerque mas al lugar donde se desarrolla la
accion. Ahora bien, la reduccion de niveles jerarquicos ha de ir unida a cambios en el proceso
de toma de decisiones, ya que en caso contrario, lejos de aportar algin beneficio, podria
incluso generar efectos negativos.

En este sentido, los “Equipos de Trabajo” podrian conformar una nueva estructura diferente a
aquélla asociada al sistema jerarquico, y se ha de ser consciente de que no basta inicamente
con crear equipos, sino que éstos han de estar dotados de capacidad real para decidir. En
definitiva, los equipos han de tener capacidad para trabajar con elevados niveles de
autonomia.

Los “Equipos Autonomos” estan formados por grupos de empleados que asumen la
responsabilidad total sobre un producto o un proceso, de modo que planifican, dirigen y
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realizan un trabajo desde el principio hasta el final. Para ello se requiere el aprendizaje de
técnicas que ayuden a resolver problemas, dirigir reuniones, dirigir el equipo y gestionar
conflictos.

La figura de la Estructura Inestable supone una forma de intercambio de conocimiento de
primer orden, conocimiento aplicado en el objetivo del equipo de trabajo. Es en esta dindmica
donde se produce una verdadera socializacion sel “saber hacer” organizacional, paso previo
para una posterior explicitacion de aquel conocimiento factible de ser explicitado.
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