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De los Equipos de Alto Desempeño a

Las Células Autodirigidas (SMWT
)
La Calidad Total le dio un fuerte énfasis a los equipos y principalmente a los equipos de solución de problemas conocidos como los Círculos de Calidad y más recientemente como “Equipos de Alto Desempeño (High Performance Teams). Muchas empresas siguen buscando formas de brindar mayor autonomía a estos equipos lo cual se traduce en programas de sugerencias, creatividad, equipos de mejora de procesos, muchos de ellos con muy buenos resultados. La auto dirección es una forma avanzada de involucrar al personal en lo que se conoce como  “Equipos autónomos”, o “Equipos Auto Administrados. Nosotros preferimos llamarles: “Células Auto dirigidas”, por la similitud con el micro organismo con autonomía propia. 
Los sistema de gestión de la calidad ISO
 hacen evidente la necesidad de aplicar una serie de principios para la mejora continua que vale la pena recordar pero que han contribuido muy poco a la forma de gestionar las organizaciones, no obstante encerrar en ellos los preceptos necesarios para la implementación de la “auto dirección”.

Liderazgo: 

Este principio está totalmente en línea con los que busca la implementación de las células,  “Los líderes establecen la unidad de propósito y la orientación de la organización. Ellos deberían crear y mantener un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la organización”. La auto dirección es la aceptación de la necesidad de mejorar el comportamiento del empleado, su desempeño y su satisfacción, mediante un cambio en la forma de administrar las organizaciones. 
Participación del personal:
“El personal, a todos los niveles, es la esencia de una organización y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la organización”.

Las células autodirigidas son una forma un poco más sofisticada de participación de los empleados, sin limitarlos a solucionar un problema que otros deben aprobar. La filosofía de la auto dirección lo que pretende es que la toma de decisiones se dé en los niveles más bajo posibles de la organización, y especialmente que la gente tome las decisiones que son relevantes para su propio trabajo. 
Enfoque a procesos:

“Un resultado deseado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso”.
Tradicionalmente las tareas que están relacionadas con otras se juntan en un grupo de trabajadores, como un conjunto de actividades relacionadas buscando diseñar áreas de trabajo que siguen un flujo y unos procedimientos con el propósito de que la parte social  y la parte técnica se entiendan y se ayuden uno a otro.  
Enfoque Sistémico:
Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una organización en el logro de sus objetivos. Para lograr la auto dirección se requieren varios elementos que son indispensables para su éxito. Una Célula Autodirigida necesita tener su propio espacio físico sobre el cual es responsable. Debe ser vista como un centro de utilidades con una estructura de costos en términos de los materiales que ingresan, se transforman en el proceso y se entregan a un cliente interno o externo.
 Enfoque basado en hechos para la toma de decisión:
Las decisiones eficaces se basan en el análisis de los datos y la información. La toma de decisiones basada en datos, otro de los principios ISO, es un elemento que en las células se ha convertido en clave esencial para su éxito. Las células necesitan medir tanto lo que entra como lo que sale y determinar que también lo están haciendo en términos de cantidad y calidad. Esta es una de las mejores formas de relacionar el personal con la calidad, de esta forma se producen las mejoras que tanto urgen en muchas de las empresas certificadas.
Las células tienen un amplio rango de responsabilidades, muchas de las cuales hoy dia están en manos de los supervisores.  Uno de los más grandes aportes que esta filosofía brinda está relacionado con que las células deciden entre ellos mismos quien va hacer el trabajo que se necesita, en lugar de tener que esperar a que su superior les diga “quien debe hacer que”. Esta forma de asignar el trabajo involucra una alta rotación entre el personal lo cual lo hace mucho más variado y menos aburrido. Adicionalmente permite gran flexibilidad a los miembros de la célula porque todos poseen un amplio conocimiento de todas las tareas que se necesitan para crear el producto o brindar el servicio. Un requisito previo a consolidar la rotación de responsabilidades es contar con una altísima cantidad de gente en entrenamiento cruzado. Esto ha permitido que las células logren altos niveles tanto de eficiencia, calidad como de productividad, porque sus miembros tienen más oportunidades de hacer cosas que realmente les gusta hacer.
Las células también establecen metas de productividad para ellos mismos o bien deciden cuánto producir. Se fijan metas en términos de calidad. Utilizan los sistemas de retroalimentación sobre el desempeño para encontrar si algo no se está haciendo bien y diseñan sus propios sistemas de medición para lograr sus metas. En su gran mayoría dominan las 7 herramientas para la solución de problemas, por que si hay un problema de calidad, de inmediato trabajan en identificar la causa del problema y el porqué ocurre. También identifican e implementan las soluciones ellos mismos.
Mejora continua:

“La mejora continua del desempeño global de la organización debería ser un objetivo permanente de ésta”. Las células se encargan de los problemas en el proceso. Si hay un problema con una pieza de una máquina, la célula busca como corregirla. Buscan formas para eliminar los tiempos perdidos e inclusive dan ellos mismos el mantenimiento a sus equipos, aplicando la técnica conocida como Mantenimiento Autónomo Productivo o TPM, e inclusive en algunos casos lo hacen fuera de las horas normales de trabajo para no atrasar sus procesos.

Otras actividades que desempeñan son la escogencia de su propio líder el cual funciona casi como un organizador, facilitador y coordinador en lugar de ser el que da órdenes. Esta es la razón por la cual el líder es uno más, un colega igual que el resto de los miembros de la célula.
Como decíamos anteriormente el entrenamiento es la base para el funcionamiento exitoso de una célula. Se da desde que los operarios ingresan a la organización, ya que éstos no tienen la experiencia necesaria que les permita convertirse en buenos miembros del equipo. Puede ser que en sus trabajos anteriores estén acostumbrados a seguir las órdenes de su jefes y supervisores.  

Los empleados con estas experiencias no utilizan su discreción para tomar sus propias decisiones. No saben como hacerlo al no haber trabajado nunca como miembro de un equipo. La mayoría de las empresas, requieren de empleados que trabajen juntos en equipo para hacer el trabajo más competitivo. El entrenamiento de los empleados para aprender a trabajar en colaboración con otros es esencial para el éxito.
El entrenamiento es también muy importante para los líderes. Frecuentemente el único modelo que un líder tiene es el de una persona que da órdenes. Los líderes de la células tienen que conocer como actuar en un ambiente donde la autoridad para dar órdenes se delega en el equipo. Necesitan aprender a tomar responsabilidad, coordinar actividades y hacer un montón de preguntas. Necesitan aprender como enseñar a la gente a hacer las cosas en lugar de dar estar dando órdenes. Cuando algo sale mal necesitan saber preguntar sobre el porqué. Necesitan estar entrenados en técnicas de solución de problemas.
Aprender herramientas relativamente simples tales como conducir una reunión, es parte del entrenamiento de los líderes. Una célula tiene al menos una reunión semanal y frecuentemente mucho más de una. Los líderes tienen que aprender como preparar agendas, como llevar la agenda y como diferenciar entre las partes rutinarias de una reunión y la lluvia de ideas para creativamente generar soluciones a los problemas que se les presentan. Los líderes también necesitan entrenamiento para la resolución y manejo de conflictos.
Las células autodirigidas se diferencian de los círculos de calidad (QCC) o equipos de alto desempeño (HPT) tiene que ver con la naturaleza de la organización. Los círculos se agregan a la organización, no cambian su existencia. La gerencia simplemente toma algunas personas de la organización, las pone juntas y les pide trabajar en algún problema específico. Puede existir un círculo de calidad sin necesidad de cambiar la forma en que la empresa funciona en el día a dia. Estos círculos logran algún impacto en la organización por medio de la utilización de las técnicas y habilidades en el trabajo mismo por aquellos empleados que participan en los círculos de calidad. Estas transferencias cambian en algo la naturaleza del trabajo, pero como un sub producto y no como algo que se busca directamente. 
Las células son un cambio radical directo en las organizaciones en el sentido de que la función, el proceso y la naturaleza de las tareas cambian. Es vez de simplemente pedir a los empleados trabajar con sus manos, se les pide hacer otras cosas, tales como llevar el control del inventario de su célula, hacer su presupuesto, y llevar sus propias estadísticas de calidad. Se les pide solucionar sus propios problemas de calidad en vez de que lo haga el departamento de control de calidad de la organización. Se les pide auto supervisarse. Estas cosas significan que la estructura y el proceso de la organización cambia. Como resultado, los empleados sienten incrementar el “empoderamiento” y la realización.
Las células autodirigidas también difieren de los círculos de calidad en el tipo de problemas en los que se enfocan. Generalmente los círculos trabajan en grandes problemas de calidad o en problemas sencillos. Las células autodirigidas trabajan en los grandes de problemas de calidad pero invirtiendo la mayoría de su tiempo en pequeños problemas del dia a dia. Las células se enfocan en resolver problema de calidad de hoy, mañana y de esta semana, antes que en los grandes problemas de calidad. Esta mejora incremental del dia a dia, hace la diferencia en el largo plazo.
Los círculos no siempre tienen la autoridad para implementar sus recomendaciones. Algunas veces implementan, pero generalmente solo analizan un problema, y hacen recomendaciones a la gerencia. Los gerentes mantienen la responsabilidad por la implementación. Las células  tienen amplia autoridad para implementar: solo lo hacen lo que hay que hacer. Puede ser que no le informen a nadie que es lo que están haciendo a menos que impacten más allá de la célula. El impacto motivacional de esto es significativo. En general los círculos de calidad tienen un  moderado potencial de motivación, mientras que las células tienen un potencial significativamente fuerte.
Otra diferencia es una participación más obligatoria que voluntaria. Los círculos son voluntarios la mayoría de las veces. Cuando la gerencia los implementa hace una lista de voluntarios. La participación en las células, sin embargo, no es voluntaria. Los trabajadores no tienen oportunidad de escoger si contribuyen o no al equipo, esto es parte de la responsabilidad del puesto. En línea con esto, parte de su responsabilidad es hacer sugerencias para mejorar el trabajo. Desde muy al inicio, la gerencia establece la profecía de la autorrealización, el efecto Pigmalión. Las personas esperan poder hacer contribuciones y por supuesto las hacen.

Las células autodirigidas algunas veces son difíciles de implementar. El menor problema es con los trabajadores. Nada más para ser un miembro efectivo del equipo, requieren una buena dosis de entrenamiento. También requieren paciencia porque tienen expectativas de la nueva y diferente forma de hacer las cosas. Esto es especialmente cierto si está tratando de implementar la auto dirección en una planta actual  como si fuera  una nueva planta. 
Los mayores problemas se centran en los gerentes quienes siempre han utilizado la antigua forma de hacer las cosas y tienen más dificultad para cambiar. Desafortunadamente hay alguna gente que ha aprendido a supervisar de cierta forma, puede ser dando órdenes, sin esperar que la gente bajo su cargo tenga mucho que decir sobre como van las cosas. Es la única forma como saben hacer las cosas. Sin embargo, alguna gente cambia de forma increíble.  Luego de aprender la forma participativa, empiezan a sentirse bien con ésta.
Los beneficios para la empresa se dan en términos de productividad, calidad, reducción de conflictos y rotación de personal. Desde el punto de vista de la gerencia, la productividad es la más importante característica, que en algunos lugares se ha incrementado desde un 30% hasta un 50%. 

Adicionalmente la satisfacción de los empleados de la célula es considerablemente más alta que la satisfacción de los empleados en los puestos tradicionales. La rotación de personal en estas plantas es también considerablemente menor. Cuando las células se implementan correctamente, los resultados pueden ser increíbles.

Es conveniente destacar que las empresas que adoptan las células van de un sistema de pago altamente diferenciado por un rígido sistema de clasificación de puestos donde el número de clasificaciones de trabajos y diferencias en pagos se reduce drásticamente. En las células se paga por el conocimiento. Con éste sistema a los trabajadores NO se les paga de acuerdo a lo que ellos hacen, se les paga de acuerdo a lo que ellos pueden hacer. Para ganar la tasa más alta, un miembro de una célula tiene que aprender más de un trabajo. 
Una de las grandes ventajas es que la gente está bien entrenada y con un entrenamiento cruzado. Los equipos se convierten más flexibles porque diferentes personas pueden hacer diferentes cosas, los trabajadores no están aferrados a una especialización.

Otro aspecto que es consistente con las células autodirigidas es “compartir ganancias”. Esta es una forma consistente de hacer a las personas socios de la empresa. Ellos deben compartir los riesgos y las recompensas.

Para concluir destacamos las frases de Henry P. Sims Jr., autor del libro  "Súper liderazgo" en unión de Charles C. Manz:
 "El mejor líder es el que apenas se hace notar, Y....cuando ha concluido su trabajo y alcanzado su propósito, la gente dirá: lo hicimos nosotros"

"El súper líder es el que guía a los demás para que se auto dirijan". "
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