MARTIN ALATMO

FACLLLTADOR DE EQUTPOS AGLLES




MARTIN ALAIMO

FACILITADOR DE
EQUIPOS AGILES

COLECCION
CHIEF AGILITY OFFICER

El camino de un coach
hacia la agilidad empresarial

K kleer
2016



Copyright © 2016 Martin Alaimo

ISBN: DIGITAL

Todos los derechos reservados. Ninguna parte de este libro puede
ser utilizada, reproducida, almacenada o introducida en un sistema
de recuperacion o transmitirse en cualquier forma o por cualquier
medio (electrénico, mecanico, fotocopia, grabacién, o de otra ma-
nera) sin el permiso por escrito del editor, excepto en el caso de citas
breves en revisiones criticas y ciertos otros usos no comerciales per-
mitidos por la ley de derechos de autor.

Primera edicién: mayo de 2016

Edicién y correccién de estilo: Alejandra Bello - www.mundo-be-
llo.com

Disefio de cubierta y editorial: Martin Alaimo

[lustraciones interiores: Martin Alaimo

Publicado por:

Shive One LLC
16192 Coastal Highway
Lewes, Delaware 19958 USA

Este libro se publica en una variedad de formatos. Parte del material
que se incluye con las versiones impresas de este libro pueden no
incluirse en las versiones electrénicas.



A menudo sucede. Abres un libro y descubres que el autor
lo ha dedicado a alguien mds. No quiero que sea el caso.

Quiero invitarte a recorrer un camino juntos. A que con-
versemos, intercambiemos ideas, pensemos posibilidades
y logremos crear juntos un mejor mundo empresarial.

Este libro se lo dedico a tu ser Facilitador. Si él ya estd
alli, bienvenido sea. Sino, busquémoslo juntos.
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Facilitador de Equipos Agiles

(EHEEF AGILITY OFFICER(S)?

Que las tiras comicas de Dilbert se hayan con-
vertido en iconos culturales dice mucho sobre
el grado en que las organizaciones pueden
transformar el trabajo en algo miserable y ca-
rente de sentido. (Laloux, 2014)

Desde hace varios afios, y cada vez con mayor intensidad,
creo que la vida en las organizaciones tradicionales esta
llegando a su fin. No importa con quién hable, desde el
empleado mas nuevo hasta el gerente con mayor rango,
pasando por el cliente mas importante, percibo mas de-
silusion que entusiasmo. Con un escenario asi, no es raro
que un movimiento como el de la Agilidad haya encon-
trado un terreno fértil para su desarrollo.

También me encuentro con organizaciones que preten-
den adoptar un modelo agil, como si se tratara simple-
mente de conectar un pen drive, sin considerar los cam-
bios culturales necesarios para poder transformar los
paradigmas histdricos de una empresa en esta nueva
forma de entender el mundo del trabajo y los negocios.

En estos casos, hace falta comprender que un contexto
laboral apasionante, inspirador, innovador y disruptivo
no se alcanza imitando las propuestas de la Agilidad en
organizaciones tradicionales. Antes que eso, considero
necesario atender dos cuestiones claves para cultivar el
paradigma agil:

* La obsolescencia de la figura del jefe tal como la
conocemos.
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* La necesidad de desarrollar un liderazgo agil y
servicial.

CHEEF: NO MAS TEFES

“Jefe: Persona que manda sobre otras”.

R A E

Puede sonar fuerte, puede sonar radical y hasta puede
sonar pretencioso; es algo que he descubierto a lo largo
de estos casi 14 afnos de contacto con la agilidad empre-
sarial y que considero uno de los aspectos mas funda-
mentales que me propongo recorrer en esta serie de li-
bros: si no asumimos que el rol del jefe es funcional a pa-
radigmas mas tradicionales y que en un ecosistema agil
resulta obsoleto, tarde o temprano, nos estaremos pre-
guntando por qué nuestra organizacion no obtiene los
beneficios propios de este nueva forma de ver el mundo
del trabajo.

En una cultura agil las personas ya no estan al servicio de
un lider-jefe que les dice qué hacer y como hacerlo, y que
les da un espacio de opinién pero sin posibilidad de voto.
En Agilidad las personas se encuentran apoyadas y apa-
lancadas por un lider-servicial que genera contextos
para que cada uno de los equipos de trabajo encuentre su
punto dptimo de autonomia responsable, crecimiento y
consciencia dentro de su ecosistema de trabajo.
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AGILITY OFFICERS: LEDERES AGILES

Estoy convencido que el segundo factor mas importante
en toda cultura agil es el comportamiento de los lideres
de la organizacion.

La forma mas poderosa de comunicar sus creencias, con-
vicciones e intenciones es a través de aquello a lo que sis-
tematicamente le prestan atencion (Schein, 2010). Si una
organizacion pretende ser agil, necesita que todos sus li-
deres piensen y actien de manera agil. Ya sea en las
reuniones, en el trato con los proveedores, en el tipo de
reconocimiento hacia los demas, en la forma en la que
planifican, etc. De otra forma, estaran transmitiendo un
mensaje contradictorio.

De hecho, los mecanismos primarios a través de los
cuales se determina la cultura de una organizacion se re-
lacionan con el comportamiento de sus lideres (Schein,
2010), por ejemplo:

¢ Aquello a lo que prestan atencion, miden y con-
trolan de forma sistematica.

* Su reaccion frente a los incidentes criticos y las
crisis en la organizacion.

* Laasignacién de recursos que hacen.

* Laensenanzay el coaching que ejercen.

* Eldisefio de las recompensas y el status.

* Laforma en la que reclutan, seleccionan, promue-
ven y excluyen a las personas.

Otros mecanismos funcionan como factores secunda-
rios o de refuerzo, entre ellos:

* Eldisefio y la estructura organizacional.
* Lossistemasy procedimientos de la organizacion.
* Losrituales de la organizacion.

10
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El disefio del espacio fisico: fachadas e interiores.
Las historias sobre eventos y personas importan-
tes.

Las declaraciones formales de la filosofia de la or-
ganizacion, sus creencias (vision, mision, valores)
y la constitucion o los estatutos.

LA CULTURA DE UNA ORGANTZA-
CION ESTA DETERMINADA POR
LA CONDUCTA DE SUS LEDERES.

11
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COACHING AGIL: UNA PROFESTON

En el mundo empresarial se estan produciendo profun-
dos cambios, no s6lo en la forma de hacer negocios, sino
también en las formas de estructurar empresas, liderar
equipos y gestionar el trabajo.

En sintonia con estos cambios se ha ido consolidando un
rol fundamental: el coach agil, como facilitador, cataliza-
dor y agente del cambio. Este nuevo rol ha dado lugar a
una profesién emergente.

En los ultimos afios, el coaching agil como disciplina, ha
ido tomando relevancia y cada vez mas profesionales se
suman a ella. Han surgido referentes, teorias y propues-
tas varias que se ocupan de diferentes aspectos y areas
de desempefio.

Estas son algunas de las personas que me han inspiraron
a través de su trabajo, nuestra colaboracion, nuestras
conversaciones o intercambio de ideas. Para nombrar
solo algunos de ellos: Mike Cohn, Lyssa Adkins, Tobias
Mayer, Olaf Lewitz, Juan Gabardini, Pablo Tortorella,
Pete Behrens, Hiroshi Hiromoto, Roger Brown, Diana
Larsen, Esther Derby; asi como muchos otros que tam-
bién han contribuido de manera significativa a este mo-
vimiento.

Cada vez que me involucro como coach agil en una orga-
nizacion veo que suceden cosas maravillosas. No s6lo en
la empresa, sino también conmigo mismo como persona.
Puedo decir que amo esta profesion y disfruto mucho ha-
ciendo lo que hago. Pero no siempre todo es color de
rosa. A lo largo de estos afios he observado tres cuestio-
nes que me llaman poderosamente la atencidn:

12
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* Con frecuencia las personas que se inician en el
mundo de la agilidad me preguntan cuales creo yo
que son los pasos a seguir a la hora de formarse
como profesional.

* También, y con similar frecuencia, encuentro a
profesionales del coaching agil con quienes no
comparto conceptos, habilidades, herramientas y
juicios a la hora de discutir casos, situaciones o, lo
que para mi es mas importante, a la hora de reali-
zar coaching agil en una organizacion.

e Enlos ultimos aios, s6lo el 40% de los candidatos
lograron obtener la certificacion a Certified Enter-
prise Coaches (CECs) de la Scrum Alliance!
(Behrens, 2011).

Creo que la razén comun a estas tres cuestiones es que
aun falta un entendimiento profundo por parte de los
profesionales dedicados al ambito agil, de las responsa-
bilidades, las habilidades y la formaciéon que requiere
una persona para desempenarse como coach agil.

Hoy en dia, tengo la impresion que cada nuevo coach agil
que nace, lo hace con su propia concepcién de la profe-
sion. Asi es que hay entrenadores en metodologias agiles,
consultores, mentores, facilitadores, consejeros, evalua-
dores, gerentes de proyectos, todos roles que hacen las
cosas de maneras muy diferentes, aunque todos se auto-
denominan coaches dgiles.

Debido a esta dispersidn, me propuse trazar un posible
camino para que un profesional en agilidad empresarial
pueda incorporar los conocimientos y las habilidades
que requiere el ejercicio de esta hermosa profesion.

1http://www.scrumalliance.org
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COACHING AGIL: UNA PROPUESTA

A continuacion te comparto una propuesta sobre lo que
puede sery lo que no puede ser el coaching agil. Para ello,
lo asumo como una extension del coaching profesional y
tomo la definicién de la International Coach Federation
(ICF)2.

La ICF define el coaching como asociacién con los clien-
tes en un proceso que invita a la reflexion y la creativi-
dad, que los inspira a maximizar su potencial personal y
profesional, lo cual es particularmente importante en el
entorno incierto y complejo de hoy. Los coaches honran
al cliente como el experto en su vida y su trabajo y creen
que cada cliente es creativo, ingenioso y completo. Sobre
esta base, la responsabilidad del coach es:

» Descubrir, clarificar y alinearse con lo que el
cliente quiere lograr

 Animar al cliente a su autodescubrimiento

* Obtener soluciones y estrategias generadas por el
cliente

» Sostener al cliente como el responsable y parti-
cipe
Este proceso ayuda a los clientes a mejorar dramatica-

mente su vision de la vida laboral, al tiempo que mejoran
sus habilidades de liderazgo y desbloquean su potencial.

A la vez, me apoyo en la vision de Adkins que considera
al coaching agil como un conjunto de disciplinas afines:

2 http://www.coachfederation.org/

14
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facilitacion, mentoring, coaching y formacion (Adkins,
2010).

EL COACHTNG AGTL NO£5 OLO TRANSMTTIR CONOCTMIENTOS

En una relacién de docente-alumno, se supone que el pri-
mero tiene el conocimiento sobre una determinada dis-
ciplina y el segundo esta interesado en incorporar dicho
conocimiento. Una relacion asi planteada implica la
transferencia de conocimiento de una persona a otra u
otras.

Muchas veces, (por suerte cada vez menos)?3 suele haber
una diferencia de jerarquia entre el docente, que se con-
sidera superior, y la persona que aprende, que se encuen-
tra en una posicion de inferioridad en dicha relacion.
Quien aprende adopta, en muchos casos, una postura pa-
siva y expectante en su relacion con quien ensefia, que
desempefia un rol mas activo.

La materia prima de este tipo de ensefianza es el conoci-
miento: aquello que el docente conoce y que el alumno
desconoce.

A diferencia de esta forma de ensefianza tradicional, en
el coaching profesional no existen diferencias de jerar-
quias. El coach y su cliente estan a la misma altura.

3 No necesariamente se tiene jerarquia en todos los casos (es el caso de las
aulas en ronda que incluye alumnos y docente/s y la palabra democratiza-
dora de la retrospectiva.

15
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EN EL COACHING AGIL CLIENTE Y
(OACH ESTAN A LA MISMA ALTURA.

L COACHING AGIL NO ES SOLO CONSULTORTA

La relacién que existe entre un consultor y su cliente se
basa principalmente en las soluciones que el consultor
puede aportar para ayudar a resolver problematicas o
necesidades del cliente.

El consultor suele ser una persona experta y con mucho
conocimiento acerca de un area especifica. Se puede con-
siderar que la relacion se establece a partir de las solu-
ciones que el consultor es capaz de proveer y que, mu-
chas veces, se encarga de implementar.

A diferencia de este tipo de consultoria, el coaching no
pretende proveer soluciones a las problematicas del
cliente, sino asistirlo en la observacion de su contexto
desde nuevas perspectivas que le permitan encontrar
sus propias y mas genuinas soluciones.

EL COACHING AGIL AYUDA AL
CLIENTE A OBSERVAR SU CONTEXTO
DESDE NUEVAS PERSPECTIVAS.

16
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COACHING AGTL NO £5 50LO MENTORING

La relacion que existe entre el mentor y el mentee es una
relacion basada en la experiencia que el primero tiene
sobre cierto tema y que puede utilizar para guiar y acom-
pafar al segundo, de forma tal que el mentee desarrolle
las habilidades deseadas a través de su puesta en prac-
tica. El elemento sobre el que se construye esta relacion
es la experiencia que el mentor tiene y transmite.

A diferencia del mentoring, el coaching no pretende dar
el ejemplo desde la experiencia, sino desafiar constante-
mente las creencias, perspectivas y el sentido comun del
cliente.

L COACHING AGIL DESAFTA
LAS CREENCIAS DEL CLIENTE.

COACHING AGIL NO £5 SOLO FACTLITACTON

La facilitacion agrupa todas las actividades y tareas que
realiza el facilitador para que un determinado grupo de
personas que se reinen con un propoésito en comun [to-
mar decisiones, resolver problemas, intercambiar ideas
e informacion] lleven adelante una reunion productiva.

El facilitador asiste al grupo de personas a encauzar las
conversaciones colectivas. No conduce el grupo, ni tam-
poco trata de distraer o entretener. Aquello en lo que se
basa estarelacion es la dinamica que el facilitador genera
en el grupo de personas.

17
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A diferencia de la facilitacion, el coaching no pretende
ayudar a un grupo de trabajo a ejecutar una reunion de
forma efectiva y colaborativa, sino que esta enfocado en
individuos y equipos de personas concentrados en auto-
descubrirse y lograr aprendizajes que amplien sus posi-
bilidades.

FL COACHTNG AGIL SE ENFOCA N
PERSONAS Y EQULPOS QUE QUIEREN
APRENDER Y AMPLLAR POSTBTLIDA-

DES.

L CAMINO DE UN COACH HACTA LA AGILI-
DAD
EMPRESARIAL

Mi propuesta es considerar esta profesién como una ex-
tension del coaching profesional y un camino integrado
por diferentes etapas.

Para trazar este camino que considero que un coach agil
puede recorrer, me baso en el road map propuesto por el

18
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Consorcio Internacional para la Agilidad (ICAgile)* y
complemento este enfoque con apreciaciones persona-
les.

A continuacion presento el camino que propongo e invito
arecorrer.

1. SCRUM MASTER

La gran mayoria de los profesionales que se inician en el
mundo de la agilidad como modelo de trabajo, lo hacen a
través del marco conocido como Scrum. E1 Scrum Master
es quien fomenta un uso significativo de Scrum en el
equipo. Me gusta denominar a esta etapa como “estacion
cero” para destacar que este es el comienzo del camino
para un coach agil. La profesion va mucho mas alla del
conocimiento y la correcta aplicacion de Scrum.

SER SCRUM MASTER ES EL
(OMIENZO DEL CAMIND PARAUN
COACH AGIL.

1. FACTLTADOR DE EQUTPOS AGILES

También hay muchos profesionales que ingresan a la agi-
lidad por medio de otras metodologias, herramientas o
marcos de trabajo. No es posible denominarlos Scrum
Masters porque no estan vinculados con Scrum. De todas
formas, el facilitador de equipos agiles ha desarrollado

4https://www.icagile.com/files/2014.AgileCoaching.pdf
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habilidades de facilitacion, de apoyo para la toma de de-
cisiones participativa, para la resolucion de conflictos y
para la auto-organizacidn. Si este profesional parti6 de la
estacidn cero, entonces se desempefia como Scrum Mas-
ter y, ademas, ha incorporado todas estas habilidades en
su caja de herramientas.

El facilitador trabaja con uno o dos equipos agiles en los
cuales facilita actividades y no es responsable o auin no
esta calificado para llevar adelante iniciativas de trans-
formacidn agil.

EL FACTLTADOR DE EQUIPOS AGI-
LES TRABATA CON UNO 0 DOS
FQUIPOS,

3. COACH A6IL

Un coach agil es un facilitador de equipos agiles que ha
alcanzado un nivel experto en Agilidad. Ha desarrollado
habilidades mas avanzadas de facilitacion, de training y
mentoring, y a la vez, sabe diferenciar claramente entre
estas disciplinas.

Ademas de sus habilidades de facilitador, mentor y lider,
ha incorporado habilidades como coach profesional. Su
foco se eleva al trabajo con multiples equipos y se apoya
en esta familia de disciplinas:.

20
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Un coach agil brinda coaching y mentoring a Scrum Mas-
ters y facilitadores de equipos agiles. Su foco esta en la
relacidn que existe entre diferentes equipos de un mismo
departamento o area dentro de una organizacion y ha
desarrollado suficiente experiencia como para iniciar la
transformacién de equipos hacia la agilidad.

Este nivel es un posible destino de carrera profesional
para muchos coaches agiles (Adkins, 2010). En las pala-
bras del Agile Coaching Institute, “si contaramos con coa-
ches agiles mas calificados, la Agilidad seria mucho mas
saludable”>.

EL FOCO DEL COACH AGIL ESTA EN
LARELACION QUE EXTSTE ENTRE
DIFERENTES EQUIPOS.

k. COACH AGTL EMPRESARTAL

En este nivel el coach agil ha incorporado habilidades sis-
témicas: es capaz de escuchar la conversacion a nivel or-
ganizacional, de hacer coaching ejecutivo al equipo de li-
derazgo de la organizacion y de identificar diferentes cul-
turas organizacionales. Conoce los patrones de gestion
del cambio cultural y puede facilitar estrategias para tra-
bajar la resistencia organizacional.

Shttp://www.agilecoachinginstitute.com/coaching-courses-industry-certi-

fications/
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Un coach agil empresarial trabaja con niveles mas opera-
tivos y estratégicos, Scrum Masters, facilitadores, geren-
tes, ejecutivos y c-levels.

UN COACH AGIL EMPRESARTAL £
(APAZ DETRABAJAR EN CUAL-
OUIER NIVEL DE UNA ORGANIZA-
(T0N.

GENERACTON DE EVIDENCIA

En cualquiera de estas etapas, el profesional genera con-
tinuamente evidencia ante la comunidad (colegas y orga-
nizaciones) la cual hace que se lo considere suficiente-
mente experto como para abordar un determinado nivel.
Si bien realizar cursos y talleres genera un aporte signi-
ficativo, no es suficiente para alcanzar un nivel experto.
Para ello, sera necesario que experimente, haga y com-
parta.

MT PROPOSTTO, UNA CONFESTON.

Gracias a una serie de conversaciones que tuve durante
Agile 2014 en Orlando, con Gustavo Quiroz, Roger
Brown, Lyssa Adkins, Luis Mulato, Hiroshi Hiromoto, Mi-
chael Sahota, Dhaval Panchal, Pete Behrens y Claudia
Sandoval creo haber descubierto una nueva dimension

22
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en mi propdsito sobre la Agilidad. Sigo creyendo que ne-
cesitamos organizaciones mas humanas, trabajadores
mas felices y contextos de mayor innovacion. Y también
creo que necesitamos levantar la vara de las expectativas
que tenemos sobre los coaches agiles. Por lo tanto, a par-
tir de ahora, me he propuesto involucrarme activamente
para contribuir a que el coaching agil se transforme en
una profesion en si misma y, de esta manera, haya mas y
mejores coaches agiles.

Es en este sentido que he decidido dar inicio a esta serie
de publicaciones que trataran sobre los diferentes aspec-
tos que hacen a la profesion del coach agil.

Este libro centrado en el facilitador de equipos agiles es
el primer volumen de una colecciéon que tratara los si-
guientes temas:

* Volumen 2: Coach de equipos agiles

* Volumen 3: Entrenador en agilidad

* Volumen 4: Coach en agilidad empresarial
* Volumen 5: Coach de ejecutivos agiles

Te invito a visitar el sitio web de €hief Agility Officer(s)y
suscribirte a la lista de novedades para conocer las fe-
chas de lanzamiento de las futuras publicaciones.

6http://chiefagilityofficer.com
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CONTENTDOS DEL VOLUMEN |

Este primer volumen se concentra en el rol del facilitador
de equipos agiles, entendido como el primer paso en el
desarrollo del coach en agilidad empresarial.

El capitulo 1 se adentra en la disciplina de la facilitacién
y en el rol del facilitador. Aqui se presentan sus respon-
sabilidades ante el equipo que facilita.

El capitulo 2 trata sobre la organizacién y el disefio de
espacios colaborativos, con foco en la estructura y el es-
pacio fisico de las reuniones de equipo.

En el capitulo 3 se presentan herramientas graficas que
se pueden utilizar a la hora de facilitar conversaciones de
equipo. Aqui expertos en el tema comparten sus expe-
riencias, recomendaciones y aprendizajes.

El capitulo 4 se centra en la facilitacién de los procesos
colaborativos. Se presenta un modelo de abstraccion de
una conversacion colaborativa, herramientas y técnicas
posibles de utilizar en cada etapa y para diferentes obje-
tivos.

El capitulo 5 se orienta de lleno en la facilitacion del
inicio de un proyecto agil. Alli se presentan aspectos im-
portantes a tener en cuenta, acompafiados de recomen-
daciones que sientan las bases de todo proyecto.

24
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En el capitulo 6 se presentan practicas, técnicas, herra-
mientas y recomendaciones para facilitar los eventos
dentro de un sprint, entre ellos: la planificacion y la faci-
litacion de reuniones diarias, de revision y retrospecti-
vas.

El capitulo 7 presenta un modelo de aprendizaje y una
propuesta de autoevaluacion para que cada uno revise su
practica y estadio de competencia en lo que, a mi enten-
der, hace a un facilitador de equipos agiles.

Ahora si, te invito a que nos adentremos de lleno al
mundo de la facilitacion de equipos agiles. jAlla Vamos!

25
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Leonardo fue mi jefe en uno de mis primeros trabajos.
Recién se habia iniciado la década del 2000 y yo daba mis
primeros pasos en agilidad. En aquel momento conocia
Extreme Programming (XP) y otros enfoques algo mas
aislados, pero desconocia la existencia de Scrum.

También recuerdo haber conocido, por aquella época, a
la facilitacion y haber fallado al presentarle a Leonardo
la propuesta de contar con un facilitador en uno de los
equipos, por no haber tenido muy claro de qué se trataba.

Con los aflos y la practica fui aprendiendo y refinando mi
conocimiento y comprension de la facilitacion y mi prac-
tica como facilitador.

28
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LA FACILITACTON

Cuando en una organizacion se utilizan metodologias
agiles, por lo general, los equipos funcionan de manera
auto-organizada y cuentan con un lider-facilitador.

El facilitador puede ser comparado con una partera, que
asiste durante el proceso de creacion pero no produce el
resultado (Bressen, 2005-2007).

La facilitacion de grupos: es un proceso por
el cual una persona, cuya eleccion es aceptada
por todos los miembros del grupo, que es neu-
tral y no tiene autoridad sustancial en la toma
de decisiones, diagnostica e interviene para
ayudar al grupo a identificar y resolver sus
problemas y tomar decisiones y, para asi, au-
mentar su efectividad. (Schwarz, 2002)

Esta definicién plantea una paradoja: quien facilita guia
el proceso y, en tanto guia, se le otorga autoridad. Esta
autoridad delegada por el equipo y asumida por el facili-
tador, a veces, por confusidn es utilizada para interferir
en el resultado. Esto suele suceder cuando el facilitador
también es el lider del equipo. Por esta razon, es tan im-
portante que al facilitar, actuemos con integridad y utili-
cemos esa autoridad delegada exclusivamente para guiar
el proceso de conversaciéon dentro del equipo de trabajo.
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ALERTA: LA AUTORTDAD DELEGADA

Y ASUMIDA POR EL FACLLITADOR A

VECES, POR CONFUSTON, S UTILI-

IADA PARA INTERFERTR EN EL RE-
SULTADD.

La facilitacion es arte, intuicion, habilidad y ciencia. Cual-
quier persona puede desarrollarse como facilitador, s6lo
se necesita practica y atencion.

A continuacion te invito, a conocer la puesta en practica
de los principios de la facilitacion a partir del rol de faci-
litador.
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RESPONSABILIDADES DEL FACTLITA-
DOR

La principal responsabilidad del facilitador de un equipo
agil es velar por el proceso de comunicacién. Esto im-
plica:

* Honrar el didlogo sobre el monoélogo, el intercam-
bio de ideas y que las conversaciones grupales
mantengan su sentido.

* Ayudar a los participantes con el establecimiento
y el respeto de sus acuerdos de trabajo.

* Descomponer tépicos grandes o complejos en
otros mas pequefios y gestionables.

* Acompaniar a los participantes a navegar los con-
flictos.

* Coordinar las conversaciones, especialmente
aquellas con muchos participantes.

e Parafrasear y ayudar a clarificar cuando el aporte
de un participante no resulta claro para el resto
del equipo.

* Hacer visible la informacion y el proceso de toma
de decisiones en flipcharts, laminas, y dibujos.

* Ofrecer un espacio adecuado, de confianza y con
las caracteristicas requeridas para llevar a cabo
las dinamicas de trabajo.

* Estar atento a las emociones de los participantes
y a los cambios en el estado de animo del equipo.
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A partir de mi experiencia personal y practica como faci-
litador, he identificado otras responsabilidades que pre-
sento a continuacidn.

ANTICTPARSE

La responsabilidad del facilitador comienza mucho antes
del inicio de las reuniones o eventos del equipo a facilitar.

Cuando miro mis experiencias reconozco que he logrado
mejores resultados aquellas veces que fui preparado que
aquellas que no lo habia hecho. Si bien hay algunos equi-
pos de personas que no necesitan una agenda de reunion
con anticipacion, este no siempre es el caso.

Hay equipos que necesitan conocer los temas, el orden,
la duracion, quién es el expositor en cada caso y cudl es
el objetivo de cada topico, por citar algunos requerimien-
tos. Por eso, es importante contar con aquello que el
equipo necesite y si se desconoce, siempre se puede pre-
guntar.

Recomiendo realizar actividades de pre calentamiento
con el equipo, por ejemplo: entrevistas, lecturas, investi-
gaciones, etc. El objetivo de estas actividades es generar
conexiones entre los participantes, con la informacion y
con los temas a tratar.

Si los temas pueden generar controversias es aconseja-
ble mantener una reunion previa con los miembros del
equipo para conocer sus expectativas y el alcance de las
posibles opiniones contrapuestas.
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Parte de esta planificacion de alto nivel implica identifi-
car posibles dinamicas a utilizar en cada uno de los tépi-
cos. Mas adelante se presentan diferentes tipos de dina-
micas que podras utilizar en las reuniones que facilites.

Asi como creo en la importancia de la preparacion, tam-
bién creo que es mas importante no apegarse al plan que
se tenga en mente. El plan no es valioso. Lo valioso es la
actividad realizada previamente al planificar la facilita-
cion. El plan solo brinda la posibilidad de contar con un
punto a donde volver. No sabemos si es un lugar seguro
pero, al menos, es una referencia en caso que el proceso
se torne cadtico.

No es el plan lo que importa, sino la planifica-
cion. Dr. Graeme Edwards

PROCURAR CONDICTONES Y RECURSOS

Facilitar una reunién no se trata solo de llegar y asegurar
que exista una conversacidon valiosa. Es muy importante
que esa conversacion suceda en un espacio cuidado.

La anticipacion también implica asegurar que el espacio
a utilizar esté disponible y desocupado. Esto evita la in-
comodidad que genera llegar a la sala y encontrarla sucia
u ocupada por otras personas.

La temperatura agradable y la buena luz son factores im-
portantes. Por ejemplo, la luz natural es mucho mejor
que la luz artificial. En mi experiencia he verificado una
excepcion a esta regla: si la reunion es inmediatamente
después de la hora de almuerzo, laluz solar directa ejerce
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un fuerte efecto de adormecimiento sobre los participan-
tes, mucho mas que la luz artificial.

Si bien todos los equipos son diferentes y el contenido de
la agenda y las dindmicas también ejercen un fuerte
efecto es importante tener en cuenta aspectos ambienta-
les como luz y temperatura y probarlos antes de la
reunion.

Un pequefio consejo que aplica siempre y que es espe-
cialmente efectivo en estos casos, consiste en mantener
a los participantes en movimiento, ya sea a través de di-
ferentes actividades o, simplemente, realizando estira-
mientos musculares a intervalos regulares.

El ejercicio fisico aumenta el flujo de oxigeno al
cerebro (...). un aumento de oxigeno siempre
estd acompanado por un aumento en la agu-
deza mental. Dr. John Medina’

Las conversaciones que van mas alla de lo verbal agregan
mucho mas valor. Escribir, dibujar y poner el cuerpo en
movimiento es de gran ayuda. Para esto, hay que dispo-
ner de flipcharts, marcadores, laminas, notas autoadhesi-
vas y un espacio amplio.

No hay nada menos motivador para tener conversacio-
nes significativas que un espacio reducido, donde solo es
posible hablar debido a la ausencia de recursos adiciona-
les.

7 Director del Brain Center for Applied Learning Research at Seattle Pacific
University.
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SERVIR AL EQULPO

El rol de facilitador de equipo da poder y, al mismo
tiempo, lo quita.

Da poder para intervenir tanto en el proceso como en las
emociones de las conversaciones. A la vez, quita el poder
de intervenir en el contenido. Por eso, desde mi punto de
vista, es importante que el facilitador no sea un inte-
grante del equipo.

Si el facilitador es parte del equipo y quiere intervenir en
el contenido, existe la alternativa de expresar explicita-
mente el cambio de rol antes de hacerlo y, luego, al fina-
lizar su intervencion, volver a enunciar su regreso al rol
de facilitador.

Personalmente no he tenido buenas experiencias en es-
tos casos y recomiendo que si en el rol de facilitador te
ves entrando y saliendo varias veces, delegues la facilita-
cion en otra persona y te involucres como participante
interesado en el contenido.

[SCUCHAR TMPARCTALMENTE

En Agilidad, toda reunion es una conversacion de toma
de decisiones participativa. Al finalizar existira una deci-
sién, un compromiso o un acuerdo, un resultado que se
construye en conjunto y en el que cada uno ha contri-
buido con una pequefia parte. En este proceso de cons-
truccidn se encontraran partes incompletas y partes mas
completas. Ideas mas cerradas o ideas mas voladas. Lo
que no puede faltar es el combustible del resultado: ideas
para debatir y explorar. Por esta razdn, es importante
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que todos participen y aporten, incluidos aquellos que
creen que no agregan valor.

Parte importante de la responsabilidad del facilitador es
asegurar que todos se sientan escuchados y expresen sus
ideas.

Si algin miembro del equipo permanece callado, pode-
mos preguntarnos a nosotros mismos: ;Qué estara pa-
sando que no participa? ;Como estara viviendo la con-
fianza y la seguridad en esta reunion?

La solucion mas directa en estos casos es preguntarle a
esta persona su opinion. Si bien es la forma mas directa
no necesariamente sea la mejor manera de abordar la si-
tuacidn, ya que la persona se puede sentir insegura y po-
nerse a la defensiva.

Mas adelante presento varias alternativas para atender
esta situacion con formas mas gentiles y menos directas,
que he probado y con las cuales me siento mas comodo.

Si un miembro del equipo repite varias veces la misma
idea, suelo preguntarme: ;Qué es lo que esta faltando
para que se sienta escuchado? Yo prefiero pensar que las
personas repiten sus ideas una y otra vez durante una
misma reunion porque no se sienten escuchadas mas que
porque quieran molestar.

Puede suceder que la persona que repite muchas veces
lo mismo, confunda el hecho de ser escuchada con el
desacuerdo de los integrantes del equipo en relacion a su
idea. Esto es algo que me ha pasado en varias ocasiones
y lo he resuelto de la siguiente manera: me dirijo directa-
mente a la persona, le doy mi opinién con respecto al pro-
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ceso [no con respecto a la persona], porque como facili-
tadores velamos por el proceso y cuidamos a las perso-
nas, las relaciones y la conversacion.

La imparcialidad es una caracteristica que debe mante-
nerse durante el proceso de facilitacion. El foco del faci-
litador es el proceso, no el contenido. Por esta razdn,
quien facilita no muestra preferencias por una u otra
idea sino que asiste a los integrantes del equipo para que
encuentren el resultado por si mismos.

NAVEGAR EL CONFLICTO

Los conflictos, por lo general, emergen progresivamente.
Se puede observar a través de las posturas corporales,
las miradas, los gestos, la respiracion, el lenguaje utili-
zado, etc.

Las emociones que he podido identificar como sefiales
anticipadas de un conflicto, hasta el momento, son: frus-
tracion, miedo, enojo e intolerancia. Frustracidon, por
ejemplo, porque no puedo imponer mi idea o porque no
logro entender la idea del otro; miedo a ser perjudicado
por la propuesta del otro; enojo, porque no aceptan mi
contribucidn; intolerancia a los aportes de terceros. Y es-
tos son solo algunos ejemplos.

Para navegar por los mares del conflicto, algo que
aprendi de Carlos Peix® fue la diferencia entre las discu-
siones basadas en posiciones y aquellas basadas en in-
quietudes. Por ejemplo, un miembro del equipo quiere
adoptar un mecanismo de reporte de horas de trabajo

8 Carlos Peix es uno de mis socios en Kleer. Puedes encontrarlo en twitter
con el usuario @carlospeix
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por tarea realizada y otro integrante del mismo equipo
puede estar en desacuerdo con la obligacidn de reportar
las horas invertidas en cada tarea. . Si la conversacion se
queda en el nivel de las posiciones sobre la forma de re-
porte, nunca se progresara mas allda del "estoy de

acuerdo”, "no estoy de acuerdo”, "estoy de acuerdo”, "no
estoy de acuerdo".

Es posible salir de ese tipo de conversacion haciendo
foco en las motivaciones y las inquietudes de cada uno
de los involucrados. De esta manera, resulta mas sencillo
conversar sobre las preocupaciones e inquietudes de
aquel que teme ser controlado y cuestionado por las ho-
ras dedicadas a las diferentes tareas y aquellas inquietu-
des de quien valora la posibilidad de facturar a cada
cliente segun el tiempo invertido en cada tarea.

UTILIZAR T0DO £L ESPACTO

Yo solia pensar que ir a una reunion significaba hacerme
presente para discutir desde lo intelectual, sentado a la
mesa junto con el resto de los participantes. Conversar
era tan simple como expresar mis pensamientos en pa-
labras.

Con el tiempo fui descubriendo maneras alternativas, y
mas interesantes, de conversar, no solo desde lo intelec-
tual, sino también desde lo corporal y lo emocional.

Lograr esos niveles de conversacion implica ir mas alla
del mero hecho de sentarse a la mesa a compartir pensa-
mientos. Sera necesario recurrir a todo el espacio dispo-
nible y alos recursos de la sala. Algunas alternativas para
involucrar diferentes aspectos de cada uno en las conver-
saciones son:
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e Utilizar flipcharts, notas autoadhesivas, hojas,
cinta.

¢ Invitar a los participantes a escribir, a pararse,
agrupar notas autoadhesivas, dibujar en los
flipcharts.

* Organizar agrupamientos de personas de pie, vo-
taciones, mini-grupos de debate, laminas perso-
nalizadas, presentaciones cruzadas, etc.

El cuerpo es un gran representador de emociones. El he-
cho de involucrarlo en las conversaciones ayuda a los
participantes a percibir mas facilmente las emociones de
los otros y a sentirse mas a gusto expresando las propias.

De esta manera, la conversacidn sale del mero plano in-
telectual para abarcar un espectro mucho mas amplio de
posibilidades.

DETAR EVIDENCIA ATRACTIVA

;Qué porcentaje de minutas de reunion has leido en tu
vida? Yo debo confesar que menos del 10%. Me resulta
extremadamente aburrido leer una minuta de reunién (y
ni hablar de confeccionarla).

A mi, me resulta mas atractiva la evidencia visual. Dos al-
ternativas muy validas como minuta de reunion son:

* Elregistro grafico, por lo general, requiere de mayor
dedicacion. He tenido pocas buenas experiencias al
facilitar y dejar un registro grafico al mismo tiempo,
pero es cuestion de que lo pruebes y tengas tu propia
experiencia. Por eso, sugiero que si estas por facilitar
una conversacion, invites a un documentador grafico
que te asista con el registro visual.
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El registro audiovisual es, para mi, mucho mas via-
ble y consiste en invitar a un participante o a varios,
a dejar un video con el resumen de la sesion. Esto es
algo que hacemos muy a menudo en Kleer con nues-
tras reuniones internas. Todos los videos se suben a
un repositorio comun y accesible por todos los miem-
bros de Kleer. Esto, ademas, ayuda a lograr mayor
transparencia y visibilidad en la organizacion.
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FACILITACION Y AGILIDAD EMPRESA-
RIAL

La agilidad empresarial necesita bases so6lidas en las per-
sonas y en los equipos de trabajo, para que puedan sos-
tener la flexibilidad y la adaptacion requeridas para ha-
cer frente a este nuevo contexto agil.

Los equipos agiles son las células madre de la agilidad
empresarial y se basan en el modelo de liderazgo facili-
tador.

La facilitacion se puede aplicar en infinidad de situacio-
nes: en cada reunion, para tomar decisiones, para explo-
rar alternativas, en toda conversacion grupal donde que-
remos que florezca la inclusion, el respeto y el consenso,
y en aquellas situaciones en las cuales es importante que
todas las opiniones sean escuchadas sin perder de vista
el objetivo compartido.

En los proximos capitulos compartiré diferentes enfo-
ques, técnicas y herramientas para la facilitacion. Hacia
el final, incluiré alternativas de aplicacién de estos re-
cursos en las diferentes reuniones de un proceso agil.

41



Facilitador de Equipos Agiles

PARA REFLEXTONAR

Toma unos minutos y reflexiona sobre el tema tratado en
este capitulo.

A continuacién comparto algunas preguntas para que te
hagas y, si quieres, también respondas.

1. ;Qué crees que tu equipo espera de ti como facilitador?

J

2. ;De qué forma tu facilitacién afecta las decisiones de tu
equipo?
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3. ;/Qué haces cuando no estds de acuerdo con una opinion
o decision en una reunion que estds facilitando?

4 N

—_—

4. ;Cémo te aseguras que estds siendo imparcial en rela-
cion a las opiniones y alternativas de decision?

i B

R
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5. ;Cémo te aseguras que los otros sepan que estds siendo
imparcial?

—

\

— -

6. ;Quién define la agenda en las reuniones de los equipos
que facilitas?

7..Qué formato tienen las evidencias de las reuniones?
¢Son atractivas? ;Cumplen su funcion?

—

ﬁ

x -/

8. ;Cudntas veces te ves involucrado en discusiones de con-
tenido dentro de los equipos que facilitas?
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9. En el caso de que la respuesta anterior haya sido “una o
mds veces” ;Qué podrias hacer para minimizar esa canti-
dad?

. )
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Para adoptar un modelo agil de trabajo en un equipo que
estaba liderando -y que se habia tomado como experien-
cia piloto-, se decidié iniciar de manera incremental y
adoptar la nueva forma de trabajo de manera organica
(Hiromoto). En funcién de este modelo, la primera
reunion que decidi facilitar fue una de retrospeccion del
equipo de trabajo.

El primer paso lo di mucho antes de esta retrospectiva y
consistid en llevar adelante la investigacion del contexto.
Apenas supe que el equipo que yo estaba liderando seria
el proyecto piloto de este cambio, decidi reunirme con
Federico, mi gerente, y recabar informacion sobre las ex-
pectativas de los interesados de esta transformacion que
se realizaria en la empresa.

— Hola Federico, ;tendrias 15 6 20 minutos para conver-
sar sobre las expectativas del proyecto piloto de Agilidad?

— Si, claro. Vamos a buscar alguna sala disponible y char-
lamos al respecto.

Conseguir sala no era una tarea facil en la empresa en la
que trabajabamos, asi que Federico y yo emprendimos la
aventura de encontrar un espacio que se pudiera utilizar
en ese momento.

Pas6 un tiempo hasta que dimos con la sala 102, ocupada
por cuatro personas que, justo en ese momento, mostra-
ron intenciones de liberarla. Solo bast6 pararnos a espe-
rar en la puerta, una practica culturalmente aceptada en
la empresa, que significaba “esta sala la tengo reservada
y estoy esperando que la liberes”. De esta manera, los
ocupantes aceleraron el paso y abandonaron el lugar.
Ahora bien, ni Federico ni yo habiamos reservado dicha
sala, haberlo simulado también era una practica cultural
aceptada en la organizacion.

Ya dentro de la sala 102, volvi a preguntar:
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— Federico, ;quiénes son los interesados de este piloto de
Agilidad?

— El mayor interesado es Roberto. El estd convencido de
que nuestra drea no estd respondiendo de manera efi-
ciente a las demandas, ya sean internas o externas del ne-
gocio, por lo tanto vamos a comenzar probando hacia
adentro.

— ¢Es por esto entonces que se propuso este equipo?

— Exactamente, como ustedes estdn brindando servicio
internamente a RR.HH. y Payroll, a Roberto le parecié un
buen primer paso, con poco riesgo de exposicion.

— ¢Y qué esperaria Roberto de nosotros?
— Bueno, que comiencen a trabajar de una manera dgil.

— Entiendo, pero eso a mi no me da muchas pistas sobre
sus expectativas. ;Como ves si nos reunimos con él?

— Me parece bien. Yo me encargo de buscar un momento
en su agenda y te aviso.

— Hecho

Tanto Federico como yo nos dispusimos a liberar la sala
102. Para cuando estabamos llegando a la puerta, vimos
que otras personas se habian parado junto a ella en acti-
tud de “nosotros hemos reservado la sala...”. Ninguno de
los dos crey6 que eso fuera cierto, de todas formas, ya es-
tabamos saliendo.

Al dia siguiente tuve la reunion con Federico y Roberto.
Como era de esperar en esa empresa, los Senior Mana-
gers tenian la obligacion moral de comenzar las reunio-
nes agradeciendo a los otros participantes sobre el buen
trabajo que estaban realizando. Otra practica cultural. Y
asi fue como Roberto comenzo diciendo:
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— Federico, Martin, antes que nada permitanme felicitar-
los por el gran trabajo que vienen haciendo. El hecho de
involucrarse en el piloto sobre Agilidad habla muy bien de
su predisposicion y compromiso para con nuestra em-
presa. -Y prosiguié— Martin, Federico me comentaba que
tenias algunas preguntas acerca del piloto.

— Asi es Roberto. El primer punto que quisiera clarificar
es;cudl es la expectativa de tiempo y alcance del piloto? Es
decir, ;en cudnto tiempo y en qué profundidad esperas que
trabajemos de manera dgil?

— Bueno, la profundidad se va a dar con el devenir del
tiempo. A mi particularmente no me inquieta mucho el
grado de Agilidad que ustedes quieran seguir interna-
mente, lo que quisiera es ver los resultados de haber adop-
tado una forma mds dgil de trabajo de cara al cliente. Con
respecto al tiempo, me gustaria que sea lo antes posible.

— Bien — dije — Lo antes posible vamos a comenzar a
adoptar Agilidad, esto es la semana préxima a partir de
nuestra reunion de retrospectiva. Pero, tal como entiendo
una adopcion orgdnica, evolutiva, vamos a ir aumentando
el nivel de Agilidad de trabajo de manera gradual. No va a
suceder todo de una semana para la otra. Este es un punto
con el cual me quedaria tranquilo sabiendo que comparti-
mos las expectativas.

A esta altura, Federico ya estaba nervioso. Se notaba por-
que se frotaba las manos, le transpiraba la cara y no de-
jaba de mover una pierna, como un tic nervioso. El sabia
que Roberto no estaba tranquilo si sus empleados lo con-
tradecian. Y yo reportaba directamente a a Federico. Era
él quien reportaba a Roberto, lo cual agravaba significa-
tivamente la situacion. Asi que se apuro a intervenir:

— Entiendo Martin, pero es muy apresurado decir que no
vamos a adoptar la Agilidad por completo.
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— No, eso no es lo que digo -respondi, consciente de la
preocupacion de Federico-. No quiero decir que no vamos
a adoptar completamente la Agilidad, digo que iremos in-
crementando el nivel de adopcién de manera gradual. Por
otro lado, tal vez no necesitemos hacer absolutamente
todo, eso lo indicard el contexto, al cual nos iremos adap-
tando retrospectiva a retrospectiva.

— Si, claro. -Asintié Roberto, lo que generd cierta calma
en Federico- ;Hay algun otro punto que quisieras discutir?
-me pregunto.

— Si, efectivamente, hay algo que quisiera revisar. La pro-
xima semana vamos a realizar nuestra primera reunion de
retrospeccion. En ella exploraremos posibles mejoras para
nuestra manera de trabajar. Es probable que esas mejoras
involucren exclusivamente a miembros del equipo y, tam-
bién, es probable que algunas de ellas involucren a perso-
nas fuera del equipo. ;Hasta qué punto podemos influen-
ciar la manera de hacer las cosas fuera de nuestro pro-
yecto piloto?

— Por el momento tratemos de que esto tltimo no suceda
-dijo Roberto-, Sabemos que podemos correr riesgos den-
tro del proyecto, pero me gustaria impactar lo menos po-
sible hacia fuera.

Yo sabia que si no atendiamos los cambios que involucra-
ban a otras areas podria ser que los resultados no fueran
lo suficientemente atractivos. Sin tapujos se lo mencioné
a Roberto. Los tres acordamos que, en el caso de presen-
tarse ese tipo de situaciones, evaluariamos el impacto
antes de llevar adelante cualquier accidn al respecto.

Eso fue suficiente. Ya sabia hasta donde podia tirar de la
cuerda respecto a los cambios en la forma de trabajo.

Después de ese encuentro, avancé en la preparacion de
la agenda y las dinamicas a utilizar en la reunion.
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Una forma muy aceptada en las retrospectivas, es divi-
dirla en cinco etapas diferentes (Larsen & Derby, 2006):

1. Preparar el escenario.

N

Recabar datos.

3. Generar entendimiento profundo.
4. Decidir qué hacer.

5. Cerrar la reunion.

Basandome en este modelo, elaboré la siguiente agenda
tentativa:

10 min: Preparar el escenario

Dinamica: Check-In

20 min: Recabar datos

Dinamica: 6x3x5

25 min: Generar entendimiento profundo
Dinamica: Filtrado

20 min: Decidir qué hacer

Dinamica: Planificacién de mejoras

S5min: Cerrar la reunion

Dinamica: Agradecimientos

Teniendo en cuenta los problemas para conseguir sala en
esta organizacion, me aseguré de hacer una reserva real:
elegi la 104, una sala amplia que podia albergar comoda-
mente a los 5 integrantes del equipo y la reservé por dos
horas, de las 2pm a las 4pm.
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DISERO DE UNA REUNTON

Como facilitador, es importante mantenerse al margen
del resultado de la reunidn, a la vez que se asegura una
dinamica efectiva. Parte de garantizar su efectividad de-
pende de disefiar la reunion.

Por eso, recomiendo anticiparse al evento que se vaya a
facilitar y asegurarse de revisar tres aspectos fundamen-
tales del disefio de toda sesion de facilitacion: la investi-
gacion previa, la agenda de temas con sus dindmicas y el
espacio fisico.

A continuacidn se desarrolla cada uno de estos aspectos.

INVESTIGACTON PREVIA

El objetivo de la investigacion previa es asegurarnos de
identificar las necesidades reales del equipo y, asi, dise-
far una reunién con dinamicas enfocadas en su atencidn.

Si se trabaja cerca del equipo es probable conocer algu-
nas de esas necesidades, de lo contrario es muy recomen-
dable relevarlas previamente.

Para mi investigacion, me reuni con Federico y Roberto,
los interesados del proyecto piloto de adopcién de Agili-
dad. De esta manera, pude identificar sus expectativas, la
tolerancia que tenian sobre la transformacion a realizar
y qué tan lejos se podia llegar con los cambios.

53



Facilitador de Equipos Agiles

IDENTIFICA LAS NECESTDADES
REALES DEL EQUTPO DE MANERA
ANTLCIPADA Y DISENA UNA
REUNTON CON DINAMICAS QUE
ATIENDAN ESAS NECESTDADES.

Un recurso complementario a las reuniones grupales y
que, muchas veces, resulta fundamental son las reunio-
nes individuales con los miembros del equipo. En ellas es
posible identificar necesidades subyacentes, ademas de
generar relaciones de confianza con las personas.

Otro método que se puede usar con grandes grupos son
las entrevistas online. Algo menos efectivas que las cara
a cara, pero que permite tener reuniones con muchas
personas en poco tiempo. Si el equipo es muy grande
(mas de 20 personas) y/o esta distribuido geografica-
mente, un recurso adicional puede ser el uso de encues-
tas online.

NCUENTRO CON EXPERTOS

UAN GABARDINT

Juan Gabardini es Ingeniero Electronico y Licen-
ciado en Sistemas de Informacion de la Universidad
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de Buenos Aires (UBA), Agile Coach & Trainer en
Kleer, docente en UBA y en UNTREF.

© @jgabardini
El inicio de una reunion

¢Alguna vez estuviste en una reunién en la que to-
dos se miran la cara, esperando que alguien em-
piece a hablar y sin saber para qué estan reunidos?

Los encuentros o reuniones tienen un objetivo aun-
gue, a veces, no sea explicito. Nos reunimos para
tomar decisiones, para compartir informacion,
para celebrar, para divertirnos...

¢Como surge el objetivo?

Una persona o un grupo toman la iniciativa. Estos
iniciadores quieren lograr algo y disefian la reunion
como una estrategia para lograrlo.

Cuando el objetivo esta claro es posible disefiar el
encuentro. Por ejemplo, posiciondndonos desde el
futuro deseado hacia el presente, analizamos y di-
seflamos: ¢Qué queremos lograr -objetivo-? ¢Cual
seria el cambio producido por la reunién que nos
acerquen al objetivo? ¢Cémo sabemos, al final de
la reunidn, que la reunién generara los cambios
deseados? ¢Qué dinamicas o actividades hemos
hecho para lograrlo? {Cuando hemos realizado
cada actividad y cuanto tiempo han durado? ¢A
quiénes hemos invitado para que participen?
¢Como los hemos invitado para asegurarnos que
asistan?
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La invitacion a una reunion
éVinieron las personas claves?

“En esta reunién no se pueden tomar decisiones
porque faltan las personas claves.” Miramos al or-
ganizador y nos responde: “iPero yo envié el correo
de convocatoria!”

Un correo puede ser suficiente para algunas perso-
nas, en especial, para reuniones que ya estan esta-
blecidas y tienen un ritmo constante.

Sin embargo, en muchos casos, se requiere algo
mas que una invitacién, por ejemplo:

* Incluir el RSVP en la invitacién. Es un pe-
dido para que los invitados a la reunidn res-
pondan. Las letras son el acronimo derivado
de la expresidn francesa Répondez s'il vous
plait, literalmente "Responda por favor".

* Contacto adicional si algun invitado no res-
pondié: “iRecibiste la invitacion? ¢Ven-
drds?”. Esta comunicacion es mas efectiva si
se realiza en persona. Cuando esto no es po-
sible, puede realizarse por teléfono, chat o
e-mail, en orden decreciente de efectividad.

* Personalizar. Adecuar la convocatoria a
cada destinatario: “Puedes aportar mucho
porqgue... Te puede ser Util asistir porque...”

* Adaptar y ajustar las posibilidades de par-
ticipacion: “Si no puedes una hora, ¢ podrias
30 min? ¢Qué informacién previa necesita-
rias para decidir venir?”
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Los contactos previos

Entre la invitacién y la reunion esta la oportunidad
de hacer nemawashi , palabra japonesa que corres-
ponde a la accidon y técnica que se utiliza para tras-
plantar de forma exitosa a los arboles.

En el contexto de las ideas y las decisiones, nema-
washi significa explicar la idea por anticipado a
cada participante, escuchando sus sugerencias y
preocupaciones, y ajustando la propuesta en fun-
cién a lo escuchado.

Cuando hacemos el nemawashi necesario, todos
los participantes llegan a la reunién conociendo las
nuevas ideas, han tenido tiempo de evaluar el im-
pacto de la propuesta y sus preocupaciones han
sido tenidas en cuenta. En esos casos, la reunion es,
sobre todo, para formalizar el acuerdo conjunto.

AGENDA Y DINAMICAS

Iniciar la facilitacién de una reunién sin una agenda esta-
blecida puede llegar a ser un éxito o un fracaso. He pre-
senciado y participado de ambas situaciones.

Puede ser un éxito para quien se sienta muy comodo con
la improvisacion y lo emergente en este tipo de situacio-
nes y un fracaso cuando las cosas no salen como los par-
ticipantes esperaban.

Mirecomendacion es tener siempre una agenda de temas
y luego modificarla en funcién de las necesidades del mo-
mento. Esto permite utilizarla como una referencia a la
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cual volver si las cosas no estan funcionando como se es-
peraba.

Durante toda reunion, hay ciertas dinamicas o activida-
des posibles de realizar en distintos momentos y con di-
ferentes intenciones. Veremos algunas de ellas en breve
y pasaré referencias de otras hacia el final de este capi-
tulo.

Mi propuesta es que utilices los recursos y dinamicas que
consideres oportunos para el disefio de una agenda ten-
tativa para la reunion.

NO STGAS AL PTE DE LA LETRA LA
AGENDA, UTILLZALA COMO
UNAREFERENCTA A LA CUAL VOL-
VER
STLAS COSAS NO ESTAN
FUNCTONANDO COMO ESPERABAS.

De disponer de tiempo antes de la reunidn, se puede
compartir la agenda con los participantes de manera an-
ticipada y, asi aprovechar para obtener feedback de su
parte. Con una agenda de reuniéon consensuada es muy
probable que las personas se sientan cdmodas y la sos-
tengan.
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Cuando no se dispone de tiempo previo, la recomenda-
cion es dejar un espacio al comienzo de la reunion para
acordar la agenda. En ese caso, se presenta la propuesta
de temas y se consensua en ese momento.

FSPACTO FISTCO

El espacio fisico muy importante para ayudar a que los
participantes de la sesi6on puedan centrarse.

Parte del trabajo del facilitador es llegar antes al lugar de
reunién y asegurar que:

* Lassillas y mesas estén dispuestas de manera que fo-
menten la interaccion.

* Todos los materiales necesarios estén disponibles,
tales como marcadores de pizarra, flipcharts y notas
autoadhesivas.

* Todo el equipamiento de audio y video esté funcio-
nando correctamente, segliin sea necesario.

* Latemperatura sea la adecuada.

(OMO FACTLITADOR, PARTE DETU
TRABAJO ES LLEGAR ANTES QUE LOS
DEMAS AL LUGAR DE LA REUNTON.
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RECURSOS PARA ORGANTZAR REUNTO-
NES

Los recursos para organizar reuniones ayudan a mante-
ner su flujo y dinamica, hacer visible la agenda, consen-
suar las actividades, etc. A continuacidn se presentan al-
gunos recursos que pueden ser utiles a la hora de facilitar
una reunion.

UBJETIVO (LARD

Comenzar una reunion sin tener claro el objetivo que la
convoca puede conducir la conversacion de los partici-
pantes por ramificaciones que generara pérdida de
tiempo. Si esta situacion es habitual en tu equipo, puedes
utilizar a este recurso que ayuda a clarificar y explicitar
el objetivo de una reunidn, de tal forma que sirva como
recordatorio para el grupo completo durante el tiempo
que dure la reunion.

EXPLICITAR EL OBJETIVO DE
LA REUNTON STRVE DE REFERENCTA
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PARA EVITAR RAMIFICACIONES ¥

7

PERDIDAS DE TLEMPO.

El objetivo acordado entre todos los participantes tiene
mucho mas poder y legitimidad que un objetivo estable-
cido por una sola persona externa al grupo, un lider o un
facilitador. Para que el grupo acuerde el objetivo de la
reunion se pueden realizar algunas de estas preguntas:

* ;Qué quisiéramos lograr en esta reunion?

* ;Quéesloquecadauno quiere llevarse al concluir
esta reunion?

e ;Para qué nos servira reunirnos y conversar en el
dia de hoy?

Recomiendo registrar y hacer visible el resultado de esta
primera conversacidn para que sirva de referencia a los
participantes, especialmente en los casos en que pierdan
de vista el objetivo del encuentro.

NUESTRO opJETIvO £5

YL
) »;ﬂw (

N
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EL OBJETIVO TIENE MAS PODER ¥

LEGITIMIDAD CUANDO ES ACOR-

DADO ENTRE TODOS L0 PARTICI-
PANTES.

ACUERDO DE GRUPO

Una de las reuniones que menos me gusta es la asamblea
de consorcio. Por suerte, hace ya bastante tiempo no par-
ticipo en ellas. Pero cuando lo hacia, toda mi energia que-
daba evaporada en el mismo lugar de la reunidn. Gritos,
faltas de respeto, ingratitud, indiferencia, un universo de
agresiones personales que hacian de esas reuniones un
agujero negro que succionaba toda posibilidad de cons-
truccion colectiva y la hacia desaparecer por completo.

Para evitar este tipo de situaciones se pueden utilizar los
acuerdos de grupo. Se trata de un recurso muy util a la
hora de iniciar una reunion con energia alta y sostener su
calidad a lo largo del tiempo. Pueden surgir muy buenos
resultados si el acuerdo es generado por el equipo mismo
y si se hace foco en cémo quieren comportarse los inte-
grantes para aprovechar el tiempo destinado a la reunion
de manera eficiente y respetuosa.

Es importante resaltar el hecho que el acuerdo sea gene-
rado por el grupo y no por el facilitador. Como partici-
pante de una reunion, me identifico mucho mas con un
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acuerdo que tiene en cuenta mis intereses y lleva mi im-
pronta que con uno impuesto desde afuera.

Tener un acuerdo de grupo ayuda mucho al facilitador,
especialmente en los momentos mas desafiantes o con-
flictivos de la reunidn.

Segun la naturaleza del encuentro y la cantidad de
tiempo asignado, hay una gran variedad de actividades
para generar acuerdos de grupo. Una que me resulta muy
efectiva y se puede resolver en unos 15 a 20 minutos es
la siguiente:

1.

2.

3.

Dibujar dos columnas en un flipchart con los nom-
bres: ‘garantizar’ y ‘evitar’.

Solicitar a los participantes que se tomen 5 minu-
tos para escribir en notas autoadhesivas aquellas
cosas que se deben garantizar y aquellas que es
importante evitar para que, durante la reunion,
cada uno se sienta respetado, seguro e interesado
en colaborar con los otros.

Al cabo de los 5 minutos, invitar a que peguen sus
notas en las respectivas columnas y que generen
asociaciones por similitud.

Finalmente, elegir, entre todos, una frase o con-
cepto comun que identifique cada cimulo de no-
tas agrupadas por similitud.
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Una vez aceptado el acuerdo de grupo, es importante co-
locarlo en un lugar visible y al que se pueda hacer refe-
rencia durante toda la reunion.

Es importante que las nuevas personas que se suman a la
reunion sin haber participado del acuerdo, lo conozcan y
acepten respetarlo antes de hacer efectiva su participa-
cion.
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UNA VEZ ACEPTADO EL ACUERDO DE
GRUPO, ES IMPORTANTE QUE QUEDE
EN UN LUGAR VISTBLE DURANTE
TODA LA REUNTON.

PANEL DE ACTTVIDADES

Recuerdo una reunién en la estaba como participante y
la facilitaba un gerente. S6lo habian pasado 15 minutos y
no sabiamos cuantos temas habiamos discutimos ni
cuantos faltaban. S6lo estaba claro el apuro y cierta an-
siedad del facilitador por no demorarse en lo que estaba-
mos discutiendo y avanzar hacia el siguiente tema.

Si el facilitador es el Unico que se preocupa por el tiempo
y los temas de una reunidn, es probable que se deba a que
los participantes no tienen en claro la agenda y ni el pro-
greso sobre los temas.

Para evitar que esto suceda se puede usar un panel de
actividades, un recurso que genera visibilidad tanto de la
estructura y actividades previstas, como del progreso de
la agenda.

Por ejemplo, si en una reunion de una hora y media hay
que tratar tres temas importantes: los dos primeros son
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principalmente informativos y el tercero implica la toma
de una decisidn. La agenda podria ser algo as:

1. Check-In (5 min)
Establecimiento de objetivos (10 min)
Informacion tema 1 (10 min)
Informacion tema 2 (10 min)
Toma de Decision (45 min total)

a. Contextualizacién (5 min)

b. Brainstorming (10 min)

c. Entendimiento (15 min)

d. Plan de accién (15 min)
6. Evaluacién de la reunion (10 min)

v Wi

Lo propuesta es presentar esta agenda de manera visible,
clara y explicita. Para ello, se puede utilizar una pared de
la sala en la que sea posible trazar tres columnas con
cinta de papel de color. Cada una de las columnas corres-
ponde a:

1. Actividades Pendientes.
2. Actividades en Progreso.

3. Actividades Finalizadas.

Las notas autoadhesivas se usan para registrar cada una
de las actividades de la agenda y, al comienzo, se colocan
en la columna Pendientes.
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A medida que las actividades se van realizando y com-
pletando, las notas autoadhesivas se trasladan de una
columna a la otra, segin corresponda. De esta forma, el
proceso y el progreso de la reunion esta visible todo el
tiempo.
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1. Inicio de la reunion 2 Hacia la mitad de la

reunion
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3. Hacia el final de la 4. Reunién finalizada
reunion

PARKING LOT

Una vez me toco facilitar una reunién de trabajo en la que
se dio el siguiente dialogo:

— Necesitamos analizar el impacto del cambio de la ilu-
minacién por luces de bajo consumo en el presupuesto
anual.

— Tengamos mucho cuidado con el proveedor que selec-
cionemos porque ya hemos tenido malas experiencias.

— Bueno, si, pero ahora analicemos el impacto en el pre-
supuesto.

— Y vamos a comprar luces de bajo consumo de color
blanco frio o cdlida
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— ¢;Cambia el valor?
— No, creo que cuestan lo mismo.
— Entonces analicemos el impacto en el presupuesto.

— Pero... ;qué vamos a hacer con las luces que quitemos?

Muchas veces, de las conversaciones emergen temas que
poco o nada tienen que ver con el que se esta tratando en
ese momento o que implican un nivel diferente al actual,
por ejemplo: tienen mayor detalle o son mas estratégi-
Cos.

En estos casos, para que las personas no se sientan igno-
radas al plantear nuevas ideas o dudas, se pueden regis-
trar los emergentes en el Parking Lot o Estacionamiento
de Pendientes. Esto indica que el tema sera tratado mas
adelante.

La preparacién del Parking Lot no lleva mucho tiempo,
generalmente se resuelve con una lamina pegada en la
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pared en la que se colocan las ideas y dudas registradas
en notas auto-adhesivas.

UN PARKING LOT SOLO STRVE ST
EN LA AGENDA DE REUNTON
SERESERVA TIEMPO PARA TRATAR
05 TTEMS ALLT REGISTRADOS.

Es probable que al llegar al momento de revisar el Par-
king Lot, la cantidad de items sea tan grande que no haya
forma de tratarlos a todos. En ese caso, algo que puede
ayudar a usar el tiempo de manera eficaz es pedir a los
participantes que voten los temas segun prioridad vy,
luego, tratar desde el mas prioritario hasta el que lo es
menos, atendiendo tantos items como el tiempo disponi-
ble lo permita.

CRONOMETRO VISTBLE

Hay reuniones en las que el tiempo vuela. A mi me sucede
constantemente. En muchos de los equipo que facilito
nos sumergimos en conversaciones tan apasionantes
que perdemos la referencia temporal. ;Su consecuencia?
El tiempo no nos alcanza o, dicho de manera mas respon-
sable, no somos eficientes en el uso del tiempo.
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Un cronémetro a la vista de todos puede hacer una gran
diferencia en este tipo de situaciones. Los hay fisicos
(tanto analégicos como digitales) y también virtuales,
aplicaciones que se pueden tener en tablets o smartpho-
nes.

Tener un cronémetro visible brinda una referencia tem-
poral permanente, ayuda en la auto-organizacion del
tiempo y en la toma de decisiones sobre como invertirlo
en nuestras conversaciones.

De los cronémetros que he probado, los que recomiendo
son:

* Time Timer, analégico en diferentes tamafios.

* Liquid Timer, analdgico, aceite en agua.

* Marathon Timers, digital, hay con pantallas gran-
des.

* Lightningtalk Timer, app para iPad e iPhone

* Stopwatch & Timer, app para Android

* online-stopwatch.com, cualquier navegador.
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SENAL DE STLENCTO

Cuando la energia de la reunién y de las conversaciones
se eleva, puede ser bastante desafiante recuperar el foco
de los asistentes. En este caso, es util tener algun tipo de
acuerdo para recuperar la atencidn.

Un recurso muy utilizado para estos casos es conocido
como la Sefial de Silencio. Surgié como dinamica para los
primeros afios de la escuela primaria y la utilizan los
maestros para recuperar la atencion del grupo. También
es muy utilizado por facilitadores por su alta efectividad
en reuniones multitudinarias.

La Senal de Silencio consiste en invitar a los participantes
a comportarse de una determinada manera (en este caso,
a hacer silencio) ante una sefial del facilitador. Esta sefal,
por lo general, es el brazo levantado. De esta manera,
cuando el facilitador levanta el brazo, extendiendo su
mano hacia el techo y en silencio, los participantes imitan
al facilitador, extendiendo su brazo hacia el techo ala vez
que hacen silencio.

Una vez que todos los participantes estan en silencio es
posible recuperar la atencidn del grupo y, recién en ese
momento, el facilitador baja el brazo y prosigue con la ac-
tividad.

Puede suceder que no todos levanten el brazo. Lo impor-
tante es recordar que el objetivo es recuperar la atenciéon
y no que todos levanten el brazo.
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L OBJETIVO DE LA SERAL DE SI-
LENCTO ES RECUPERAR LA ATEN-
(10N,

Un complemento de la Sefial de Silencio es agregarle un
sonido o hacer una cuenta regresiva. Por ejemplo, contar
de tres a cero en voz alta: TRES, DOS, UNO, jCERO! Y,
luego, levantar el brazo.

CTERRE Y DESPEDIDA

La reunion llegaba a su fin y todos nos mirabamos las ca-
ras. Se sentia algo de incomodidad, sin saber qué hacer.
Entonces alguien dijo “Bueno”, y otros dijeron “Bien”,
“OK”, “Nos vemos” y todos, apurados, salimos de la
reunion.

;Quién no ha tenido alguna vez la sensacién de no saber
qué hacer hacia el final de la reuniéon? ;Termina el en-
cuentro o no termina? ;Como seguimos? ;Qué hacemos?

Por esta razén, es importante darle entidad suficiente al
cierre de una reunion. Hay muchas actividades que se
pueden realizar para dar por cerrado un encuentro.

Una que, segiin mi experiencia, funciona muy bien es la
ronda de agradecimientos: cada participante agradece al
resto de las personas alguna accion del pasado inmediato
o de la reunién misma que contribuy6 a su trabajo y a su
vida.
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Todos los recursos que te he presentado en este capitulo
sirven principalmente para disefar y dar estructura a las
reuniones. En los préximos capitulos te presentaré nue-
vos recursos aplicables a otros aspectos de la interaccion
de personas, como por ejemplo la colaboracidn, la parti-
cipacion y la toma de decisiones.
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PARA REFLEXTONAR

Toma unos minutos y reflexiona sobre el tema tratado en
este capitulo.

A continuacién comparto algunas preguntas para que te
hagas y, si quieres, también respondas.

) u ulti unio u ici :
1. Recuerda la tultima reunion en la que participaste
¢ Crees que se podria haber mejorado algo mediante la pre-
paracion previa? ;Qué cosas?
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2. ;/Qué tan habitual te resulta preparar las reuniones que
facilitas?

3. En el caso que no sea habitual, ;qué crees que te estd

frenando? ;Qué te ayudaria a convertir la preparacion en
un habito?
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4. Las reuniones que facilitas ;tienen un objetivo conocido
por todos? En el caso que no lo tengan, ;qué crees que pue-
des ganar al explicitarlo y comunicarlo?

& ™

— -

5. En caso que el objetivo de las reuniones que facilitas no
sea conocido por todos, ;cudles son los factores mds impor-
tantes que, desde tu perspectiva, te impiden hacerlo visible

y lograr un acuerdo al respecto?
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6. ;/Qué, quién, como te podria/n ayudar con estos aspec-
tos?

y

7. /Qué tan satisfecho estds con el uso del tiempo de las
reuniones que facilitas?

a. Satisfecho
b. Parcialmente Satisfecho
c¢. Insatisfecho
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Si no estds satisfecho, ;qué es lo que te estd incomodando
con respecto al uso del tiempo en las reuniones que facili-
tas?

J

8. ;Como podria ayudarte el uso de una agenda de
reunion?

8 )

— -
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9. ;Qué tan atractivos son los registros de las reuniones
b
que facilitas?

& ™

— -
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La gréfica

Tengo una propuesta para hacerte: imagina un elefante.

Ahora imagina el elefante caminando por una calle. Al fi-
nal de esa calle, en el horizonte, hay una montafay en la
punta de la montafia hay un molino.

Si bien no puedo saber la manera en la que imaginaste
esa situacion, las probabilidades que lo hayas hecho vi-
sualmente son muy grandes. ;Por qué? Porque hay estu-
dios que demuestran que entre el 60% y el 65% de la po-
blaciéon mundial procesan las palabras de manera visual
(Deza & Deza, 2009).

En este capitulo nos ocuparemos de dos herramientas de
expresion y comunicacion visual para grupos: la docu-
mentaciony la facilitacion grafica. Mediante ellas aumen-
tamos significativamente la generacidon de acuerdos, la
comprension de intenciones, la retencion y la comunica-
cion de lo sucedido.

También encontraras testimonios de expertos en facili-
tacion grafica que comparten con nosotros sus conoci-
mientos y experiencias.

ENCUENTRO CON EXPERTOS

o’ PABLO TORTORELLA

Pablo Tortorella es Ingeniero en Informdtica de la
Universidad de Buenos Aires (UBA), agile coach &
trainer en Kleer, docente en UBA y en UNTREF y fa-
cilitador grdfico.

© @pablitux
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He experimentado vivencias memorables que me
hacen valorar y practicar a diario la facilitacidn gra-
fica y el sketchnoting, tanto en reuniones como en
clases y eventos académicos, y comunitarios. Una
experiencia que recuerdo es la de alumnos de la
universidad fascinados por los temas de la materia
expuestos en coloridas laminas hechas en vivo, con
marcadores y pasteles sobre papel o con tiza sobre
el pizarréon. Tan entusiasmados estaban que en vez
de ir a descansar, se quedaron sacando fotos y con-
versando alrededor de las ilustraciones.

Otra experiencia es la que tuve junto a profesiona-
les muy motivados al ver como aquello que expre-
saban, durante una reunién en su empresa, era gra-
ficado en el momento. En esa ocasion, llegaron a
acuerdos y decisiones sobre temas algidos y com-
plejos en tiempos mds cortos que lo habitual. Esta-
ban sorprendidos por lo bien que se habian enten-
dido gracias a, segun sus palabras, “las minutas grad-
ficas de Pablitux”.

También hemos ahorrado mucho tiempo en cursos
y eventos privados y publicos, al colocar en las pa-
redes las laminas creadas durante 4 y hasta 40 ho-
ras, haciendo visibles todos los conceptos tratados,
los resultados de las actividades y las dinamicas
realizadas. Las l[aminas a la vista ayudaron a hacer
referencias rdpidas sobre momentos pasados y a
agregar actualizaciones conceptuales en cuestion
de segundos con solo cruzar el salon y sefialar el
grafico en cuestion.

Todos solemos recordar mejor lo que hemos visto
crear en vivo o lo que anotamos y creamos con
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nuestras propias manos, en comparacién con una
presentacion de diapositivas llena de texto o una
charla que soélo queda en el aire. Por eso, reco-
miendo utilizar estas técnicas visuales participati-
vas en los contextos que cada persona considere
adecuadosy, asi, favorecer el entendimiento de te-
mas complejos y la puesta en comun de opiniones
e informacion proveniente de multiples fuentes.

La gréfica

DOCUMENTACION GRAFICA

La documentacion grafica es la practica mediante la cual
se traducen conversaciones a imagenes. Por lo general,
suele realizarse de dos maneras:

1.

2.

Privada (Sketchnoting): toma de notas visuales
e individuales en reuniones y conferencias.
Publica (Graphic Recording): toma de notas vi-
suales por una o mas personas y visibles por mu-
cha gente, tanto en reuniones como en conferen-
cias. Por lo general, se realiza en grandes hojas de
papel pegadas en la pared. En este caso, puede ser
utilizado como un gran recurso para involucrar a
los participantes de una reunion.

Cuando la documentacién grafica se hace de manera pu-
blica maximiza el involucramiento de los participantes
de una reuniéon. Dado que esto es lo que buscamos como
facilitadores de equipos Agiles, te presento esta herra-
mienta:
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Siempre que haya alguien hablando, hay personas escu-
chando. Bueno, casi siempre. Las personas pueden estar
escuchando o haciendo que escuchan, mientras piensan
en lo que ellos van a decir a continuacion o, lo que es mas
grave, cualquier otra cosa desconectada del tema de la
reunion, por ejemplo: las préximas vacaciones, la mu-
danza, el automovil nuevo o cuanto aprietan los zapatos.
Esto genera un abismo entre quien habla y quienes pre-
tenden escucharlo.

Cuando un documentador grafico completa laminas con
dibujos que representan lo que se esta diciendo, los par-
ticipantes se involucran de una manera diferente y mas
activa en las conversaciones. Quien habla, a su vez, puede
ver en tiempo real la interpretacién de aquello que esta
diciendo.

De esta manera, se crea una representacion visual de
toda la reunion, que valida los diferentes puntos de vista
y genera una evidencia sintetizada y atractiva sobre lo
ocurrido. Esta evidencia puede utilizarse como las minu-
tas tradicionales. Para ello, se puede tomar fotos del di-
bujo final y enviarlo por e-mail, imprimirlo en formato
poster y/o repartirlo a los participantes.

NCUENTRO CON EXPERTOS

= (LAUDIA SANDOVAL

Es conocida como el Hada de la Facilitacion Grdfica.
Co-facilita y documenta visualmente encuentros
por toda Latinoamérica. En el dmbito de la agilidad,
Claudia es co-fundadora de Kleer en Colombia y es
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miembro de la comunidad dgil de ese pais, donde
participa de forma voluntaria aportando su talento.

© @claumsandoval

Querido aprendiz de facilitador de equipos Agiles:

Mi gran aprendizaje en los ultimos tres afios es que
al unir las metodologias de facilitacién con el di-
bujo, estamos abriendo la puerta a la reivindicacion
del nifio interior, ese que generalmente esta escon-
dido u olvidado en los anaqueles de la memoria y
gue, al mismo tiempo, es quien influye muchas de
nuestras decisiones.

Para ilustrar a qué me refiero con “reivindicacién”
sitlate en la pelicula Ratatouille, cuando Anton Ego
-el critico gastrondmico- va al restaurante del chef
Gusteau y es convidado con su plato favorito de la
infancia.

¢Recuerdas?

Anton se reconecta con los momentos mas signifi-
cativos de esa etapa y todo en él cambia, se revita-
liza.

Creo que al hacer que las personas dibujen, al mos-
trarles un resumen ilustrado y al comunicar nues-
tras ideas con garabatos, estamos conectando con
ese nifo que una vez fuimos.

Hoy veo este reencuentro como una puerta a la ge-
nuinidad y, por ende, a la vulnerabilidad que, tal
como sostiene la investigadora Brené Brown, es el
lugar desde el cual ocurren todas nuestras interac-
ciones significativas. Es decir, el lugar desde el cual
tu, como facilitador, puedes ser el catalizador de un
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equipo agil, creando y favoreciendo interacciones
significativas donde la magia -la co-creacién-
emerja.

Y épor qué es importante todo esto?

Porque como facilitadores y documentadores grafi-
cos buscamos hacer visible lo invisible y eso sélo se
logra desde el corazén. Ya lo dijo El Principito: “Solo
con el corazén se puede ver bien, lo esencial es in-
visible a los 0jos.”

Ahora bien, como imagino que lo que esperabas
aqui era un aporte experto sobre la técnica, enton-
ces aqui viene:

Como documentadora grafica mi foco esta en des-
tilar y conectar, es decir, en enfriar el vapor de una
conversacion para encontrar y dibujar la esencia de
lo que alli quiere emerger, ver cémo los puntos co-
nectan y, asi, crear un mapa visible de lo que esta
pasando en esa interaccion.

Personalmente, la destilacidn y la conexion solo las
siento posibles cultivando, deliberada y constante-
mente, una habilidad: la escucha.

Esta practica sistematica ha producido una notable
mejoria en mi trabajo este afio. Los ultimos doce
meses he escuchado para dibujar y he dibujado
para escuchar. Asi de simple: en cualquier con-
texto, con uno, cien o mas hablando, automatica-
mente preparo papel, marcadores y voila, mi cere-
bro comienza a activarse y las imdagenes a llegar.
Entonces hago las paces con mi nifia y mi critica in-
terior y procedo a garabatear sin prisa pero sin
pausa.
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Ahora bien, quiero aclarar que mi contexto para el
dibujo usualmente es de canal dedicado, es decir,
mi atencidn esta exclusivamente en la escucha, por
ello hago énfasis en su importancia. Sin embargo,
imagino que como aprendiz de facilitacidon de equi-
pos agiles tu aspiracidn es hablar y dibujar simulta-
neamente. Si es asi, lo primero que te digo es ino
desesperéis! Tomate tu tiempo para pensar y prac-
ticar los dibujos que utilizaras en tus intervenciones
hasta que te salgan facil y rapido.

Recuerda: hazlo simple y “rapidito como un cone-
jito”, como lo indica Brandy Agerbeck. No se trata
de arte sino de ayudar a entender el mundo a tra-
vés de dibujos simples.

Secreto de hada: Prepara algunas |daminas ha-
ciendo los dibujos mas relevantes con marcador
amarillo sobre papel blanco y durante tu presenta-
cion enfdcate en el discurso y en repintar con colo-
res oscuros lo que dibujaste en amarillo. Obtén mas
consejos sobre este oficio consultando con Pablitux
o Pat Molla, a ellos les sale maravilloso.

Para cerrar, un buen facilitador podria plantearse:
si al documentar graficamente actuamos como
destiladores o filtros que extraemos la esencia de
lo que se esta diciendo, équé pasa con todo aquello
gue no atraviesa los filtros, con lo prescindible?

Esta pregunta ha sido parte de mi exploracion mas
reciente y he encontrado que, en efecto, cuando
termino mi jornada documental parte de esa invisi-
bilidad existe y queda circulando en mi interior,
transformandose en sintomas similares a la resaca
del dia siguiente.
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Para esto he encontrado ciertas practicas, como la
meditacién, que con una intencidn particular me
ayuda a dejar fluir, descargar y encontrar el ba-
lance.

Mi sugerencia no es que medites, sino que estés
atento a tu mente y a tu cuerpo, y explores distintas
alternativas que te ayuden a descargar y a estar
mas presente.

Que tengas los mejores momentos dibujeros.
Hada

http://claumsandoval.tumblr.com/
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FLEMENTOS GRAFTCOS

Hay muchos elementos que puedes utilizar y combinar a
la hora de crear una documentacién visual. Te invito a
revisarlos, junto alos tips y las practicas compartidos por
Claudia “Hada” Sandoval.

TEIT0

Es importante representar el texto de forma rapida y le-
gible. Los diferentes tamanos de letra representan distin-
tos niveles de informacion o de importancia de las ideas.
Es habitual usar todo en mayusculas para los titulos y
todo en minusculas para los contenidos.

ABC

abc
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Ejercita tus mayusculas:

EL VELOZ MURCIELAGO HINDU COMIA FELIZ CARDILLO Y
KIWI

Rapido:

Legible:

Rapido y legible:
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Ejercita tus minudsculas:

La cigiiefia tocaba el saxof6n detras del palenque de
paja

Rapido:

Legible:

Rapido y legible:
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VINETAS

Las vifietas agrupan el texto, dan orden y claridad. Mien-
tras mas faciles y rapidas sean de dibujar, mejor. Es im-
portante asegurarse que sean legibles desde lejos.

LINEAS

Las lineas relacionan elementos y expresan el grado de
conexion entre ellos. Lineas gruesas indican conexiones
fuertes. Lineas delgadas o punteadas expresan conexio-
nes débiles.
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FLECHAS

Las flechas ordenan la lectura. Representan flujos y pro-
cesos y también pueden usarse para denotar accidn.

=
gﬂﬁ
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> _
—>

CATAS

Las cajas se pueden utilizar para sefalar lugares y hacer
énfasis en ciertas partes del discurso. También agrupan
elementos, como las vifietas y los resaltan.

Una recomendacidn es primero escribir el texto y luego
dibujar la caja que lo contiene, esto es para evitar que la
caja quede chica y haya que apelmazar al texto. Otro
consejo es usar colores oscuros para el texto y claros
para las cajas.
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OO

STMBOLOS

Los simbolos sirven para contextualizar tanto lugares
como fechas y suelen emerger del lenguaje grupal.
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T

98



La gréfica

LFECTOS

Los efectos, como la sombra o el brillo se pueden usar
para resaltar los elementos dibujados, energizarlos o en-
fatizarlos.

| I

CUIDADO: es importante ser consistente en el uso de
las sombras y hacerlas todas hacia el mismo lado.
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PRACTICA

Ahora te invito a practicar con algunos ejercicios com-
partidos por el Hada.

Este primer ejercicio consiste en dibujar las personas.
Para descubrirlas, s6lo es necesario unir los puntos de
los siguientes graficos:

® 0 ©, ® 0 O, e} 0 ©)

En este segundo ejercicio, te invito a descubrir un
equipo de personas. Para ello, repasa las lineas:
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Ahora, te propongo copiar a las figuras de personas a
mano alzada. Puedes probar dos veces con cada figura.

W
W
4
&

NOTA: Si estds leyendo la versién digital del libro, intenta hacer
los dibujos en una hoja de papel.
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FACTLITACION GRAFICA

Podriamos decir que la facilitacion grafica es una evolu-
cion de la documentacidn grafica.

Un facilitador grafico no s6lo documenta conversaciones
mediante dibujos, sino que también interviene en el pro-
ceso participativo y colaborativo de un grupo de perso-
nas para asistirlas en el logro de un objetivo concreto.

He invitado a Zulma Patarroyo, referente internacional
del tema, para que comparta un poco mas sobre las dife-
rencias y similitudes entre documentacion y facilitacion
grafica.

. ENCUENTRO CON EXPERTOS

’ TULMA PATARROYO

Fundadora y directora de PATALETA, una empresa
de facilitacion y documentacion grdfica. Zulma
tiene varios afios de experiencia internacional en di-
sefio y facilitacion de procesos de aprendizaje en or-
ganizaciones de todos los sectores.

© @rataletaNet
¢Documentacion grafica? ¢Facilitacion grafica?
¢élguales? ¢ Distintas? A quien le importa...

En mi experiencia documentando y como facilita-
dora grafica he encontrado diversas definiciones.
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Mi propia definicién también ha cambiado con el
tiempo. En este momento, considero que existe un
continuo progresivo entre la documentaciéon gra-
fica y la facilitacion grafica. No es tanto que una
contiene a la otra, sino mas bien que las dos se
complementan e interactian entre si. La documen-
tacion se puede incluir dentro de disefios de proce-
sos participativos y, de manera intencionada o no,
puede contribuir a facilitar el aprendizaje.

Desde mi punto de vista, todo tiene que ver con el
rol de la persona que estd haciendo el trabajo, el
uso que se le dé a estas herramientas graficas y el
nivel de involucramiento de los participantes con
los elementos graficos.

Documentacion grafica

En este caso, el énfasis estd en documentar y crear
una memoria grafica: una traduccion casi simulta-
nea a texto e imagenes de cosas que otros compar-
ten oralmente. Si es en el marco de un taller, la do-
cumentacion grafica se realiza en los momentos de
plenario; si se trata de un seminario, conferencia,
foro, panel o algo por el estilo, la documentacion
grafica se realiza mientras el o la conferencista hace
su presentacion oral. Esto es lo que suele presen-
ciarse en muchos eventos en los que se invita a ex-
pertos a compartir sus proyectos o experiencias en
formato conferencia o panel. En esos casos, hay un
documentador gréfico que traduce lo que se ex-
presa verbalmente en una sintesis visual la cual, si
es posible, se exhibe en el mismo lugar del evento.
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Posteriormente se comparten estas memorias gra-
ficas de forma digital y, en algunos casos, en forma-
tos impresos.

Si bien la documentacién grafica impacta la forma
en que los asistentes escuchan y procesan la infor-
macion compartida, invita a conversaciones mas
profundas y motiva a continuar explorando vy
aprendiendo, es principalmente algo que resume
graficamente lo que otros compartieron de forma
hablada y que quedard como su memoria visual.

La documentacidn grafica se hace en papel de gran
formato o en soportes digitales y el proceso de sin-
tesis grafica es visible para los participantes.

Existen prdcticas relacionadas, como el sketchnote-
taking o grafinotas en espainol que, a diferencia de
la documentacion grafica, se hacen de forma indi-
vidual y no se busca que los participantes de un
evento tengan acceso a ellas durante el mismo.

En sintesis:

* Quien documenta graficamente escucha y pro-
duce la sintesis grafica.

* Se usa principalmente como memoria que se
comparte después del eventoy, en algunas oca-
siones, se exhibe también durante el evento.

* Los participantes del evento son observadores
pasivos.

Facilitacion gréfica

En este caso, el énfasis esta en la facilitacion, es de-
cir, cdmo las herramientas visuales son utilizadas
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intencionalmente en procesos participativos de
aprendizaje, dialogo y planeacidn estratégica, entre
otros.

Desde mi punto de vista, es un error usar la palabra
facilitacion como un sustantivo, como cuando al-
guien dice “te quedd preciosa esa facilitacion” refi-
riéndose a la sintesis grafica hecha en un papel du-
rante un evento. La facilitaciéon no es una cosa, es
una accion.

Algunos ejemplos de facilitacion grafica son:

El uso de herramientas graficas de manera in-
tencional para promover la participacién de las
personas, generalmente en espacios de taller.

El pre-diseno de metaforas graficas para com-
pletar frente a un grupo v, asi, explicar una teo-
ria, una historia, un modelo, un concepto.

El pre-disefio de plantillas visuales, para que los
participantes, a través del uso de la herra-
mienta grafica, puedan tener una conversacion
organizada, llegar a acuerdos y ver, en un sélo
espacio, la globalidad de un proyecto

El disefio de agendas de gran formato en un ta-
ller, carteleras explicativas, matrices de registro
o plantillas de cosecha para facilitar el didlogo
en metodologias como Espacio Abierto, Café
del Mundo o Café Pro-accién.

El uso de un lienzo de documentaciéon grafica
(que nosotros solemos llamar pataleta) como
insumo para una conversacion.
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En sintesis:

El facilitador grafico disefia y facilita activida-
des participativas utilizando herramientas gra-
ficas. Una de las herramientas puede ser la do-
cumentacion grafica, en la que se trabaja en
equipo con alguien encargado de documentar.
Otras herramientas son: plantillas de gran for-
mato o individuales, carteleras, tarjetas etc.

Se usa para actividades participativas de apren-
dizaje, ideacion y planeacién estratégica, entre
otras.

Los participantes son activos, interactian con
las herramientas graficas, producen sintesis de
textos y, algunas veces, a partir de imagenes en
plantillas graficas, tienen conversaciones moti-
vadas por dichas imagenes.
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PARA REFLEXTONAR

Toma unos minutos y reflexiona sobre el tema tratado en
este capitulo.

A continuacién comparto algunas preguntas para que te
hagas y, si quieres, también respondas.

1. Piensa, lee y relee el siguiente micro-cuento:

—

El Diluvio®

Por temor a mojarse espero toda su vida, sentado
junto a la ventana, a que terminara de llover para
salir de su casa en busca de sus suefios.

Fin.

—

9 Autor desconocido. Silo conoces, por favor, enviame sus datos asi lo puedo
referenciar.
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2. Toma un ldpiz y haz un dibujo que refleje el texto ante-

\
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rior:

3. ;/Qué opinas del dibujo que acabas de hacer?

. y

4. ;Qué opinas de ti, como te viste, haciendo el dibujo?

'\ }
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5. ;Qué sientes si te pido que muestres el dibujo a la per-
sona que tengas mds cerca en este momento?

y

6. ;/Qué crees que esa persona pueda opinar sobre tu di-
bujo?
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7. Si te animas, muéstraselo a esa persona y pregtntale
qué opina. ;Hubo diferencias entre lo que esperabas que
opinara y su opinion real?

8. ;Cémo te sentiste mostrdndole el dibujo?
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9. Ahora, volviendo a tu persona, ;como te recuerdas, en tu
infancia, dibujando?

10. ;Cuanta distancia hay entre tu nifio dibujante y tu di-
bujante adulto? Si hay mucha distancia ;A qué lo atribu-
yes?
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11. Identifica alguna actividad en la que te ves con des-
treza. Puede ser un juego, un hobby, un instrumento.
;Como te sentias cuando comenzaste a realizarla?

J

12. ;Cémo te sientes ahora al verte con esa destreza desa-
rrollada?

1
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13. ;Qué opinas del proceso de aprendizaje?
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La colaboracién

Hasta aqui hemos tratado temas como la facilitacidn, el
rol del facilitador y las actitudes esperadas. También he-
mos visto diferentes herramientas utiles tanto para pro-
poner la estructura de una reunién como para documen-
tar de una manera atractiva lo que alli suceda.

Un aspecto muy importante en la facilitacion de un
equipo Agil es el respeto por la autonomia en la toma de
decisiones de estos equipos de trabajo. Ser conscientes
de este aspecto nos previene de intervenir donde no co-
rresponde, por ejemplo: involucrarnos en las conversa-
ciones e incidir o modificar su contenido; dar 6rdenes en
lugar de invitar; conducir la toma de decisiones hacia los
resultados que nosotros creemos convenientes, etc.

Para ayudar a promover la autonomia en los equipos Agi-
les

-verdaderos protagonistas de los procesos que facilita-
mos-, en este capitulo nos centraremos en las conversa-
ciones colaborativas y revisaremos practicas y herra-
mientas sobre este tema, que pueden aplicarse en la faci-
litacion.
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FACLLITANDO PROCESOS COLABORATI-
V05

Una de las habilidades que tienen los equipos auto-orga-
nizados es su capacidad para tomar decisiones de ma-
nera colaborativa y autonoma.

Dado que parte de mi trabajo esta dedicado a promover
este tipo de espacios y dinamicas dentro de los grupos y
equipos, he investigado bastante al respecto.

Hace unos afios conoci un modelo que me parecié extre-
madamente claro, se llama el Diamante de la Toma de De-
cisiones Participativa (Kaner, 2007).

Kaner identifica cinco etapas -que denomina zonas- que
componen al diamante: [1] zona habituall?, [2] zona de
divergencia, [3] zona de quejidos, [4] zona de convergen-
ciay [5] cierre.

10 Su denominacién en inglés es: Business as usual.
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DIVERGENCTAL — QUEJTDOS \\towvmwm
\

\

TONA HABUUN w

Una vez planteado un desafio, la zona habitual se pre-
senta cuando el grupo encuentra una solucién aparente-
mente obvia. Como facilitador, es importante promover
la participacion de cada una de las personas durante este
proceso. Si identificas que no todos han participado de la
conversacion o que hay al menos una persona discon-
forme con el resultado, ayuda al grupo a salir de esta
zona habitual y a pasar a la zona de divergencia.

La zona de divergencia genera un ambiente diferente a
la anterior. Esta zona es para explorar, imaginar, idear y
compartir. Aqui, el desafio del facilitador es acompafiar
al grupo en esta exploracion. Es fundamental promover
un clima de confianza y transparencia para que participe
la mayor cantidad de personas. Es importante minimizar
posibles sensaciones de imposibilidad en los participan-
tes a la hora de compartir sus diferentes puntos de vista.

Técnicas tales como el Brainstorming y el BrainWriting
se pueden utilizar en esta zona para abrir el juego a la
diversidad de ideas y propuestas.

Una vez que todos los participantes hayan expresado sus
ideas es muy probable que aparezcan incomodidades,
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ansiedades y reine cierto estrés en el aire. Esto es normal,
bienvenidos a la zona de quejidos.

El rol del facilitador es clave en esta zona, en especial
para evitar los intentos del grupo por evadir este mo-
mento o situacién. Es importante guiarlos hasta alli y
acompanarlos a navegarla. Esta es la zona del entendi-
miento mutuo, del compartir y contrastar impresiones,
construir significados compartidos, entenderse, escu-
charse.

Es una zona incémoda, desafiante y es probable que to-
dos quieran salir pronto de alli. No te apures buscando
un determinado resultado, simplemente respira pro-
fundo, facilita y acompafia.

La zona de convergencia aparece cuando el grupo co-
mienza a encontrar su camino y se ve una luz al final del
tunel. Esta es la zona en la cual se generan acuerdos,
vuelve el entusiasmo y las discusiones, se descartan
ideas y se seleccionan otras.

Hacia el final, una decision debe ser tomada y se reco-
mienda también que se defina un plan de accion acep-
tado por todos. Este es el momento de cierre del dia-
mante.

Luego de este breve recorrido por las diferentes zonas
del Diamante de Kaner, te invito a conocer una serie de
herramientas que pueden ayudar en la facilitacion de
cada etapa.
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HERRAMIENTAS PARA LA PARTICIPA-
(10N

En el inicio del diamante lo importante es fomentar la
participacion de las personas ya que se esta ingresando
en la zona de divergencia. A continuacién presento algu-
nas herramientas que pueden ayudar a fomentar esta
participacion.

BRATNSTORMING

El Brainstorming, o Lluvia de Ideas, es una técnica que se
utiliza para crear muchas ideas en un corto periodo de
tiempo. Ayuda al equipo a ampliar su pensamiento para
incluir ideas que abarquen todas las dimensiones de un
problema o una solucidén. Por lo general, la cantidad de
ideas generadas es demasiado grande como para accio-
nar sobre ellas. Por esta razén, luego deben ser filtradas,
priorizadas y agrupadas de manera colaborativa.

Para que una sesidn de Brainstorming sea efectiva, te re-
comiendo atender las siguientes situaciones:

1. Evitar que se critiquen las ideas.

2. Registrar cada idea de manera visible, en una nota
autoadhesiva, en un flipchart o en una pizarra.

3. Chequear que todos entiendan lo que el presenta-
dor de cada idea esta proponiendo.

4. Cuidar que el proceso de ideacion no se extienda
mas del tiempo acordado,
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Existen diferentes formas de facilitar una sesion de Brai-
nstorming, las hay mas o menos estructuradas. A conti-
nuacion, te invito a recorrer algunos modelos posibles.

1. Brainstorming emergente

El facilitador invita a los participantes a compartir en voz
altalas ideas que se le vengan a la cabeza, mientras las va
registrando en un flipchart. Esta dinamica puede durar
de 10 a 15 minutos. Una limitacion de esta propuesta es
que solo participen los miembros mas extrovertidos del
grupo y que los introvertidos, al ser mas reservados con
sus ideas, no participen en el proceso.

2. Brainstorming guiado

Esta dinamica implica agregarle una capa de estructura
al Brainstorming. A partir del problema a resolver o la
pregunta a responder, el facilitador invita a los partici-
pantes a escribir sus ideas en silencio e individualmente,
en notas autoadhesivas o fichas de papel. Esta forma de
registro evita que los participantes se influencien entre
si. La duracién ideal de este proceso deberia ser entre 5
a 10 minutos.

LA TDEACLON EN PARALELO
Y EN STLENCTO EVITA QUE
05 PARTICTPANTES
SEINFLUENCIEN ENTRE ST.
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Luego del registro en silencio, se solicita a cada partici-
pante que presente s6lo una idea hasta completar la
ronda de personas. Este procedimiento se repite hasta
hacer tantas rondas como ideas tengan los participantes.

Otra posibilidad es que cada participante presente todas
sus ideas antes de pasar al siguiente. En ese caso, si una
persona tiene una idea que ya fue presentada por otro,
puede comunicarlo y colocarla en una nota autoadhesiva
allado de la idea original, levemente superpuesta a ella o
simplemente anotar “+1” en la idea presentada por el
otro participante.

3. Brainstorming itinerante

Esta variante del Brainstorming fomenta el movimiento
fisico y el traslado en el espacio.

La dinamica comienza formando grupos de cuatro o
cinco personas distribuidas en estaciones de trabajo.
Cada estacion puede tener un flipchart en la mesa o pe-
gado en la pared.

Cada grupo cuenta con un tiempo estipulado -entre 5 y
10 minutos- para proponer ideas sobre el tema que esta
siendo tratado y registrarlas en su lamina. Al concluir ese
tiempo, las laminas quedan en las estaciones correspon-
dientes y todos los grupos de personas rotan de estacion.
Los grupos se encuentran en las nuevas estaciones con la
lamina de ideas registradas por el grupo anterior y dis-
ponen entre 5 y 10 minutos mas para agregar nuevas
ideas. La rotacion se repite hasta que cada grupo vuelve
a su estacion inicial y se encuentra con su lamina original
llena de nuevas ideas. Finalmente, cada grupo realiza un
resumen de lo hallado y lo presenta.
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Como alternativa, cada estacion puede tener un tépico
diferente, lo cual promueve que todos los participantes
puedan aportar su vision a medida que van rotando.

BRATNWRITING

BrainWriting (King, 1998) es una evoluciéon del Brai-
nstorming. Una técnica conocida también con el nombre
6-3-5. El nombre se debe a que el proceso comprende
seis rondas (6) de tres ideas cada una (3), durante cinco
minutos cada ronda (5).

Para el BrainWriting se utilizan hojas de papel que con-
tienen un espacio en blanco en la parte superior y una
tabla de tres columnas por seis filas. Se reparte una hoja
por participante y se los invita a escribir una pregunta
que represente el desafio o la problematica para la cual
se quiere proponer ideas, por ejemplo “;Cémo podria-
mos elevar la satisfaccion de nuestros clientes de consul-
toria?”.
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DESAFTO

i 0T DAY

Tan pronto todos los participantes hayan escrito la pre-
gunta, tienen cinco minutos para proponer tres ideas de
forma escrita, en silencio e individualmente, las cuales
ubicaran en las tres celdas de la primera fila de la tabla.

Al finalizar los cinco minutos, cada participante pasa su
hoja a la persona de al lado (conviene definir una direc-
cion

-izquierda o derecha- y mantenerla a lo largo del ejerci-
cio), quien tendra otros cinco minutos para proponer
tres ideas en la siguiente fila de la tabla. Estas ideas pue-
den estar inspiradas por las anteriores, ampliar las ante-
riores o ser completamente nuevas.

El proceso sigue hasta que la hoja haya pasado por seis
participantes, quienes en conjunto habran completado
las seis filas de la tabla, con un total de 18 ideas.
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Al final del proceso los participantes comparten las ideas
registradas en sus hojas, eliminan los duplicados y las re-
gistran de manera visible para todos.

Una alternativa a la tabla de tres columnas por seis filas
es utilizar una hoja de papel con 18 notas autoadhesivas
dispuestas en tres columnas y seis filas. Las ideas se es-
criben sobre las notas autoadhesivas y, al finalizar, se
despegan y se organizan para ser mostradas.

Por lo general, un proceso de BrainWriting es seguido
por algtin proceso de seleccidn y priorizacion de las ideas
de manera colaborativa.

PEQUENOS GRUPOS DE PERSONAS

Hay ocasiones en que los grupos grandes no son la mejor
opcion para debatir y tomar decisiones de forma partici-
pativa. Algunos sintomas claros de esta situacion son: la
falta de participacion de muchos, el uso que unos pocos
hacen del espacio para hablar, varias conversaciones en
paralelo, falta de atencion, dispersion, etc.

En estos casos se puede dividir el grupo grande en varios
grupos pequerfios, de entre 4 y 6 personas cada uno. A di-
ferencia del grupo grande, el grupo pequeiio fomenta la
participacion, las conversaciones en paralelo son menos
usuales, genera un ambiente de mayor intimidad, cada
persona tiene mas tiempo para expresarse y es mucho
menos inhibidor.
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CONVERSAR EN GRUPOS PEQUENOS
DA MAS TIEMPO PARA QUE CADA
UNO SE EXPRESE Y ES MUCHO MENOS
INHIBIDOR.

Una limitacion de dividir el grupo grande en pequeios
grupos es que las conversaciones y sus conclusiones que-
dan aisladas dentro de cada grupo pequeio y no se hacen
visibles al exterior. Para evitar esta situacion, cada pe-
quefio grupo puede reportar el resultado de sus conver-
saciones al resto del auditorio en el cierre del evento. Es
importante que esta consigna se explicite claramente
desde el principio, para que cada pequefio grupo selec-
cione una persona encargada del reporte y prepare el re-
sumen de su conversacidn y resultados.

Si se usa esta herramienta dentro de la zona de divergen-
cia del Diamante de Kaner, no es necesario buscar con-
senso o darle un cierre a cada conversaciéon porque es
una zona focalizada en abrir posibilidades.
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HERRAMIENTAS PARA LA CONVERSA-
(10N

Hay diferentes herramientas y técnicas que se pueden
utilizar para fomentar conversaciones colaborativas
dentro de un grupo de trabajo. A continuaciéon comparto
una serie de ellas, posibles de utilizar en cualquier zona
del Diamante de Kaner, especialmente en las zonas de
quejidos y de convergencia.

LCUALTZADORES

A inicios de la década de 2000, tuve la oportunidad de
participar en un proyecto de automatizacion de la linea
de produccion de varias plantas de empaque de frutas y
hortalizas del sur de la Argentina. En la reunion inicial,
junto con los interesados, recuerdo que la conversacion
principal se enfocaba en la importancia relativa que tenia
el alcance (todo lo que habia que hacer), el cronograma
(fechas determinadas por la legislacidon y oportunidades
en Europa) y la satisfaccién del cliente (los usuarios de la
linea de produccién). La discusion llevé bastante mas
tiempo de lo imaginado y muchas personas tenian opi-
niones que, por momentos, parecian contradictorias: en
un momento opinaban determinada cosa, en otro cam-
biaban de opinién sin razon aparente. En esa reunion no
hubo mucho acuerdo y hubo poca claridad hacia el fu-
turo. No nos sorprendié cuando, algunas semanas des-
pués del inicio del proyecto aparecieron inconvenientes
debido a malos entendidos.
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Unos aflos mas tarde, entre 2008 y 2009, me encontré en
una situacion similar en un proyecto muy parecido: eran
practicamente los mismos objetivos pero en una linea de
produccion tabacalera.

Esta vez decidi cambiar mi enfoque para abordar la dis-
cusion sobre la importancia relativa del alcance vs. el
cronograma vs. los riesgos vs. la satisfaccion del cliente
vs. la satisfaccion del equipo de desarrollo.

Junto con un co-facilitador marcamos una gran linea con
cinta autoadhesiva en el piso y propusimos que esa linea
fuera un deslizador (como los controles de volumen de
las radios y televisores de la década del 80) para deter-
minar la importancia de cada aspecto por vez. Estableci-
mos un extremo como el de “alta importancia” y el ex-
tremo opuesto como el de “baja importancia”.

La primera consigna fue solicitar a cada persona que se
parara en el lugar de la linea que consideraba correcto
para determinar el nivel de importancia del alcance.
Cada uno se paro en diferentes lugares y se generd una
conversaciéon hasta lograr un consenso al respecto.
Luego dibujamos la linea con la medida consensuada en
una pizarra y pasamos a una nueva consigna referida al
cronograma. Procedimos de la misma manera y lo repe-
timos hasta cubrir todos los aspectos a evaluar en esa
reunion.

Al finalizar, el dibujo en la pizarra mostraba el consenso
sobre la importancia relativa de cada uno de los aspectos
tratados.

Durante el desarrollo del proyecto, esta informacidn es-
tuvo siempre disponible y referenciada. De esta manera,
se evitaron muchos malos entendidos y errores en la co-
municacion de las prioridades.
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Esta técnica de facilitacion puede ser de ayuda para que
un grupo de personas discuta sus posiciones y opiniones
sobre algun tema en particular.

El primer paso es marcar una linea fisica (con cinta o
hilo) o imaginaria.

Luego indica a los participantes el significado de los ex-
tremos, por ejemplo: “estoy totalmente de acuerdo” y
“estoy totalmente en desacuerdo”.

Transforma el tema de debate en una afirmacion, por
ejemplo: “el alcance de este proyecto es fijo” o “el crono-
grama de este proyecto no se puede alterar por nada”.
Solicita a los participantes que se dispongan en la linea
segln sus opiniones en relacion a la afirmacion.

Propone conversaciones de a pares en las cuales, cada
participante le cuenta a la persona que tiene al lado la ra-
zon por la cual esta parado en ese lugar de la linea. Es
probable que las personas cambien de posicion durante
esta conversacion.

Luego, pide a cada pareja que comparta sus conclusiones
con el resto de las personas y, al finalizar, acompana al
grupo a lograr el consenso sobre el lugar que adoptaran
para la afirmacion en cuestion.

AL FINALLZAR CADA TEMA, ACOM-
PANA AL GRUPO A LOGRAR EL CON-
SENS0.
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Esta técnica de ecualizacion ayuda a lograr consensos so-
bre diferentes topicos y, a la vez, plantea un desafio en
relacidn ala atencion y al foco, ya que puede dar pie a que
las conversaciones sobre los temas se vuelvan muy dis-
persas.

FISHBOWL (PECERA)

El fishbowl es una dindamica de conversacién que se
puede utilizar para generar espacios de didlogo sobre di-
ferentes temas en grandes grupos.

Al iniciar la actividad, se disponen cuatro o cinco sillas en
forma circular, todas miran hacia adentro. Ese circulo es
lo que se denomina fishbowl o pecera.

Por fuera de ese circulo y algo alejado, se coloca el resto
de las sillas en circulos concéntricos, rodeandolo.
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En el fishbowl se ubican las cuatro o cinco personas que
quieran iniciar el didlogo. En las sillas externas se ubica
el resto de los participantes de la reunion.

En caso de facilitar un fishbowl en modo abierto es im-
portante que una de las sillas centrales quede libre. Si se
facilitar un fishbowl en modo cerrado, se ocupan todas
las sillas centrales.

La dinamica comienza con los participantes del centro
que inician una conversacion sobre el tema a tratar. El
resto de los participantes observan y escuchan en silen-
cio.

En un fishbowl abierto, cualquiera de los participantes de
las sillas externas puede caminar, sentarse en la silla va-
cia y participar en la conversacion. Como siempre debe
quedar una silla vacia, algunas de las personas que ya es-
taban participando en la conversacion se retira volunta-
riamente, dejando su silla vacia para que, eventualmente,
cualquier otra persona del circulo externo tome ese lu-
gar. Este movimiento se repite tantas veces como los par-
ticipantes quieran participar y hasta completar el tiempo
preestablecido.

En un fishbowl cerrado, que no tiene sillas vacias en el
circulo central, el facilitador preestablece un determi-
nado tiempo para que los participantes conversen sobre
el tema en cuestion. Al finalizar ese tiempo, todos los par-
ticipantes abandonan el circulo central y un nuevo grupo
de participantes ocupa las sillas, repitiendo el ciclo hasta
completar el tiempo total preestablecido para la dina-
mica.

Al finalizar cualquiera de ambas modalidades de
fishbowl, el facilitador realiza un resumen de los temasy
principales puntos discutidos. Esta dinamica se puede
acompafar con documentacidn grafica.
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WORLD CAFE

A principios de 2009 tuve la oportunidad de facilitar un
proceso conversacional en una empresa dedicada a la
gastrono-mia. A diferencia de afios anteriores -en que
solo los propietarios de la empresa confeccionaban la
oferta gastrondémica-, esta vez querian disefiar la nueva
oferta (platos, postres, entradas, menus) de manera co-
laborativa, junto a los empleados.

Se trataba de un grupo de 23 personas incluyendo due-
nos, meseros, cocineros, chefs, administrativos y perso-
nal de limpieza. Comenzamos el dia dividiendo a los par-
ticipantes en cinco pequefios grupos de cuatro personas
cada uno y uno de tres personas. Los grupos se ubicaron
en diferentes mesas del restaurante y cada mesa tenia
una lamina en blanco, marcadores y notas autoadhesi-
vas.

Comenzamos una conversacion de 20 minutos en la que
cada pequenio grupo tenia que responder a la pregunta:
¢/ Qué nos inspira en este trabajo y nos empuja a seguir ade-
lante?

Pasados esos 20 minutos, cada grupo dejo6 un anfitriéon en
su mesa y los demas se distribuyeron en las otras mesas,
formando nuevos grupos.

En esta segunda vuelta, dispusimos 20 minutos para con-
versar y responder a la pregunta: ;Cémo creemos que po-
demos hacer una diferencia significativa en la experiencia
de nuestros clientes?

Al finalizar esa segunda conversacion, los participantes
-excepto el anfitrion- volvieron a rotar de mesas for-
mando nuevos grupos. Los siguientes 20 minutos se de-
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dicaron a responder a la pregunta: ;Qué cambios concre-
tos harias en nuestra oferta (entradas, platos, postres y
menus) para garantizar una mejor experiencia de nues-
tros clientes?

Al finalizar los tres ciclos de conversaciones hicimos una
puesta en comun y de alli salieron los cambios para la
nueva oferta del restaurante.

Esta actividad que acabo de relatar se trata de un caso
real en el que aplicamos la técnica denominada World
Café que consiste en la distribucion de un grupo grande
en mini-grupos de trabajo de entre 4 y 5 personas cada
uno.

El lugar se ambienta simulando un café. Cada mesa tiene
como mantel una lamina en blanco para fomentar la es-
critura y el uso de notas autoadhesivas.

Una vez conformados los pequefios grupos, las conversa-
ciones se suceden en tres o mas ciclos de 20 minutos cada
uno. Al final de cada ciclo los individuos se trasladan ha-
cia otras mesas dejando un anfitrion en la mesa y forman
nuevos mini-grupos.

Cada ciclo de conversacion esta guiado por una pregunta
poderosa elaborada especialmente para esa ocasion. Va-
rios ciclos pueden utilizar una misma pregunta.

Al finalizar los ciclos de conversaciones, los anfitriones
de mesa presentan, en pocos minutos definidos previa-
mente, lo trabajado en sus mesas y luego, una vez escu-
chadas todas las presentaciones se pasa al momento de
acuerdo y consenso. El resultado final se puede plasmar
en laminas a través de documentacion grafica y videos y,
también publicarlo en redes sociales.
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UNA ORGANTZACION DE EXPERTOS

WORLD CAFE COMMUNTTY FOUNDA-
TI0N

La mision de la World Café Community Foundation
es transformar el mundo para el beneficio de la vida
en su totalidad, a través de la convocatoria y el
apoyo a las conversaciones colaborativas en todo el
mundo.

o@TWCcommunity - http://www.theworld-
cafe.com

La World Café Community Foundation recomienda
los siguientes principios para el disefio de una
buena dindmica:

1) Configurar el contexto

Es importante prestar atencién a la razén por la que
se reunen las personas y lo que quieren lograr. Co-
nocer el propdsito y los parametros de su reunién
permite examinar y elegir los elementos mas im-
portantes para hacer realidad sus objetivos, por
ejemplo: qué cosas o aspectos deben ser parte de
la conversacion, qué temas o preguntas seran mas
pertinentes, qué tipo de rescate sera mas util, etc.

2) Crear un espacio acogedor
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Los anfitriones de World Café de todo el mundo ha-
cen hincapié en la importancia y el poder que tiene
crear un espacio seguro y acogedor. Cuando la
gente se siente comoda al ser ellos mismos, son
mas creativos en sus pensamientos, su expresion y
su capacidad de escucha. Por esta razon, es impor-
tante considerar cdmo nuestra invitacion y la con-
figuracion fisica del espacio contribuiran a crear un
ambiente acogedor.

3) Explorar preguntas que importen

El conocimiento surge respondiendo preguntas
atractivas. Es fundamental encontrar preguntas re-
levantes para las preocupaciones de la vida real del
grupo. Las preguntas poderosas atraen la energia
colectiva, la vision y la accion. En funcion del
tiempo disponible y de los objetivos planteados, en
el World Café, se puede explorar una sola pregunta
o aplicar un nivel cada vez mas profundo de explo-
racion a través de varias rondas de conversacion.

4) Fomentar la contribucion de todos

Como lideres, somos cada vez mas conscientes de
la importancia de la participacién, pero la mayoria
de las personas no sélo queremos participar, tam-
bién queremos contribuir activamente para hacer
una diferencia.

Por esta razon, es importante animar a todos a con-
tribuir con sus ideas y puntos de vista y, a la vez,
aceptar y recibir a toda persona que sdélo quiera
participar simplemente escuchando.
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5) Conectar perspectivas diversas

La oportunidad de moverse entre las mesas, cono-
cer personas nuevas, contribuir activamente en su
forma de pensar y vincular la esencia de sus descu-
brimientos en los circulos de pensamiento cada vez
mas amplios, es una de las caracteristicas distinti-
vas del World Café. A medida que los participantes
llevan ideas o temas claves a las nuevas mesas, in-
tercambian puntos de vista y enriquecen enorme-
mente la posibilidad para que aparezcan nuevas
ideas sorprendentes.

6) Escuchar ambas cosas: patrones y perspectivas

Escuchar es un regalo hacia los otros. La calidad de
nuestra escucha es, quizas, el factor mas impor-
tante que determina el éxito de un World Café.

A través de la practica de la escucha compartida y
prestando atencion a temas, patrones y perspecti-
vas, empezamos a sentir una conexién con un todo
mas grande. Por eso, es importante animar a las
personas a escuchar lo que no se dice, junto con lo
gue se estd compartiendo en voz alta.

7) Compartir descubrimientos colectivos

Las conversaciones mantenidas en una misma
mesa reflejan un patréon de totalidad que conecta
con las conversaciones en las otras mesas. La ul-
tima fase del World Café, a menudo denominada la
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cosecha, implica mostrar a todos este patrén de to-
talidad en una gran conversacion con el grupo com-
pleto.

Para ello, se invita primero a reflexionar unos mi-
nutos

en silencio sobre los patrones, temas y preguntas
mas profundas experimentadas en las pequefias
conversaciones en las mesas y, luego de esta medi-
tacion, a compartir lo reflexionado con el grupo
mas grande.

Se aconseja disponer de alguna forma para regis-
trar la cosecha, por ejemplo, trabajar con un docu-
mentador grafico suele ser muy util en este mo-
mento de la jornada.

Puedes visitar el sitio web de la World Café Com-
munity Foundation para acceder a una gran canti-
dad de recursos: http://www.theworldcafe.com

PROACTION CAFE

En octubre de 2014 tuve la oportunidad de participar en
las Jornadas Latinoamericanas de Metodologias Agiles,
desarrolladas en Medellin, Colombia. El Ultimo dia se
realizé un Espacio Abierto donde las personas podian
proponer diferentes sesiones y tematicas (mas adelante
ampliaré este tipo de dinamica). Una de las sesiones, pro-
puesta por un participante, tenia como tema principal la
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motivacion en equipos auto-organizados y, quien la pro-
puso, me invité a ser el facilitador de dicha sesion, a lo
cual accedi.

Veinte minutos mas tarde me dirigi a la sala acordada y
comenzaron a llegar los participantes. Fue genial el éxito
que tuvo la convocatoria a esa sesion, las personas no pa-
raban de llegar. En un momento recuerdo haber contado
cerca de ciento veinte personas y seguian llegando. El
desafio que yo me habia planteado era ser el facilitador y
no el expositor.

Para comenzar propuse a los participantes compartir sus
inquietudes sobre el tema. Surgieron varias, por ejemplo:
motivacion en equipos remotos; en equipos sin jerar-
quias; en equipos con actividades monotonas; en equi-
pos bajo presion; en equipos recientemente conforma-
dos, etc.

Para cada inquietud invité a personas que hubieran pa-
sado por una experiencia real asociada a esos temas y los
identificamos como los anfitriones y se conformaron gru-
pos de no mas de cinco a seis personas alrededor de cada
anfitrion.

Cada pequefio grupo colocé una lamina en blanco en la
pared y anotd en la parte superior, con letras grandes y
visibles, su tematica, la cual podia repetirse con la de otro
grupo. Cada anfitrién contd su experiencia real asociada
a la inquietud de ese grupo de personas.

Luego, los participantes pasaron 20 minutos conver-
sando con el anfitrion y generando ideas que respondie-
ran a la pregunta “;Cual es la busqueda detras de esta in-
quietud?”. La idea de este ciclo conversacional era ir mas
alla de lo evidente.
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Al cabo de esos 20 minutos, los invitados rotaron hacia
otra lamina. El anfitrién quedd junto a su lamina como el
duefio de la inquietud.

Cuando un grupo llegaba a la nueva lamina, el anfitriéon
dedicaba 5 minutos para ponerlos al tanto de lo discutido
con el grupo anterior. Luego, los nuevos participantes de-
dicaban 20 minutos a responder a la pregunta “;Qué es
lo que se hizo hasta el momento? ;Cual es el estado del
proyecto? (si correspondia) ;Qué es lo que esta fal-
tando?”. Las respuestas las presentaban en notas autoad-
hesivas que pegaban en la lamina.

Al cabo de esos 20 minutos se hizo una nueva rotaciéon
con la misma dinamica anterior. Después de interiori-
zarse sobre las nuevas laminas, los anfitriones dedicaron
otros 20 minutos a reflexionar y responder a las siguien-
tes preguntas “;Qué aprendi sobre mi mismo? ;Qué estoy
aprendiendo de mi proyecto o inquietud? ;Cuales seran
mis proximos pasos? ;Qué ayuda puedo necesitar?”. Las
propuestas fueron escritas en notas autoadhesivas y pe-
gadas en las laminas.

Luego de estos ultimos 20 minutos los participantes vol-
vieron a sus laminas originales y pasaron 10 minutos
conversando con cada anfitrion los hallazgos, respon-
diendo a las preguntas: “;De qué estoy agradecido? ;Qué
voy a hacer a partir de ahora?” y registrando sus respues-
tas graficamente. Al finalizar publicaron sus graficos en
Twitter con el hashtag #MotivandoEquipos2014.
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O 09

Esta experiencia que acabo de relatar es la implementa-
cion de la técnica ProAction Café. Esta técnica es una mez-
cla de espacio abierto y World Café. La dinamica, a modo
de sistematizacion, seria la siguiente:

1. Cada persona que tiene una inquietud, la comenta
al grupo y elige una mesa. Esa persona se con-
vierte en el anfitrion de la mesa.

2. Una vez se arman todas las mesas, el resto de las
personas se distribuyen hasta completar 4 6 5
personas por mesa.

3. Se realizan tres ciclos de conversaciones de 20
minutos cada uno, respondiendo respectiva-
mente a las siguientes preguntas:

* Ciclo 1: ;Cual es la busqueda detras de la
inquietud?

* Ciclo 2: ;Qué esta faltando? ; Como podria-
mos completar la escena?

* Ciclo 3: ;Qué aprendi sobre mi inquietud?
;Cuales seran mis préximos pasos? ;Qué
ayuda puedo necesitar?
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4. Los invitados rotan de mesa entre ciclo y ciclo. El
anfitrion se queda en la mesa.

5. Al finalizar los tres ciclos se hace una puesta en
comun, en la que cada anfitrién cuenta al grupo
completo:

* ;Dequéestoy agradecido? y ;Qué aprendi-
zaje me llevo?

* ;Qué voy a hacer al respecto?

LEAN CAFE

En noviembre de 2014 nos reunimos en Medellin practi-
camente todos los miembros de Kleer. Se trata de reunio-
nes anuales que llamamos plenarias.

En aquella oportunidad, decidimos hacer una lista de te-
mas para tratar y emergieron muchisimos. Teniamos
claro que no podriamos tratar todos. Entonces, ;qué hi-
cimos? Los priorizamos, los ordenamos y fuimos tra-
tando de a uno ala vez.

Cada vez que comenzabamos con un nuevo tema, ponia-
mos un cronémetro de 10 minutos para tratarlo. Al cabo
de ese tiempo, haciamos una votaciéon romana: cada uno
indicaba con el pulgar hacia arriba si queria seguir con
ese tema, el pulgar hacia un lado si le era indistinto o el
pulgar hacia abajo si queria pasar a otro tema.

Si la mayoria de los pulgares apuntaban hacia arriba, le
dedicaAbamos otros 5 minutos mas. Si s6lo la mitad de los
pulgares estaban hacia arriba le dedicabamos 2 minutos
mas y si los pulgares hacia arriba eran minoria, pasaba-
mos a otro tema. Cuando el tiempo adicional se cumplia,

142



La colaboracién

se hacia una nueva votacidn y reiniciabamos el ciclo. Esto
es lo que se denomina Lean Café, otra técnica que puede
ser de ayuda a la hora de tratar varios temas.

La posibilidad de votar al final de cada ciclo permite que
el grupo elija conscientemente si quiere seguir asig-
nando mas tiempo a un tema, sabiendo que le esta qui-
tando tiempo al tratamiento de otros tdpicos.
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HERRAMIENTAS PARA LA DECISTON

Una vez recorridas las zonas de divergencia y de queji-
dos, y habiendo ideado nuevas posibilidades, explorado
diferentes opciones, compartido perspectivas, y anali-
zado nuestras propias formas de ver el mundo contras-
tandolas con la de los demas, es hora de comenzar a con-
verger para cerrar el proceso con una decision.

Para iniciar el momento de convergencia hay varias téc-
nicas y enfoques que se pueden utilizar. En este apartado
presento algunos de ellos.

ASOCTACTON POR AFINIDAD

En muchas conversaciones de grupo emergen diversas
ideas que podrian ser agrupadas por afinidad segun dife-
rentes criterios. Esto mismo sucede durante una sesion
de Brainstorming o BrainWriting.

En estos casos, se puede recurrir a la asociacién por afi-
nidad para agrupar ideas y luego priorizarlas, ordenar-
las, y votarlas.

Los pasos a seguir para una asociacion por afinidad son:

1. Utilizar notas autoadhesivas para registrar las
ideas en un lugar visible como un flipchart o una
pared.

2. Invitar a los participantes a agrupar las notas por
afinidad. Este es un proceso que se realiza en si-
lencio hasta que todos los participantes hayan
terminado.
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3. Identificar cada agrupamiento con un nombre
consensuado por el grupo.

4. Una vez identificados los grupos de ideas, se
puede continuar trabajando con la técnica de pre-
ferencia, s6lo es necesario enfocarse en dichos
agrupamientos como una unidad de trabajo.

VOTACTON POR PUNTOS

Me declaro un fanatico de los Parking Lots. En casi todos
los talleres que facilito dispongo un espacio especifico en
donde registrar las ideas y preguntas para discutir y res-
ponder mas tarde. Hacia el final del taller, suelo reservar
un espacio de entre 45 y 60 minutos para repasar todo
aquello que se haya registrado en el Parking Lot. Claro
que no siempre ese tiempo alcanza: muchas veces la can-
tidad de items son tantos que no es posible abordarlos a
todos.

En estos caso, recurro a la votacion por puntos, un me-
canismo muy simple y rapido para que un grupo de per-
sonas priorice, de manera colaborativa, una serie de
items en funcién de aquello que el grupo considera mas
importante.

Los pasos para una votacién por puntos son los siguien-
tes:

1. Proveer a cada participante con un marcador,
2. Invitar a los participantes a distribuir tres puntos
entre los items, de la manera que elijan:
* Un punto a cada item diferente.
* Dos puntos a un item y un punto a otro.
* Tres puntos a un solo item.
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3. Dar un tiempo para que los participantes se acer-
quen a la lista de items y marquen sus propios
puntos.

4. Contar el total de puntos de cada item y ordenar-
los de mayor a menor: los items con mas puntos
son los mas prioritarios.

Una alternativa es que los participantes tengan la posibi-
lidad de distribuir ocho puntos con la condicién de acu-
mular sélo hasta cuatro puntos en un solo item.

MATRTZ DE TMPACTO

Esta es otra técnica que puede ayudar a un grupo de per-
sonas a definir prioridades. La Matriz de Impacto tiene
dos ejes:

* El eje X: representa el esfuerzo que se requiere
para llevar adelante una accion y va de facil a difi-
cil.

* El eje Y: representa el impacto de la accién en el
objetivo definido y va de bajo impacto a alto im-
pacto.

Cada accidn posible se ubica en la matriz en funcion del
esfuerzo que requiere y el impacto que tendria en el ob-
jetivo planteado. Esta distribucion se realiza de forma
consensuada.

Al cruzar los dos ejes se forman cuatro cuadrantes en
donde ubicar las acciones:
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B
RREL

ESFUERZO0

Alto Impacto y Bajo Esfuerzo: prioritario. Son
aquellas acciones muchas veces denominadas
quickwins o mangos bajitos: cosas que se pueden
hacer sin mucho esfuerzo y que reportan alto be-
neficio.

IMPACTO

Alto Impacto y Alto Esfuerzo: siguientes prio-
ridades. Son acciones que requieren un nivel de
esfuerzo superior pero que generan un alto bene-
ficio.

Bajo Impacto y Bajo Esfuerzo: la tercera prio-
ridad. Se trata de acciones que, si bien no repor-
tan grandes beneficios, tampoco implican un gran
esfuerzo llevarlas adelante.

Bajo Impacto y Alto Esfuerzo: acciones a des-
cartar. ;Quién quiere invertir gran cantidad de
trabajo en acciones que no benefician a nadie?
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CONSENSO

Una vez tuve la oportunidad de participar en una reuniéon
de consorcio en la que se trataba el problema con una
bomba de agua del edificio. Habia tres posibles solucio-
nes: 1) poner un grupo electrégeno, 2) vincular una
nueva fase a la bomba de agua y 3) tener una segunda
bomba de agua de respaldo. Solo habia dinero suficiente
para una sola solucién, entonces se hizo una votacion.

De las doce personas presentes, cinco votaron poner un
grupo electrégeno, cuatro votaron el vinculo a una nueva
fase y tres votaron comprar una segunda bomba de agua.
Por mayoria gano la opcion numero uno.

La segunda vez que fue necesario usar el grupo electro-
geno, fall6. En ese momento, las siete personas que no
habian votado la solucién implementada dijeron: “se los
advertimos”.

Esa es una consecuencia tipica de una decision tomada
por mayoria. Siempre que se decide algo porque lo voto
la mayoria, hay una minoria que esta en desacuerdo. Esto
se agrava muchas veces cuando hay mas de dos opciones,
porque las minorias perdedoras pueden sumar mas can-
tidad de votos en conjunto que la opcién ganadora, como
sucedio en la reunién de consorcio.

Lograr un consenso es muy diferente a votar por mayoria
o por unanimidad. El consenso se logra cuando el grupo
alcanza un acuerdo sincero, reflexionando y compren-
diendo que la opcién elegida puede no ser la mejor op-
cion desde el punto de vista individual, pero es lo mejor
para el grupo.
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Se esta mas cerca de lograr un consenso cuando cada uno
de los miembros del grupo sinceramente cree que los de-
mas entienden sus preocupaciones, cuando cada uno en-
tiende las preocupaciones de todos los demas y, aun
cuando no prefiera la opcion elegida, esta dispuesto a
apoyarla porque respeta la capacidad de eleccion del
grupo por sobre la individual.

En el alma del consenso existe una conversacion entre
iguales basada en el respeto. Si la conversacion no se da
entre iguales o algin miembro tiene mas jerarquia o ma-
yor poder de decision que los demas, se genera una ba-
rrera hacia el consenso.

La ausencia de paridad genera un contexto de trabajo
para otros o en contra de otros. Hoy en dia, en las orga-
nizaciones necesitamos desesperadamente trabajar con
otros. Y un camino para lograrlo es el camino del con-
Senso.
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APARTADO ESPECTAL: EL ESPACTO
ABIERTO

Queria tratar al Espacio Abierto (Open Space) en un apar-
tado especial porque lo considero mucho mas abarcador
que las diferentes técnicas que comentamos hasta ahora.

Desde siempre nos hemos organizado para obtener dife-
rentes tipos de logros. Las cosas ocurren cuando se com-
bina visién, pasién y accidn, sin necesidad de planes, con-
trol ni direccidn.

IPREPARATE PARA SER SORPREN-
DIDO!

BIENVENTDO AL ESPACTO ABIERTO

El Espacio Abierto es un proceso conversacional creado
por Harrison Owen. El autor, cuando habla del origen de
esta metodologia, recuerda que después de haber pasado
por todo un afio extenuante y laborioso organizando una
conferencia y luego de haber sufrido el estrés de coordi-
nar a los ponentes, los papers, la logistica y a los partici-
pantes, se dio cuenta que los mejores momentos del
evento fueron los coffee-break. ;Por qué los coffee-break?
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Porque es alli donde las personas se juntan a conversar
sobre lo que realmente les interesa. Fue asi que Owen de-
cidio probar una conferencia completa en formato coffee-
breaky asi nacié el Espacio Abierto.

[QUEES UN ESPACTO ABTERTO]

Es una oportunidad para tratar los temas que realmente
importan a los participantes, sin las decisiones de un
grupo aislado que corre el riesgo de crear una agenda
que no represente los intereses de la mayoria. La agenda
del Espacio Abierto es creada en tiempo real por los par-
ticipantes del evento.

UN ESPACTO ABTERTO ES
UNA CONFERENCLA SIN
UNA AGENDA PREESTABLECIDA.

(COMO FUNCIONA UN ESPACTO ABTERTO!

Al inicio los participantes forman un circulo o varios
circulos concéntricos. Este momento se conoce como
Marketplace.
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Durante el Marketplace, los mismos participantes com-
pletan una cuadricula con los temas que mas les interesa
tratar. Esa cuadricula contiene espacios fisicos y perio-
dos de tiempo, y representa el calendario de la jornada.
Cada tema se tratara en un lugar y a una determinada
hora, segiin dénde haya sido ubicado dentro de la cuadri-
cula.

ToNA1 ova2 | IowA3 ToNAY ) TS ) TowAN..

10AM - 11AM

11AM - 12M

120 - 1M

1M - 2M

100-3eM

3 (1eree

Las conversaciones (también llamadas sesiones) suce-
den durante la gran parte del dia. Si emergen nuevas con-
versaciones, las personas pueden agregarlas en tiempo
real en el calendario del evento, sin alterar las sesiones
que ya estan registradas.

Al finalizar las sesiones, el grupo entero se reune para
realizar un cierre del evento. En ese momento se vuelven
a formar los circulos concéntricos y los participantes
comparten pensamientos, comentarios, perspectivas y
compromisos que hayan surgido de las conversaciones.
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CUATRO PRINCIPTOS Y UNA LEY

Un Espacio Abierto tiene so6lo cuatro principios y una ley.
Los cuatro principios son:

1. Quienes vengan son las personas adecuadas.

2. Loquesucedaeslatnica cosa que podria suceder.
3. Cuando comienza es el momento adecuado.

4. Cuando se acaba, se acaba.

Alaley se la conoce como la “Ley de los dos pies”:

Si, durante el tiempo que estamos juntos, te en-
cuentras en una situacion en la cual no estds
contribuyendo ni aprendiendo, utiliza tus dos
pies y vete a algtin otro lugar mds productivo.
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PARA REFLEXTONAR

Toma unos minutos y reflexiona sobre el tema tratado en
este capitulo.

A continuacién comparto algunas preguntas para que te
hagas y, si quieres, también respondas.

https://chiefagilityofficer.com/#books

1. ;/Qué tan consciente eras sobre los procesos colaborati-
vos para la toma de decisiones?

[

Ny

2. ;/Qué cosas has descubierto leyendo de este capitulo?

[
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3. /Qué nuevas acciones crees posibles a partir de estos
conceptos?

8 )

— -

4. Durante la zona de divergencia hay factores que pueden
ser contraproducentes, como por ejemplo la censura, los
juicios, las criticas. ;De qué manera puedes ayudar al
grupo para que estos factores no estén presentes?

g A

—
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5. En la zona de convergencia no se recomienda volver a
divergir. ;Como crees que podrias ayudar al grupo a evitar
recurrir en la divergencia?

g R

—

\

6. Imagina una conversacion grupal en la que surgen mu-
chas ideas divergentes sin sefiales de convergencia. ;Cémo
te sientes al respecto?

8 N
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7. Si tu respuesta anterior incluye la sensacion de ansiedad
¢ Qué crees que causa esa ansiedad?

8 )

— -

8. Esta es la reconstruccion lingliistica de la ansiedad
(Olalla, 2000):

Algo ha ocurrido o esta ocurriendo

Entonces, alguna otra cosa peligrosa puede ocurrir
No se qué hacer para evitarlo

Nada puedo hacer para cambiar la incertidumbre
Quisiera tener alguna certidumbre

N

R ——

Viendo esta reconstruccion lingiiistica ;qué aspecto identi-
ficas en tu emocion descripta en los puntos 6y 7?

8 N

— -
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9. ;Qué herramientas de las presentadas en este capitulo
crees que podrian ayudarte a minimizar la incertidumbre?

8 )

k -
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La facilitacién del inicio

En el afio 2002 estuve involucrado en un proyecto para
automatizar una linea de produccion y vincular ciertos
eventos con un modulo de gestion de materiales de
SAP11, conocido como MM (Materials Management). El
proyecto comenzo asi: mi jefe de aquel momento, me dio
en mano una pila de papeles impresos al tiempo que me
decia “esto es lo que hay que hacer, por favor, revisalo y
cualquier duda me avisas”.

Lo lei y comencé. A medida que pasaba el tiempo fueron
apareciendo obstaculos de distinta indole: personas que
no se involucraban, malos entendidos, contradicciones
con los papeles que me habian entregado, falta de apoyo
por parte de la gerencia del cliente y hasta algunas per-
sonas de la empresa cliente que me preguntaban qué era
eso que estabamos haciendo porque ellos no estaban al
tanto de nada... Ufff, viéndolo en retrospectiva, hubiera
dado mi sueldo por una reunién de inicio de proyecto.

11 Un sistema integral de ERP: planificacién de recursos empresariales.
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INTCTO DE UN PROYECTO AGIL

El taller de inicio de proyecto es una actividad tradicio-
nalmente conocida como Establecimiento de Proyecto,
Formalizacidon de Proyecto o Project Chartering. Sus ob-
jetivos son:

* Darle identidad al proyecto.

e Establecer una base de interpretaciones y acuer-
dos comunes.

* Identificar las fronteras del proyecto, de forma tal
que le permita al equipo avanzar con la menor
cantidad de roces posibles.

En estos ultimos seis afios facilité y asisti en la facilitacion
de unos veinte talleres de inicio de proyecto.

Si bien hay muchas estructuras posibles para un evento
de estas caracteristicas, la que a mi mas me ha resultado
es una combinacion de practicas y dinamicas provenien-
tes de diferentes fuentes.

En este capitulo, te invito a recorrer una propuesta de
inicio de proyecto agil haciendo foco en el rol del facilita-
dor.
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ANTICIPACION

Como ya se adelant6 en paginas anteriores, la responsa-
bilidad del facilitador comienza mucho antes del inicio de
las reuniones o eventos a facilitar.

Uno de los beneficios de anticiparse es comunicar con an-
terioridad a la reunion los temas que se trataran, la du-
racion, quién presentara cada tema (si aplica), entre
otros aspectos.

Anticiparse también implica:

* Considerar el grado de controversia que los temas
a tratar puedan generar y, en esos casos, evaluar
la posibilidad de mantener reuniones previas in-
dividuales para conocer las expectativas de los
participantes de la reunion y el alcance de sus opi-
niones.

* Planificar e identificar posibles dinamicas a utili-
zar en cada uno de los momentos de la reunién.

Durante la reunion, es importante no quedar atado al
plan disefiado, porque lo valioso de anticiparse es la ac-
tividad misma realizada al planificar la facilitacion. El
plan funciona como una referencia a la cual volver en
caso que el proceso se torne caético.

DURACTON

La duracidn de un taller de inicio de proyecto puede ser
de un par de horas hasta varios dias. He tenido experien-
cias en las que el inicio se resolvi6 en dos o tres horas y
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experiencias en las que le hemos dedicado cinco dias
completos.

Los factores que determinan la duracién de un taller de
inicio de proyecto son:

* Elnivel de conocimiento del negocio.
* La expectativa de alcance del proyecto.
* La cantidad de personas involucradas.

* El nivel de claridad sobre lo que hay que hacer y
aquello que no hay que hacer.

* Larelacién y experiencia de los participantes tra-
bajando juntos.

Por lo general, considero que un taller de estas caracte-
risticas puede llevar dos jornadas completas de trabajo.
Con base en una agenda tentativa que contempla esta du-
racion, me reuno por anticipado con los interesados para
hacer los ajustes necesarios y asi, confirmarla, acortarla
o alargarla.

AGENDA TENTATIVA

A continuacion presento una agenda tentativa para un
taller de inicio de un proyecto. Varias de las dinamicas
que alli figuran mencionadas puedes encontrarlas en
Agile InceptionDeck (Rasmusson, 2010), User Story Map-
ping (Patton & Economy, User Story Mapping: Discover
the Whole Story, Build the Right Product, 2014) y en Im-
pact Mapping (Adzic, Impact Mapping: Making a big
impact with software products and projects, 2012).

Dia1l
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9:00 AM Desayuno

9:15 AM Bienvenida - ;Qué es esto?

9:25 AM Introduccion y Acuerdo de trabajo

10:00 AM | Objetivo y Vision - ;Para qué estamos
aqui?

10:45 AM | Coffee-Break

11:00 AM | Producto/ Servicio - ;Qué vamos a cons-
truir?

12:00 AM | Comunidad - ;Quiénes son los stakehol-
ders o interesados en el proyecto?

12:45PM | Almuerzo

2:00 PM Riesgos - ;Qué amenazas vemos?

2:45 PM Alcance - ;Qué haremos y qué no hare-
mos?

3:45 PM Coffee-Break

4:00 PM Personas - ;Quiénes van a interactuar?

4:45 PM Comportamientos - ;Como queremos in-
fluenciar a las personas?

5:30 PM Retrospectiva del primer dia

Dia 2
9:00 AM Desayuno
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9:15 AM Repaso del dia anterior

9:30 AM Story Mapping - ;Qué forma va a tener?

10:45 AM | Coffee-Break

11:00 AM | Story Mapping - ;Qué forma va a tener?
(cont.)

12:00 AM | Dimensionamiento - ;Cuanto trabajo es?

1:00 PM Almuerzo

2:15 PM Riesgos - ;Qué nuevas amenazas vemos?

3:45 PM Coffee-Break

4:00 PM Concesiones - ;Cuanta flexibilidad hay?

4:45 PM DoD - ;Qué significa que algo esté hecho?

5:30 PM Retrospectiva final

Es muy importante compartir la agenda de manera anti-
cipada con los principales interesados para poder hacer
ajustes en conjunto. También recuerda que toda agenda
es simplemente una guia, no es necesario respetarla a ra-

jatabla.

CONVOCATORIA

Tan importante como el taller es la invitacion al taller.
Trata de llegar a los participantes con una invitacion po-
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derosa (McKergow, 2014). Este tipo de invitacidn reco-
noce la importancia de los participantes, generan atrac-
cion y se presentan como una opcién, no como una obli-
gacion.

Ademas de confeccionar una invitacion poderosa, he te-
nido muy buenos resultados al realizarla de manera per-
sonalizada, en lugar de una genérica para todos. Veamos
dos ejemplos.

Invitacion débil:

Hola a todos, les hago llegar esta invitacién para que for-
men parte del taller de inicio del proyecto XYZ. El mismo
va a tener lugar en la Sala 85, el préximo jueves a las 9am.

La duracion es de dos dias, durante los cuales vamos a es-
tar trabajando muy enfocados en el nuevo proyecto, por lo
cual les quisiera pedir que no utilicen las computadoras
durante ese tiempo.

Los esperamos!

Invitacion poderosa:
Hola Mariano,

Te escribo para invitarte a formar parte de las dos jorna-
das del taller de iniciacién del proyecto XYZ. Dada tu expe-
riencia con los procesos de comprasy pagos a proveedores,
creemos que es clave tu aporte. Eres quien conoce muy
bien la gestion de las érdenes de compra y la relacion con
los bancos.

Estamos seguros que involucrdndote desde un principio
evitaremos cometer errores y re-trabajos durante el pro-
yecto.
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Comenzaremos ambos dias a las 9 am con un desayuno y
habrd coffee-breaks durante la maniana y la tarde. Al me-
diodia iremos todos juntos a almorzar.

También experimentaremos con nuevas dindmicas de tra-
bajo que estamos seguros te van a resultar interesantes y
atractivas.

Dado que vamos a estar trabajando con un foco muy espe-
cifico en las cuestiones del proyecto, estamos invitando a
todos a que minimicen la cantidad de temas, e-mails y lla-
mados durante el taller. Por favor, avisanos si crees que
podemos ayudarte con este requerimiento.

Asumimos que tu participacion es voluntaria y, si bien no
queremos que te sientas obligado a participar, estamos se-
guros que tu presencia ayudard a todos en el logro de los
objetivos futuros, tanto del proyecto como del drea y de la
empresa.

En caso que participes, el taller tendrd lugar en la Sala 85,
el préximo jueves a las 9 am.

Por favor, confirmanos tu participacion.

Quedamos atentos a cualquier consulta que quieras reali-
zar.

Te esperamos!

En la segunda invitacion estan presentes cuatro elemen-
tos:

1. Personal: figura el nombre del destinatario, Ma-
riano.

2. Reconocimiento: le expresa a Mariano por qué
es importante su participacidn.
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3. Atraccion: le explica algunos beneficios que
puede obtener participando del taller.

4. Opcion: hace explicito el caracter opcional de la
reunion.

PARTICIPANTES

La importancia de los participantes, es una de las tantas
diferencias que encontraremos entre el Manifiesto Agill?
y las metodologias tradicionales de gestion de proyectos

En Agilidad el inicio de un proyecto se considera una ac-
tividad colaborativa y participativa. Es el espacio en el
que las relaciones comienzan a forjarse y se promueven
debates y acuerdos.

Los participantes clave de un taller de inicio de proyecto
son los integrantes del equipo que construira el producto
o servicio, los stakeholders o interesados directos y los
sponsors del proyecto.

Mientras mas diverso sea el grupo de personas, mejor.
También es importante que participen representantes
del negocio y de otras areas de la empresa, por ejemplo:
marketing, producto, desarrollo, operaciones, etc.

En mi experiencia, si la cantidad de asistentes supera a
las 10 personas, se deteriora la calidad de la participa-
cion y de colaboracion en el grupo. Algo que se puede ha-
cer para salvar esta situacion es proponer que cada area

12 http://www.agilemanifesto.org
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involucrada en el proyecto, delegue su participacion en
un solo representante.

Si hay participantes en el taller que representan a varias
personas de un area, es fundamental generar acciones
concretas tendientes a compartir los resultados del en-
cuentro lo antes posible, para asi informar a los repre-
sentados y obtener su feedback rapidamente.

PUNTUALIDAD

Para mi es muy importante la puntualidad.

Vivo la impuntualidad como una falta de respeto y un
descuido hacia los otros: confunde, desorganiza, fomenta
la desconfianza, obstaculiza. ;Cuantas veces te ha suce-
dido que tienes que repetir lo que has dicho porque al-
guien no lleg6 a la hora indicada? ;Cuantas veces te invo-
lucraron en conversaciones sobre decisiones que ya ha-
bian sido tomadas, pero en las que cierta persona no ha-
bia estado presente?

Yo prefiero evitar esas situaciones tanto como sea posi-
ble. Por eso, siempre cito a los participantes 15 minutos
antes del inicio de la actividad y disponer de snacks o bo-
cadillos para que los participantes tengan un pequefio
desayuno antes de iniciar las actividades. Esto ayuda a
contar con mas asistentes a la hora de comenzar y evitar
demoras significativas. Una alternativa que probé y con
la que tuve buenos resultados fue usar horarios no con-
vencionales como elemento sorpresa para capturar la
atencion de los participantes, por ejemplo:

8:57 AM Desayuno
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9:18 AM Bienvenida - ;Qué es esto?

9:32 AM Introduccion - ;Quién es quién?

10:06 AM | Objetivo y Vision - ;Para qué estamos
aqui?

10:51 AM | Coffee-Break
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FACTLITACTON DE LAS DINAMICAS

En este apartado presento, de manera sintética, las acti-
vidades que suelo utilizar para cada momento de la
agenda de un taller de inicio de proyecto.

BTENVENTDA - [QUE ES ESTO!

Ya hemos visto la importancia de comunicar el objetivo
de las reuniones que facilitamos: es ideal que todos los
participantes tengan clara la raz6n por la cual estan en
este taller. Por eso, es bueno recordar el objetivo durante
la bienvenida. Y, si bien este momento de la agenda es
importante, también lo es ser breve y conciso.

Una buena dinamica para establecer la conexidn entre
los participantes y el propdsito del taller de inicio de pro-
yecto es la siguiente:

1. Invitar alos participantes a formar parejas, si son
numero impar, habra una triada.

2. Solicitar a los pequefios grupos que, en 5 minu-
tos, recuerden problemas significativos que ha-
yan tenido en la ejecucion de proyectos anterio-
res. ;Qué podrian haber hecho al comienzo de
esos proyectos para evitar esos problemas o mi-
nimizarlos?

3. Generar un espacio de 5 a 10 minutos para que
cada pareja comparta sus respuestas a la pre-
gunta anterior, con el resto de los participantes.
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Luego de esta dinamica comparte de manera explicita el
proposito del taller de inicio de proyecto con el resto de
los participantes.

INTRODUCCION Y ACUERDO DE TRABAJO

Este es un buen momento para que cada participante se
presente a si mismo a partir de alguna dinamica. Puedes
invitarlos a presentarse en parejas y que luego cada
quien presente a su compaiero.

Por lo general, no hago nada muy sofisticado ya que los
participantes estaran trabajando juntos y conociéndose
durante todo el taller.

En este momento, también es importante establecer el
contrato o acuerdo de trabajo para este taller. Este es un
desafio que los participantes pueden resolver por si mis-
mos. Habitualmente les solicito que generen un listado
de cosas que les gustaria que suceda y cosas que quisie-
ran evitar durante el taller. Esto ayuda a maximizar la
participacion, la colaboracién y el respeto mutuo.

Recordar a los participantes este acuerdo durante el ta-
ller no es algo que me guste hacer. Por eso, coloco al
acuerdo en una o dos laminas pegadas en las paredes y
claramente visibles para todos. Los mismos participan-
tes pueden utilizar estas laminas como referencia du-
rante las jornadas de trabajo conjunto.
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OBJETIVO Y VISION: IPARA QUE ESTAMOS
AU

Presentar el objetivo de negocio planteado para este pro-
yecto y su visidn es la meta de este tramo del taller.

En 1998 tuve la oportunidad de trabajar en un proyecto
tecnoldgico. Se trataba de la migracion de aproximada-
mente 900 interfaces de datos salientes y entrantes, a un
sistema IBM AS400. Cuando comencé, nos presentaron el
cronograma y los detalles técnicos de las interfaces desa-
rrolladas en un lenguaje llamado Delphi, 1as cuales debia-
mos migrar a otro lenguaje llamado C++.

Encontrar motivaciones y tomar decisiones en ese pro-
yecto fue muy dificil. Por ejemplo, yo nunca supe la razén
por la cual debiamos realizar ese trabajo. Haber conocido
la necesidad de negocio que dio origen a semejante es-
fuerzo, hubiera ayudado mucho, como mas adelante ob-
servé que ayudo a otros.

Muchos equipos de trabajo tienen inconvenientes a la
hora de organizarse debido a la falta de visibilidad y
consciencia sobre el impacto que sus decisiones puedan
tener. Para evitar esta situacion es importante que los
participantes conozcan el para qué!3 (Rasmusson, 2010)
de aquello que estan haciendo. Este vinculo entre el tra-
bajo a realizar y el objetivo del negocio, ayuda en la toma
de decisiones intrinseca a cualquier contexto auto-orga-
nizado.

13 Si bien el autor utiliza la palabra why y la traduccidn literal al espafiol seria
el por qué, prefiero interpretarlo como el para qué, es decir, no estamos aqui
reunidos por algo sino para algo.
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A diferencia de las metodologias tradicionales en las que
se califica como exitoso a un proyecto que es entregado
en tiempo, en forma y con el alcance estipulado, en Agili-
dad se considera que si un producto o proyecto logra
cumplir con el objetivo de negocio esperado, entonces es
un éxito desde el punto de vista del negocio, aun si el al-
cance es diferente del estipulado inicialmente. De hecho,
si se entrega el proyecto respetando el alcance exacto se-
gun fue predefinido pero no cumple con el objetivo de
negocio, se considera un fracaso (Adzic, Impact Mapping:
Making a big impact with software products and
projects, 2012).

Asi como es importante conocer uno o varios objetivos
de negocio, mas aun lo es medir el logro de esos objeti-
vos. Para ello, es necesario que el facilitador se anticipe,
conozca —antes del taller- los objetivos de negocio y se
asegure que sean S.M.A.R.T. (Doran, 1981): e[S]pecifico,
[M]ensurable, [A]lcanzable, [R]ealista y acotado en el
[T]iempo.

Por ejemplo, “quisiera bajar de peso” es un objetivo que
no cumple con estas caracteristicas. Hay una serie de
preguntas que se pueden hacer para ayudar a que el in-
teresado convierta este deseo en un objetivo SMART:

1. ;Cuanto peso quieres bajar? 8 kilogramos (ya lo
hace mensurable).

2. ;En qué tiempo quisieras bajar esa cantidad de
peso? En 2 meses (ya tiene un tiempo establecido).

3. Esto implicaria bajar 1 kilogramo por semana,
icrees que puedes hacerlo? No (entonces no es
realista ni alcanzable).

4. ;Y cuanto estas dispuesto a bajar por semana?
Medio kilogramo (Es realista y alcanzable).

5. Es decir que bajarias 8 kilogramos en cuatro me-
ses (16 semanas). Correcto.
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De esta manera, el objetivo redefinido es: “Bajar 8 kilo-
gramos de peso en cuatro meses”.

LS TMPORTANTE ASEGURAR QUE LOS
OBJETIVOS DE NEGOCTO QUE St
PRESENTEN AL EQUTPO SEAN
SMART

En este momento del taller también se facilita la explici-
tacion de la visidn, ese escenario futuro que se quiere al-
canzar con la construccion de este producto o servicio.
Hay diferentes estrategias para establecer una vision que
dependen del nivel de participacién que existe en la or-
ganizacion y de la capacidad de aprendizaje de sus inte-
grantes (Senge, 2012). Estas estrategias pueden ser:

Imposicion: el lider comunica la visién y el
equipo debe seguirla.

Venta: el lider conoce la vision y la comunica de
manera tal que el equipo “la compre” para poder
avanzar.

Verificacion: el lider tiene una idea clara sobre
cual deberia ser la vision y la comunica para co-
nocer las reacciones del equipo antes de avanzar
con el proyecto.

Consulta: el lider tiene una vision en elaboracion
y necesita asesoramiento de parte del equipo an-
tes de continuar.
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* Co-creacion: lider y equipo, a través de ejercicios
colaborativos, construyen juntos una vision com-
partida.

“ES UN GRAN DA EN LA VIDA DE
10005 CUANDO COMTENZAN A
TRABATAR POR L0 QUE SE DESEA

CONSTRUIR Y NO PARA COMPLACER

AUN JEFE.”
PETER SENGE CTTANDO A BILL
0"BRTEN

Lo que nos interesa como facilitadores, es lograr una vi-
sion compartida y co-creada por el equipo y los stakehol-
ders o interesados. Una vision que despierte el involucra-
miento y la creatividad de las personas. Para ello, he uti-
lizado con éxito una dinamica llamada Recuerda el Fu-
turo (Hohmann, 2006) que describo a continuacién:

1. Entregar a cada participante una hoja de papel en
blanco.
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2. Invitar al grupo a hacer un viaje mental en el
tiempo hasta una fecha futura en la cual se imagi-
nan utilizando el producto o servicio en cuestiéon
durante una semana, un mes o un cuatrimestre.

3. Luego, proponer que se trasladen mas al futuro,
por ejemplo una semana, dos semanas o un mes
posterior al periodo de prueba anterior.

4. Pedir que escriban en la hoja en blanco aquello
que el producto o servicio haya hecho por ellos y
gracias a lo cual se consideran personas felices (o
seguras, o ricas, o exitosas, o lo que pueda funcio-
nar).

5. Facilitar una puesta en comun de lo registrado y
acordar la vision compartida.

Otra alternativa es que el grupo arme la portada de un
diario con una noticia referida a los beneficios del pro-
ducto o servicio ya desarrollado.

Ahora bien, muchas veces no es posible la construccion
de una vision compartida. En ese caso, habra que apelar
a alguna de las otras estrategias propuestas por Senge:
consulta, verificacion, venta o imposicidn.

Lo importante es dejar la puerta abierta a un camino que
lleve al equipo y, eventualmente, a la organizacion hacia
la creacion de futuras visiones compartidas.

RETROSPECTIVAS DIARTAS

Si hay algo significativo que aprendi en la practica en es-
tos ultimos afios, es la importancia de hacer una pequefia
retrospectiva al cierre de todas las reuniones. Es algo que
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insume poco tiempo y que brinda la posibilidad de obte-
ner feedback en tiempo real sobre la facilitacion reali-
zada.

Existen varias dinamicas a utilizar para este momento,
segun el tiempo disponible y la cantidad de participantes
de lareunion. A continuacion presento algunos ejemplos.

Mantener, corregir, probar (de 15 a 30 minutos)

Se trata de una dindmica clasica que se puede utilizar
para escuchar la impresion de los participantes:

1. Secrea una tabla de tres columnas en una lamina
o en la pared con las palabras ‘mantener’, ‘corre-
gir'y ‘probar’.

2. Luego se invita a los participantes a reflexionar
durante 5 minutos sobre aquellos aspectos de la
jornada que les gustaria mantener, corregir y pro-
bar hacia futuras ediciones y escribir estos aspec-
tos en diferentes notas autoadhesivas.

3. Finalmente, se cierra la retrospectiva con los par-
ticipantes compartiendo sus reflexiones al tiempo
que colocan sus notas autoadhesivas en las dife-
rentes columnas.

Dinamica, logistica, contenido, participantes (de 10
a 15 minutos)
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MUY SATISFECHO

SATISFECH

DINAMICA ’ ‘ L06STICA (ONTENIDO PARTICIPANTES

INSATISFECHO

MUY INSATISFECHO

Esta actividad lleva menos tiempo que la anterior y el
foco esta puesto en aquellos cambios que los participan-
tes consideran necesarios:
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Categorias: en una misma linea se colocan 4 no-
tas autoadhesivas en la pared o en un papel afiche,
con las leyendas:

* Dinadmica

* Logistica

* Contenido

* Participantes

Nivel de satisfaccion: a la izquierda de la fila de
categorias, se coloca una columna con cuatro no-
tas autoadhesivas, dos por encima de la fila de ca-
tegorias y otras dos por debajo de ella. La figura
quedaria como una T recostada hacia la izquierda.

En las notas autoadhesivas de la columna se indi-
can las siguientes leyendas:

* Muy satisfecho

e Satisfecho

* Insatisfecho

* Muy insatisfecho

Se invita a cada participante a expresar su nivel
de satisfaccion sobre cada categoria, colocando
sus notas autoadhesivas a la altura correspon-
diente.

A medida que los participantes pegan sus notas
autoadhesivas pueden comentar en voz alta sus
impresiones.

Una variante es invitar a los participantes a escribir una
sugerencia en cada nota autoadhesiva que coloquen en
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las categorias en las que estan insatisfechos y muy insa-
tisfechos.

Return On Time Invested [ROTI] (de 5 a 10 minutos)

Esta actividad permite medir rapidamente el nivel de sa-
tisfacciéon general sobre la jornada en funcion del tiempo
invertido (Larsen & Derby, 2006). Dado que es una acti-
vidad pensada para ocasiones donde el tiempo es muy
poco, la misma no profundiza en el feedback de los parti-
cipantes. Para realizarla se pueden seguir los siguientes
pasos:

1. Representar una escala vertical del 1 al 4 dibujada
en una lamina o con notas autoadhesivas en la pa-
red. Cada nimero de la escala representa la satis-
faccion con respecto al tiempo invertido:

* Excelente: una reunion muy util cuyo va-
lor supero6 con creces el tiempo invertido.

* Buena: unareunién que dio un valor supe-
rior al tiempo invertido.

* Mejorable: El valor recibido no fue el sufi-
ciente para el tiempo invertido.

* Inutil: No recibi valor alguno.

2. Solicitar a los participantes que indiquen su sen-
sacion de satisfaccion sobre el tiempo invertido.

Una variacion de esta actividad, para situaciones donde
se dispone de mayor cantidad de tiempo es agregar unos
5 a 10 minutos adicionales para indagar en las califica-
ciones de los participantes, especialmente aquellas de
menor escala.
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Net Promoter Score [NPS] (menos de 5 minutos)

El indicador de negocio de Net Promoter'* representa la
satisfaccién que una organizacion brinda a sus clientes.
Se puede usar esta misma técnica para medir rapida-
mente la satisfaccidn de los participantes de la jornada.
Se trata de una técnica muy veloz que, sin indagar ni pro-
fundizar en los detalles, puede darte una buena nocién
del nivel de satisfaccion. Los pasos para implementarla

son:

1.

Invitar a los participantes a pensar y entregar un
papel con un nimero del 0 al 10 que represente
su respuesta personal a la pregunta: ;Recomen-
darias esta reunion a un colega o amigo? Siendo
10, definitivamente si y 0, definitivamente no.

Juntar todas las respuestas luego del cierre de la
reunion.

Identificar aquellas respuestas con 9 y 10. Este es
la cantidad de participantes promotores. Calcular
el porcentaje del total de participantes que repre-
sentan los promotores.

Identificar aquellas respuestas entre 0 y el 6, in-
clusive. Este es el nimero de detractores. Calcular
el porcentaje del total de participantes que repre-
sentan los detractores.

Descartar las respuestas con 7 y 8.

El NPS de la reunidn es el porcentaje de promoto-
res menos el porcentaje de detractores. Un nu-
mero cercano a 100 representa alta satisfaccidon

14https://www.netpromoter.com
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mientras que un numero cercano a -100 repre-
senta gran insatisfaccion.

Recuerda que esta técnica sirve para identificar el nivel
de satisfaccion de manera veloz y sin indagar en detalles.
Silo que buscas es efectivamente mejorar la experiencia,
deberas indagar para encontrar los aspectos a mejorar.
Eso te llevara mas tiempo, y si dispones del mismo, te re-
comiendo privilegiar alguna de las técnicas presentadas
previamente.

REPASO DEL DIA ANTERIOR

Una manera muy saludable de iniciar la segunda jornada
es refrescando los conceptos tratados y las decisiones to-
madas durante el dia anterior. Una dinamica que me ha
dado muy buen resultado es la denominada Paseo de Ga-
leria

(Gallery Walk).

Siempre que en las actividades del dia anterior se hayan
generado materiales, laminas, dibujos, listados, notas au-
toadhesivas, etc. y que aiin permanecen pegados en las
paredes, se puede invitar a los participantes a formar
grupos de dos o tres personas para recorrer la sala, con-
templar durante unos minutos cada una de las laminas y
conversar sobre lo que recuerdan haber realizado el dia
anterior.

El tiempo del paseo puede ser de 5 a 10 minutos. Luego,
se sugiere realizar una puesta en comun para repasar en-
tre todos los diferentes temas abordados.
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Esta actividad genera conexiones con los temas tratados
en la primera jornada y predispone a los participantes a
comenzar de manera mas informada la agenda del nuevo
dia.

(TRAS DINAMICAS DEL TALLER

Las dinamicas restantes que integran el taller de inicio de
un proyecto se pueden encontrar descriptas en detalle en
Agile Samurai (Rasmusson, 2010), User Story Mapping
(Patton & Economy, User Story Mapping: Discover the
Whole Story, Build the Right Product, 2014), Impact
Mapping (Adzic, Impact Mapping: Making a big impact
with software products and projects, 2012) y Proyectos
Agiles con Scrum (Alaimo & Salias, Proyectos Agiles con
Scrum: Flexibilidad, aprendizaje, innovacion vy
colaboracion en contextos complejos, 2015).

De todas maneras, a continuacién ofrezco una descrip-
cion muy breve de cada una de ellas y dejo las referencias
para que puedas profundizar.

Producto/Servicio: ;Qué vamos a construir?

La meta aqui es lograr claridad sobre lo que el equipo ne-
cesita construir y que los participantes del taller se acer-
quen a los consumidores o usuarios finales del producto
0 servicio.

Dos actividades que se pueden utilizar en este caso, tal y
como se propone en una reunion de Incepcion de Pro-
yecto (Rasmusson, 2010), son la creacion de un Elevator
Pitch del Producto (Moore, 2006) y de un Vision Box
(Hohmann, 2006).
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Comunidad: ;Quiénes son los Stakeholders?

Este ejercicio propone que todos los participantes del ta-
ller identifiquen a las partes interesadas.

La identificacion de los stakeholders, 1a comprension de
su grado de influencia en un proyecto y el equilibrio de
sus demandas, necesidades y expectativas son aspectos
criticos para el éxito del proyecto. Si esto no se hace, el
futuro podra haber retrasos, aumentos de costos, proble-
mas inesperados y otras consecuencias negativas, inclu-
yendo la cancelacion del proyecto (PMI, 2013).

Alcance: ;Qué haremos y qué no haremos?

Es tan importante acordar lo que el equipo construira
como acordar lo que no construira.

Para ello, se puede organizar a los participantes en dife-
rentes equipos encargados de identificar qué se harg,
qué no se hara y qué cosas no es posible decidir si se ha-
cen o no (Alaimo & Salias, Proyectos Agiles con Scrum:
Flexibilidad, aprendizaje, innovacién y colaboracion en
contextos complejos, 2015).

Personas: ;Quiénes van a interactuar?

Para definir qué es de valor y qué no lo es, resulta funda-
mental identificar las personas a quienes pretendemos
agregar valor a través de la solucion que construiremos.
Una técnica muy sencilla, tomada del area de Marketng,
es la Técnica de Personas (Nielsen).
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Consiste en la identificacion de los diferentes segmentos
de clientes de nuestro producto o servicio mediante la
creacion de un personaje ficticio con nombre, fotografia
y caracteristicas tipicas de ese segmento.

Comportamientos: ;CO6mo queremos influenciar?

Esta actividad se enfoca en identificar los cambios que se
quieren generar en el comportamiento de las personas a
través de nuestro producto o servicio. ;Qué quisiéramos
que ellos hagan? (Ulwick, 2005)

Story Mapping: ;Qué forma va a tener?

Un User Story Map organiza las caracteristicas del pro-
ducto o de un servicio en un modelo util para entender
las prioridades y establece una estrategia de entregas
que ofrecen valor a los clientes en cada lanzamiento
(Patton, 2008).

Brevemente, se trata de identificar las diferentes activi-
dades que una persona debe realizar para poder cumpli-
mentar un proceso de negocio y se determina una estra-
tegia evolutiva de construccion del producto, de forma
tal de proveer el soporte necesario a cada una de estas
actividades de manera evolutiva.

Dimensionamiento: ;Cuanto trabajo es necesario?

Una vez identificadas las caracteristicas del producto o
servicio procedemos a estimar la cantidad de trabajo que
es requerido para su construccidon e implementacion.
Dos técnicas muy utilizadas para estos casos son Plan-
ning Poker (Cohn, 2005) y Team Estimation.
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Riesgos: ;Qué amenazas vemos?

Hay muchas dinamicas que se puede utilizar para identi-
ficar riesgos. Por lo general, se clasifican por probabili-
dad de ocurrencia e impacto. A mi me gusta armar una
matriz bidimensional en una lamina y representar los
riesgos en notas autoadhesivas, ubicados en las coorde-
nadas acordadas. Luego de identificar los 5 6 10 riesgos
mas importantes, los participantes pueden trabajar en
equipos para elaborar planes de contingencia, mitigacion
o tercerizacion.

Concesiones: ;Cuanta flexibilidad hay?

Todos los proyectos tienen parametros que se pueden
ecualizar como el tiempo, el dinero, el alcance y la cali-
dad. Lo mejor es saber qué factor es mas importante y
cuan flexible es cada uno de ellos (Rasmusson, 2010).
Una dindmica muy interesante puede ser El Ecualizador,
actividad descripta en paginas anteriores. Para ello, se
arma un ecualizador en el piso y se demarcan los puntos
de equilibrio de cada parametro, con las mismas perso-
nas paradas en el lugar que represente el nivel de flexibi-
lidad correspondiente (Alaimo & Salias, Proyectos Agiles
con Scrum: Flexibilidad, aprendizaje, innovaciéon y
colaboracion en contextos complejos, 2015).

DoD: ;Qué significa que algo esté hecho?

DoD es la sigla de ‘Definiciéon de Terminado’ (Definition
of Done). Asi como es importante saber cuanto tiempo re-
quiere la construccidn y qué se espera de ciertas caracte-
risticas del producto o servicio, también es importante
tener un acuerdo de calidad que pueda ayudar a identifi-
car y explicitar las expectativas que implican que algo
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esta terminado. Para ello, se puede organizar a las perso-
nas en pequefios grupos para que conversen durante
unos minutos sobre sus expectativas de terminacion de
los entregables. Luego se puede facilitar una puesta en
comun en la cual se generen acuerdos, formales o infor-
males, entre los integrantes para prevenir malos enten-
didos a futuro.

Hasta aqui hemos visto diferentes técnicas para la facili-
tacion de un taller de inicio de proyecto. En el préximo
capitulo veremos otras técnicas, recomendaciones y ex-
periencias en la facilitacion de las reuniones que aconte-
cen durante una iteracion agil.
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En esta capitulo haré foco en la facilitacion de un equipo
trabajando bajo el marco de Scrum. Como he mencio-
nado al comienzo de este libro, asumiré que sabes lo que
es la agilidad en general y Scrum en particular. De lo con-
trario, te recomiendo conocer mas en https://agile-
coachingpath.com/es/.
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PLANTFICACTON DEL SPRINT

Una reunion para planificar un sprint implica responder
a las siguientes preguntas (Schwaber & Sutherland,
Scrum Guide, 2013):

1.

2.

;Qué podemos entregar en el incremento de pro-
ducto o servicio resultante del nuevo sprint?
;Cual es el trabajo necesario para entregar ese in-
cremento y como realizaremos ese trabajo?

Como facilitador, los objetivos a seguir para que el
equipo y los stakeholders puedan responder a estas pre-
guntas son:

Que se conozcan y expliciten las expectativas de
los stakeholders sobre las caracteristicas espera-
das del producto o servicio.

Que el equipo genere los compromisos necesarios
para construir un incremento de producto o ser-
vicio y entregarlo al final del sprint.

Que el equipo coordine las acciones necesarias
entre los miembros para crear un plan macro con
las tareas para el sprint (sprint backlog).

Al finalizar la reunion de planificacion, el equipo deberia
contar con dos nuevos elementos:

1.
2.

Un objetivo para el nuevo sprint.
Una lista de caracteristicas del producto o servi-
cio esperadas a partir del sprint y las tareas rela-
cionadas a ellas (sprint backlog).
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ANTICTPACTON

Como hemos visto alo largo del libro, un componente im-
portante en el trabajo de todo facilitador es la anticipa-
cion. En el caso de la reunién de planificacidn del sprint,
la anticipacién estara enfocada en el product backlog, sus
items y los participantes.

BACKLOG DEEP

En este caso, es importante trabajar continuamente con
el product owner y asegurarse que el backlog del pro-
ducto cumpla con las caracteristicas DEEP (Pichler,
2010):

* Detallado de manera apropiada: un product ba-
cklog debe tener un nivel de detalle apropiado en
los items de mayor prioridad e ir reduciendo su
nivel de detalle en la medida que la prioridad de
los items va bajando. En una reunion de planifica-
cion de sprint, interesan especialmente los items
de mayor prioridad. Es importante asegurar que
estén bien detallados para que los integrantes del
equipo se sientan seguros de asumir el compro-
miso para el sprint.

* Estimado: parte de lareunion de planificacion del
sprint incluye la estimacidn de los items. En mi ex-
periencia, los equipos logran mejores resultados
cuando los items del product backlog han sido es-
timados previamente a esta reunion. Esta estima-
cion puede hacerse durante el sprint o en una
reunion dedicada al refinamiento del product ba-
cklog. Luego se confirma la estimacion durante la
reunion de planificacion.
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* Emergente: el product backlog no es un elemento
estatico: esta vivo, es organico, crece. Esta varia-
bilidad esta dada por el feedback y el aprendizaje
que los stakeholders y el equipo van adquiriendo
a través del tiempo. Antes de planificar el nuevo
sprint, es clave trabajar con el product owner para
garantizar que todo el feedback y aprendizaje del
sprint anterior esté incluido en el product backlog.

* Priorizado: un product backlog saludable repre-
senta la estrategia de creacion del producto o ser-
vicio a través de la priorizacion de sus items. Pre-
vio a una planificacion de sprint, es importante
que el product owner tenga identificada la priori-
dad de cada item. Una buena referencia es que el
product owner llegue a la reunion de planificacion
con una cantidad de items tal que el esfuerzo esti-
mado sume el equivalente a dos sprints (Cohn,
Sprint Planning Meeting).

LIST0S

Una practica usual para optimizar el uso del tiempo du-
rante la reunién de planificacion del sprint, es llevar los
items del product backlog lo suficientemente listos, para
que los miembros del equipo puedan asumir el compro-
miso de realizarlos en ese sprint. Lo que significa “sufi-
cientemente listo” es un acuerdo a generar dentro del
equipo y se conoce habitualmente como Definicién de
Listo (Definition of Ready). Al respecto, Jeff Sutherland
recomienda el siguiente modelo para definir un item del
product backlog (Sutherland, Definition Of Ready, 2014):

1. Debe estar definido con suficiente claridad de
forma tal que todos los miembros del equipo en-
tiendan lo que debe hacerse.
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2. Incluye una definicion clara del valor que aporta
al negocio, de forma tal que el product owner
puede entender su prioridad.

3. Incluye cualquier otra caracteristica que ayude a
su claridad: especificaciones, croquis, wire-fra-
mes, etc.

4. Satisface plenamente los criterios de INVEST.

5. Estalibre de dependencias externas.

La regla mnemotécnica INVEST (Wake, 2003) es una
buena guia para lograr items del product backlog granu-
lares y entendibles por todos:

* I:independientes,

* N:negociables,

V: valorables por los clientes,
E: estimables,

S: pequeios (small) y

T: verificables (testable).

PARTICIPANTES

Una discusién en la que habitualmente me veo involu-
crado gira en torno a los participantes de una reunién de
planificacion.

Por definicion, en una reunidn de este tipo participa todo
el equipo: el product owner, el equipo de construccion y
el facilitador (Schwaber & Sutherland, Scrum Guide,
2013).

STAKEHOLDERS

La definicidn anterior de planificacién de sprint no hace
mencion sobre la participacion de los stakeholders o par-
tes interesadas. En mi experiencia personal, los mejores
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resultados sucedieron cuando participaron los stakehol-
ders claves, aquellos vinculados a los items del product
backlog que podian ser comprometidos en el nuevo
sprint.

Desde mi punto de vista, es clave su participacion y, mu-
chas veces fomento también la participacion el sponsor
del proyecto. He podido observar cdmo la colaboracién y
el sentimiento de equipo emergen gracias a la interac-
cion entre partes interesadas y equipo. Mi sensacion es
que surge un nuevo equipo, de mayor nivel, se fomenta
la transparencia, la visibilidad y el conocimiento del ne-
gocio.

PART-TIMERS

Uno de los pilares fundamentales de la Agilidad es el foco.
El trabajo enfocado de las personas contribuye significa-
tivamente a la calidad y la creatividad. Por eso, se reco-
mienda trabajar en un solo proyecto por vez.

Ahora bien, muchas veces se tarda un tiempo considera-
ble en lograrlo y es parte de una transformacion organi-
zacional que involucra cuestiones estructurales y cultu-
rales. En muchas organizaciones, el trabajar en un solo
proyecto tiende a ser un escenario utdpico debido a la
alta especializacion de las personas.

Por estas razones, mientras se preserva el objetivo de
fondo

-que es bajar el nivel de especializacién y lograr perfiles
con cierto grado de multidisciplinariedad-, a la vez que
se participa en un proceso de transformacion, habra que
aprender a convivir con los perfiles part-time. Estos per-
files pueden ser disefiadores, expertos en usabilidad, ar-
quitectos, especialistas en seguridad, etc. Todos compar-
ten una caracteristica basica: brindan servicio a varios
equipos en paralelo.
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Si en el equipo que facilitas participan personas con estas
caracteristicas, recuerda invitarlas a la planificacion del
sprint. Algo que suele suceder en este tipo de escenarios
es dejar a estas personas fuera de las planificaciones y
asumir compromisos en su nombre, lo cual no siempre
genera buenos resultados.

FSTRUCTURA Y DINAMICA

Una vez iniciada la reunién de planificacion del sprint, el
foco de la facilitacion se centra en el proceso. En este
caso, se requiere una facilitacion muy liviana, incluso al
comienzo. Ofrecerle al equipo una estructura que pueda
utilizar para planificar el sprint es suficiente para que la
lleven adelante por si solos (Adkins, Coaching Agile
Teams, 2010).

A continuacién, presento algunos aspectos a tener en
cuenta, todos vinculados con la estructura y dinamica de
la reunidn de planificacion del sprint.

AGENDA

Una agenda visible por todos ayuda mucho a que la
reunion fluya y evita desvios, y ramificaciones innecesa-
rias. Ante posibles dispersiones, solo es necesario recor-
darle a los participantes el objetivo principal de esta
reunion: planificar el sprint.

CRONOMETRO

“El tiempo no nos alcanza.” Una afirmacion muy escu-
chada y con la cual no estoy de acuerdo.
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El tiempo es el tiempo, nadie tiene mas o menos tiempo
que otra persona. Por lo tanto, es imposible que el tiempo
no alcance. La clave esta en la manera en la que adminis-
tramos nuestro tiempo. Y por lo general, yo me incluyo,
lo administramos bastante mal por falta de conciencia.
Por ejemplo, no sabemos cuanto tiempo ha pasado ni
cuanto queda. Por esta razon, contar con un cronémetro
visible y establecer un time-box!> es clave en este tipo de
reuniones, ya que ayuda a que los participantes auto-
gestionen el tiempo.

Es probable que al principio sea necesario mostrar el
crondmetro para recordar a los participantes la cantidad
de tiempo disponible. A medida que el equipo desarrolle
su experiencia en estas reuniones, el facilitador podra
irse apartando gradualmente para dejar que los partici-
pantes gestionen el tiempo por si solos.

PARKING-L0T

Mi recomendacidn es que dispongas de un parking-lot
para acciones emergentes. Muchas veces surgen dudas y
necesidades de informacion o de verificaciones a realizar
que, al no quedar registradas, corren el riesgo de per-
derse en el camino. Un parking-lot en el que se puedan
colocar las notas auto-
adhesivas con los accionables emergentes ayudara a no
perderlos de vista. Mi recomendacidn es que cada accio-
nable tenga un responsable claro.

15 Time-boxing es una técnica de gestidn del tiempo que consiste en definir
una cantidad de tiempo limitada para realizar una tarea o tratar un tema.
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OBJETIVO DEL SPRINT

Una de las primeras actividades que recomiendo facilitar
durante una reunion de planificacion es establecer el ob-
jetivo para el nuevo sprint.

Si no sabes donde vas, cualquier camino te lle-
vard alli. Lewis Carroll

El sprint deberia tener un objetivo compartido de forma
tal que asegure que todo el equipo se mueva en una
misma direccién. Una vez establecido dicho objetivo, los
miembros del equipo son los responsables de alcanzarlo
(Pichler, 2010).

Tener un objetivo claro para el sprint es fundamental
para facilitar las decisiones que el equipo tome de ma-
nera autonoma durante la ejecucion, entre ellas: cambiar
alguna prioridad, redefinir alguna caracteristica, nego-
ciar un recorte de alcance e, inclusive, proponer la cance-
lacién de un sprint. Todas estas decisiones responderan
mejor al problema surgido si se toman con pleno conoci-
miento del objetivo del sprint.

Recomiendo ayudar a los stakeholders y al product owner
a que relacionen el objetivo del sprint con algun objetivo
del negocio. De esta manera, el trabajo comienza a mos-
trar cierta coherencia explicita.

[QUE VAMOS A HACERT

Una vez establecido el objetivo de sprint es hora de de-
terminar el incremento de producto o del servicio que se
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entregara al finalizar el ciclo. A esta instancia ya deberia
haber llegado el product backlog priorizado y con los
items candidatos para este sprint detallados, para que el
equipo pueda tomar sus compromisos.

Un elemento que funciona muy bien para contextualizar
y mantener las conversaciones enfocadas, es un panel de
actividades con tres columnas. La primera columna co-
rresponde a los pendientes y alli se listan los items del
product backlog. Al tratar un item se lo traslada a la se-
gunda columna denominada ‘en progreso’ y, una vez fi-
nalizado, se coloca en la tercera columna de terminados.
Esto se realiza de a un item por vez, mientras el equipo
va asumiendo los compromisos respectivos para el
sprint.

Esta actividad finaliza cuando el equipo determina que
ya no puede comprometerse a asumir mas trabajo para
el nuevo sprint.

RESPETAR EL COMPROMISO DEL EQUTPO

Uno de los problemas mas comunes, y me arriesgo a de-
cir que es heredado de modelos mas autoritarios, es la
presion ejercida al equipo para que realice mayor canti-
dad de trabajo en el mismo tiempo. Este comportamiento
se puede observar cuando el product owner cuestiona el
limite de trabajo planteado por el equipo, la forma en que
hacen las cosas o cuando trata de minimizar la cantidad
de trabajo que se necesita realizar. En situaciones extre-
mas es posible observar al product owner pidiendo a los
miembros del equipo que trabajen horas extras.

Como facilitador es importante estar atento a estas situa-
ciones y ponerlas en evidencia. La Agilidad promueve un
ritmo de trabajo sostenible de manera indefinida y eso
implica minimizar las horas extras.
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(COMO LO VAMOS A HACER?

Una vez identificados todos los items comprometidos
para el sprint, es momento de identificar las tareas que
debe realizar para entregar el incremento del producto o
del servicio y, eventualmente, un disefio técnico o
acuerdo marco de trabajo.

En esta parte de la reunion, lo usual es que se quede tra-
bajando s6lo el facilitador con el equipo, mientras que los
stakeholders se retiran.

Algunos equipos eligen incluir durante esta actividad al
product owner, otros equipos prefieren que no participe.
Sea cual sea el caso, hay que asegurarse que la decision
se toma conscientemente y no porque lo dice un libro.

Si el product owner participara en esta parte de la
reunion, habra que estar atento para que no ejerza in-
fluencia en la manera de hacer las cosas, lo cual es una
potestad exclusiva del resto del equipo.

UN DA 0 MENOS

Durante esta parte de la reunion, el facilitador puede
ayudar al equipo para que todas las tareas sean lo sufi-
cientemente granulares, de manera tal que duren un dia
0 menos.

Una de las recomendaciones originales era que las tareas
tuvieran una duracién aproximada de entre 4 y 16 horas
(Schwaber & Beedle, 2001). La idea detras de esta reco-
mendacion se fundamenta en el balance entre visibilidad
y sobrecarga administrativa: si las tareas son muy granu-
lares, el esfuerzo para gestionarlas es demasiado alto; si
son de gran tamafio, no se logra visibilizar el avance lo
suficiente.
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Actualmente existe una corriente de pensamiento y ac-
cion que fomenta una desagregacion de tareas hasta lle-
gar a una duracién de un dia o menos. Si se garantizan
tareas de no mas de un dia y si el equipo se reunira cada
dia para sincronizarse, cuando se registra una misma ta-
rea en progreso durante 2 dias seguidos es una posible
sefial de demora, en tanto esta requiriendo mas de un dia
en ser finalizada.

Para este segmento de la reunién de planificacion, se
suele recomendar el uso de dos dinamicas de facilitacion:
mapas mentales (mindmapping) e identificacion silen-
ciosa de tareas (silent tasking) (Adkins, Coaching Agile
Teams, 2010). Mi sugerencia es que el equipo pueda ex-
perimentar y encontrar la mejor opcién para ellos. Siem-
pre habra una retrospectiva al final del camino para ins-
peccionar y adaptar.

DISEND MARCO

Durante la busqueda de tareas y la planificacion del
sprint surge la necesidad de disefiar lo que se hara. Lo
importante en este punto es que el disefio se centre, ex-
clusivamente, en lo que atafie al nuevo sprint y no se ex-
tienda mas alla de lo que se ha comprometido. Todo di-
seflo en este momento es un acuerdo y no un compro-
miso rigido. Si el resultado de esta conversacion de di-
sefio necesita cambios durante la ejecucidn del sprint, es
importante que los mismos se visibilicen al resto del
equipo.

RETROSPECTIVA DE PLANTFICACION

Como siempre, al finalizar una reunion, recomiendo rea-
lizar una pequena retrospectiva rapida que brinde infor-
macién para mejorar la dindmica de la reunidn, la
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agenda, la logistica, etc. Para ello, se puede utilizar alguna
de las dindmicas mencionadas en el capitulo 6, para faci-
litar la retrospectiva de una reunion de inicio de pro-
yecto.
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REUNTON DIARIA

El objetivo buscado a través de las reuniones diarias es
promover la comunicacion y la transparencia dentro del
equipo, lo cual facilita la coordinacién de acciones entre
sus integrantes y el conocimiento de los niveles de de-
pendencia de las actividades que realizan.

En estas reuniones, también se fortalecen y explicitan los
compromisos asumidos entre los miembros del equipo y
se explicitan los impedimentos que surgen del trabajo
que se esta realizando, los cuales, muchas veces, impiden
el logro de los objetivos planteados (Alaimo, 2013).

El mecanismo para llevar adelante estas reuniones es
muy simple: los integrantes del equipo se encuentran to-
dos los dias durante de 15 minutos, no mas. Cada uno de
los miembros responde en voz alta tres preguntas:

1. ;Qué hice desde la dltima reunién diaria hasta
ahora?

2. ;Qué voy a hacer antes de la proxima reunién dia-
ria?

3. ¢Cuales son los impedimentos que no me permi-
ten avanzar?

COMPROMIS0S ASUMIDOS Y RENDICTON DE
CUENTAS

Los compromisos tienen dos caras: para que
haya un compromiso tiene que haber, por lo
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menos, alguien que se compromete y alguien
que recibe (0 no) el objeto del compromiso.

Tanto los pedidos como las ofertas son semillas
para la generacion de acuerdos entre las per-
sonas. Cuando yo ofrezco algo y ti lo aceptas,
entonces hay un compromiso mio para contigo.
A la inversa, cuando yo hago un pedido y tu lo
aceptas, entonces hay un compromiso de tu
parte hacia mi.

(Alaimo, 2013)

Cada vez que un miembro del equipo cuenta qué es lo
que hara antes de la proxima reunion diaria, asume un
nuevo compromiso. De esta manera, dia tras dia, los in-
tegrantes asumen sus compromisos para con el resto de
los presentes.

Los equipos dgiles saludables experimentan la
presion de pares. En estos equipos, todos los
miembros se han comprometido a completar
ciertos trabajos juntos. Esto hace que el tra-
bajo y las personas
sean interdependientes y responsables entre si
(Adkins, Coaching Agile Teams, 2010).

Cuando un integrante del equipo cuenta lo que hizo entre
una reunion y la otra, lo esperable es que coincida con lo
que dijo que iba a hacer. Si no es asi, entonces hay cierta
contradiccion con los compromisos asumidos. Si durante
varios dias seguidos un miembro de equipo no hace lo
que dijo que iba a hacer, esto se toma como sefial de
alarma que debera ser comunicada y resuelta por el

206



La facilitacion del sprint

mismo equipo. El rol del facilitador, en estos momentos,
es ser catalizador pero nunca el controlador.

VISTBILIDAD

En 1995 di uno de mis primeros pasos en desarrollo web.
Era algo muy incipiente, una novedad total. Un canal de
televisidon nos contraté para publicar su calendario de
programacion en su sitio web. Al poco tiempo de iniciar
el proyecto, recuerdo haber pasado una noche entera
aprendiendo a dibujar en una pagina web la tabla de pro-
gramacion que se leia desde una base de datos.

Cuando, al otro dia, llegué a la oficina emocionado por mi
logro, me enteré que otro de mis compafieros también
habia estado sin dormir, resolviendo el mismo problema.

;Te ha sucedido que, estando en el mismo proyecto que
tu vecino de escritorio, no sabes en qué esta trabajando?
.Y te ha pasado que te enfrentas a un problema que al-
guien ya resolvié pero, como no lo sabes, dedicas tiempo
a resolverlo a tu modo? ;Y que alguien aborde un pro-
blema que ya has resuelto y ninguno de los dos se ente-
ran hasta muy tarde?

Bueno, estas son las situaciones que la reunion diaria
pretende resolver a través de la visibilidad.

Reunirse tan s6lo 15 minutos al dia y, si es posible menos,
ayuda a hacer visibles los compromisos, los impedimen-
tos y el trabajo compartido. De esta manera, se trabaja
como un equipo sincronizado, se minimizan los riesgos
de re-trabajo y, a la vez, se maximizan las posibilidades
de colaboracion.
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INSPECCION Y ADAPTACION

La posibilidad de inspeccién y adaptacién en periodos
cortos de tiempo es lo que permite a los equipos agiles
reaccionar a los cambios de contexto y a los imprevistos
de manera rapida, mientras el costo y el impacto todavia
son pequenos.

Los equipos agiles utilizan estos periodos de inspeccién
y adaptacidn en varios niveles e instancias del proceso de
trabajo. Una de estas instancias es, precisamente, la
reunion diaria.

Revisar el contexto -qué hicimos, qué estamos haciendo,
qué haremos, cuales son los impedimentos- de forma pe-
riddica y frecuente, permite que un equipo agil re-plani-
fique su trabajo en tiempo real y, asi, adaptarse dia a dia
a las circunstancias reinantes.

H0CO Y TIME-BOXING

Durante la reunidn diaria, el facilitador se ocupa de que
el equipo este enfocado en las cuestiones que hacen a di-
cha reunidn. Algunos indicios de que el foco esta en otro
lado son: las conversaciones en paralelo; mas de una per-
sona hablando a la vez; discusiones de temas que no tie-
nen que ver con el trabajo que se esta haciendo; el in-
tento por resolver problemas durante la reunion, etc.

Una técnica eficiente para fomentar el foco y el time-bo-
xing durante la reunidn diaria es el uso del token, un ele-
mento cualquiera como una pelota anti estrés, un marca-
dor, el taco de notas autoadhesivas, un cuaderno, etc. El
token se pasa de persona en persona y solo aquella que
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lo tiene en sus manos puede hablar. Cuando finaliza, pasa
el token a la proxima persona y asi sucesivamente.

Como hemos visto en paginas anteriores, un cronémetro
visible también ayuda a los miembros de un equipo agil
a gestionar eficientemente el tiempo disponible y fo-
menta, que lleguen a la reunion diaria preparados, en lu-
gar de improvisar al momento de hablar.

Realizar la reunion diaria frente al panel de actividades
(taskboard) ayuda a mantener el foco y promueve la visi-
bilidad a partir del movimiento de las notas autoadhesi-
vas a medida que se conversa. También contribuye a for-
talecer el compromiso y genera mucha satisfaccion
cuando se observa una tarea finalizada.

REMOCTON DE TMPEDIMENTOS

Todos los impedimentos que surgen durante la reunion
diaria se convierten en responsabilidad del facilitador: es
importante resolverlos lo antes posiblel®.

Excepto los impedimentos técnicos -de los cuales los
miembros del equipo son los responsables directos-, el
facilitador se lleva de una reunion diaria los impedimen-
tos a resolver.

Una forma muy utilizada por los equipos para visibilizar
el progreso de la solucion de impedimentos es tener una
pizarra de impedimentos. Para ello, se utiliza el formato

16 Personalmente creo que el facilitador debe evolucionar a un rol de coach
en el que no es responsable directo sino indirecto de la remocién de impe-
dimentos. Profundizaré mas sobre este tema en coach de equipos dgiles, el
volumen 2 de esta coleccidn de libros . Por ahora, se asume que el facilitador
es responsable directo de la resoluciéon de los impedimentos.
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de panel de actividades presentado en capitulos anterio-
res o el taskboard que muchos equipos utilizan para te-
ner una vision del trabajo durante el sprint.

En este sentido, considero que el facilitador tiene que
participar activamente hacia el final de la reunion diaria
respondiendo, las siguientes preguntas:

e ;Sobre cudles impedimentos trabajé desde la ul-
tima reunion diaria?

e ;En cuales trabajaré antes de la proxima reunion
diaria?

¢ ;Cuales sonlos impedimentos sobre los cuales me
estd constando avanzar y por qué?

L0 QUE UNA REUNTON DIARTA NO £S

En muchas oportunidades la reunion diaria se confunde
con otro tipo de reuniones, ya sea por falta de conoci-
miento o por apego al pasado. A continuacion, presento
una serie de reuniones en las que puede devenir una dia-
ria si no se esta atento a ello.

UN REPORTE DE ESTADO

Considero que una reunion diaria se trasnformo en un
reporte de estado cuando veo que todos los integrantes
del equipo le hablan a una sola persona: el facilitador. To-
dos se reunen y miran al facilitador al tiempo que le
cuentan lo que hicieron, lo que haran y los impedimentos
que no les permiten avanzar.

Este tipo de reuniones diarias no fomenta la conversa-
cion ni la sincronizacion entre los miembros del equipo.

210



La facilitacion del sprint

Sélo sirven para que el facilitador esté enterado del tra-
bajo de cada uno. Esto se agrava cuando el facilitador
toma nota de lo que dice cada persona para que “quede
la evidencia”. Desde mi punto de vista, esta es una clara
sefial de un contexto en el que falta confianza.

Otro agravante durante la reunion diaria se produce
cuando el facilitador o una persona externa al equipo,
pide explicaciones sobre las razones por las que se esta o
no haciendo tal o cual cosa.

Recomendaciones para el facilitador:

e Evitar hacer contacto visual con quien esta ha-
blando. Esto lo incitara a buscar contacto visual
con otros miembros del equipo.

* Ubicarse fuera del circulo formado por los parti-
cipantes. De esta manera, se queda fuera del
campo visual de muchos y refuerza la naturaleza
de esta reunion: del equipo para el equipo.

* Evitar tomar notas. Si se necesita evidencias de lo
hablado, que el taskboard sea el principal apoyo.

* Los de afuera son de palo. Evitar la intervencion
de personas externas al equipo. Para ello, se pue-
den mantener reuniones con estas personas antes
de su participacién como oyentes, haciendo espe-
cial énfasis en qué se espera y qué no se espera de
ellos.

UNA OPORTUNIDAD PARA CAMBLAR EL ALCANCE DEL SPRINT

El alcance del sprint es el trabajo que el equipo se com-
prometio a realizar en la reunion de planificacion. En mu-
chas oportunidades, especialmente cuando un equipo es
nuevo en el uso de Metodologias agiles, se intenta cam-
biar el alcance durante su ejecucion. Esto es algo que el
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facilitador debe evitar. El alcance acordado se mantiene
durante todo el sprint y no se debe alterar.

El cambio de alcance durante el sprint es sintoma de falta
de claridad en la visién del producto, de ausencia de ob-
jetivo del sprint o de prioridades del product backlog sin
establecer.

La forma mas usada para intentar introducir cambios de
alcance durante un sprint es, justamente, la reunion dia-
ria. Suele suceder algo asi: al inicio de la reunion, el faci-
litador cuenta una nueva caracteristica del producto o
servicio que se necesita incorporar en ese sprint y pre-
gunta: ;qué caracteristicas de las ya comprometidas se
podria sacar para poder incluir esta? Muchas veces los
miembros del equipo quieren saber mas sobre modifica-
cion a realizar para poder dimensionarla. Y asi, los 15 mi-
nutos de la reunion diaria terminan siendo empleados
para otra cosa.

Recomendaciones para el facilitador:

* Asegurarse que el equipo usa los 15 minutos s6lo
para lograr el objetivo de la reunidn diaria: sin-
cronizarse como equipo.

* Evitar los cambios de alcance durante un sprint.

¢ Si el cambio de alcance es inevitable, convocar
una reunion aparte entre el equipo y el product
owner para evaluar la cancelacion del sprint ac-
tual y el comienzo de uno nuevo con el alcance re-
querido.

* Si estas situaciones se repiten, ayudar al product
owner a establecer las prioridades y la generacion
de acuerdos con los stakeholders.

* Si estas situaciones siguen apareciendo, evaluar
la duracién actual de los sprints, tal vez deberia
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ser menor. La regla de oro es: a mayor incerti-
dumbre y volatilidad, sprints mas cortos.

UNA DISCUSTON TECNTCA

Las discusiones técnicas suelen ser uno de los problemas
mas habituales que hacen que los 15 minutos de la
reunion diaria no se puedan utilizar eficientemente.

No hace mucho tiempo estaba presenciando una reunién
diaria mantenida por un equipo de cinco personas.
Cuando lleg6 su turno, uno de ellos hizo un comentario
sobre un impedimento técnico y otra persona le pre-
gunté para saber mas al respecto. A los pocos segundos
esa conversacion se habia tornado en una discusion
constructiva sobre como resolver dicho impedimento. A
los pocos minutos, el resto de los integrantes del equipo
miraban el techo, mientras los otros dos seguian conver-
sando sobre la mejor solucion técnica para esa proble-
matica. Se necesitan muy pocas reuniones diarias de esta
naturaleza para que, quienes quedan fuera de esas con-
versaciones, las empiecen a considerar una pérdida de
tiempo.

Recomendaciones para el facilitador:

* Asegurar que exista una Unica conversacion du-
rante la reunion diaria. Si surgen varias conversa-
ciones en paralelo, solicitar silencio, recordar el
objetivo e invitar a que se continte con una Unica
conversacion.

* Siaparecen impedimentos técnicos y alguien ma-
nifiesta la intension de colaborar en la solucion o
quiere conocer mas acerca del problema, propo-
nerle a los involucrados que mantengan esa con-
versacion fuera del espacio asignado a la reunién
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diaria. Por ejemplo, pueden conversar al respecto
apenas termine la reuniéon o en el momento del
dia que ellos acuerden.

UNA OPORTUNIDAD DE COMANDO Y CONTROL

* ;Y qué pasé con eso que dijiste ayer que ibas a ha-
cer?

* ;Yapudiste resolver ese impedimento?

e ;Por qué razon vas a comenzar a hacer eso?

* ;Por qué, mejor, no haces tal otra cosa?

* Hoy deberias comenzar con tal tema.

Todas estas son preguntas y expresiones que un facilita-
dor puede llegar a decir y asi, sin darse cuenta, trans-
forma la reunidn diaria en una de comando y control.

Es importante recordar que esta reunion tiene como ob-
jetivo que el equipo se sincronice. Lo ideal seria que este
tipo de preguntas, reclamos y sugerencias sean hechas
por los mismos integrantes del equipo (presion de a pa-
res) fuera de la reunion diaria.

CONTRARRESTANDO EL ABURRIMIENTO

No te alarmes si al cabo de unos meses la reunion diaria
se torna aburrida. Muchas veces es porque se vuelve mo-
notona y predecible y los miembros del equipo dejan de
percibir el valor que tiene. A continuacién, comparto al-
gunas estrategias para probar en estas situaciones.
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CAMBIAR LAS PREGUNTAS

Muchos facilitadores apelan a recordar de memoria las
tres preguntas de la reunion diaria, perdiendo de vista su
razon de ser. En su lugar, recuerda el espiritu que vive
detras de cada pregunta. Eso permitira probar con otras
que fomenten el mismo enfoque y no se desvien del ob-
jetivo de la reunion. Por ejemplo:

1. ;Qué compromisos cumpli?
2. ;A qué me comprometo?
3. (Qué impedimentos tengo?

Otra alternativa:

1. ;Qué aprendi con lo que hice desde la ultima
reunion?

2. ;Qué eslo que me motiva a hacer aquello que haré
antes de la préoxima reunién?

3. (Qué impedimentos tengo?

O, también:

1. ;Qué satisfacciones e insatisfacciones tuve desde
la Ultima reunidn diaria a ésta?

2. ;Qué haré antes de la proxima reunion?

3. Del 1 al 10, ;qué probabilidad creo que tenemos
de lograr el objetivo del sprint?

CAMBIAR EL ORDEN

Un factor que puede contribuir a la sensacion de mono-
tonia en la reunion diaria es mantener el mismo orden de
intervencion de los participantes, por ejemplo, segtn el
sentido de las agujas del reloj. Si a esto se suma cierta
tendencia que tenemos las personas a ubicarnos dia tras

215



Facilitador de Equipos Agiles

dia en los mismos lugares, se genera un contexto prede-
cible y repetitivo.

Para alterar este comportamiento recomiendo modificar
ese orden, aunque parezca algo demasiado obvio o sutil.
También se puede probar con el uso de un token que ha-
bilite a los participantes a hablar. Cuando el participante
que tiene el token termina su intervencion, en lugar de
pasarselo a la persona que esta su lado, elije quien conti-
nua, le entrega el elemento e inmediatamente da un paso
hacia atras, sin romper el circulo. Y asi con cada inte-
grante del equipo.

Una alternativa diferente y que agrega algo de diversion
a la reunion, es colocar papeles con los nombres de los
participantes en un recipiente (un lapicero, una bolsa,
etc.) y sacar de a un nombre por vez para intervenir.

BUSCA CONCRECTON

Otro factor que contribuye al aburrimiento durante las
reuniones diarias es la falta de concrecion de los partici-
pantes. Para quienes somos ansiosos, resulta terrible-
mente frustrante escuchar a personas que les cuesta ex-
presarse de manera concreta. La mayoria de los ejemplos
que recuerdo estaban precedidos por la persona pen-
sando qué decir durante su turno.

Para minimizar este comportamiento, se fomentar el ha-
bito de prepara la informacion antes de la reunion. Pen-
sar “Qué es lo que voy a decir” lleva sélo 5 minutos.

Una alternativa que he visto usar en algunos equipos, es
un token de alrededor de 3kg., por ejemplo, una man-
cuerna o una pelota de rehabilitacion. La persona al que
le toca el token lo sostiene con sus brazos extendidos ha-
cia adelante y el tiempo que tiene para hablar es el
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tiempo que puede resistir en esa posicion (Cohn, 2012).
Si bien es una estrategia que puede resultar divertida, no
estoy de acuerdo con el uso de practicas que puedan sig-
nificar un castigo para las personas del equipo. Por esta
razon, recomiendo utilizarla sélo con el consentimiento
y el acuerdo de todos los participantes.

FOMENTA LA COLABORACTON

— Desde la ultima reunién diaria hasta ahora estuve li-
jando las patas de la silla. Antes de la préxima reunion voy
a estar encolando las patas con el asiento. No tengo ningun
impedimento — dijo el carpintero.

— Yo estuve viendo colores de telas para los sillones. Antes
de la préxima reunion voy a elegir el color. El impedimento
que tengo es que no hay disponibilidad de la gama de co-
lores necesaria hasta el préximo mes. — dijo la tapicera.

— Yo estuve tomando las medidas del hall principal. Antes
de la préxima reunién voy a calcular la cantidad de pin-
tura. El impedimento que tengo es que no sabemos si la
pintura es mate o satinada — dijo el pintor.

— Yo estuve lijando los marcos de las ventanas. Antes de
la préxima reunién voy a soldar los arcos de las puertas
principales. No tengo impedimentos — dijo el herrero.

(Estan colaborando entre ellos los integrantes de este
equipo?

La falta de colaboracion queda en evidencia en una
reunion diaria cuando cada participante habla de su tra-
bajo y es independiente del que hace el otro. Es el caso de
las personas del ejemplo: cada una trabaja en un item del
sprint backlog, las sillas, el tapizado, la pintura o los ce-
rramientos.
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Este comportamiento diluye el interés por el trabajo que
realizan los otros y torna a la reunion diaria en algo esté-
ril de conversacidn.

Este tipo de situacion es sintoma de una causa mas pro-
funda. La recomendacion, en este caso, es trabajar el con-
cepto de colaboracion dentro del equipo!” y fomentar el
trabajo de a dos 0 mas miembros del equipo en cada item
del sprint
backlog. De esa manera, las tareas a realizar tendran ma-
yor interdependencia y generara mas espacios de cola-
boracion.

DELEGA EN OTROS FACLLITADORES

Una manera entretenida y desafiante que también man-
tiene el interés de los integrantes del equipo es ofrecer la
posibilidad que cada uno de ellos facilite una reunion
diaria. En caso que quieran hacerlo, se puede realizar un
sorteo para que diferentes participantes faciliten du-
rante una semana y propongan mejoras en la dinamica
de la reunion.

Esto se puede repetir semana por medio o una semana
cada mes. También se puede implementar con un ritmo
incremental para que, al cabo de algunos meses, sean
ellos mismos los que faciliten las reuniones diarias sin
necesidad de la intervencion del facilitador.

17 El tema de colaboracién en contextos de equipo de trabajo se plantea y
desarrolla con mas detalle en el volumen 2 de esta serie de libros, dedicado
al coach agil.

218



La facilitacion del sprint

La Unica recomendacion en relacion a esta propuesta es
probarla después de un tiempo prudencial de funciona-
miento del equipo, para esperar que hayan incorporado
el ritmo y el habito de las reuniones diarias.
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NEVISTON DEL SPRINT

El objetivo de la reunion de revision del sprint es exami-
nar el incremento del producto o del servicio creado y, si
fuera necesario, adaptar el product backlog (Schwaber &
Sutherland, 2013).

Para que el equipo y los stakeholders logren este objetivo,
el facilitador es responsable de promover las siguientes
acciones:

* Revisar el trabajo realizado durante el sprint.

* Obtener feedback sobre el trabajo revisado.

* Modificar, si es necesario, el product backlog de
cara a futuros sprints.

De esta manera, al finalizar la reunion el equipo deberia
contar con:

* La aceptacién o el rechazo de cada uno de los
items del sprint backlog.

* La verificacion del cumplimiento o no, del obje-
tivo del sprint.

* Un product backlog revisado, con nuevos items o
items modificados en funcién del feedback reci-
bido.

ANTICTPACTON

Al igual que en la mayoria de las reuniones de un equipo
agil, el trabajo del facilitador comienza de manera antici-
pada. Para la reunidn de revisiéon del sprint la anticipa-

220



La facilitacion del sprint

cion se refiere a los items del sprint backlog y a los parti-
cipantes que es importante que estén presentes en dicha
reunion.

’

[TEMS TERMINADOS

Parte del trabajo que se hace durante el sprint es asegu-
rar que los items del sprint backlog estén realmente ter-
minados. El acuerdo entre el equipo y los stakeholders so-
bre lo que significa “realmente terminado” se conoce
como Definicién de Terminado (Definition of Done, DoD).
Esta definicidn se acuerda por anticipado, tal como lo he-
mos visto, en el inicio del proyecto y se refina en las re-
trospectivas. Este acuerdo se refuerza en las reuniones
de planificacion de sprint y es un componente esencial a
la hora de descomponer cada item del sprint backlog en
tareas.

Una tipica definicién de terminado expresa:

1. Que la caracteristica cumpla con los criterios de
aceptacion expresados y validados en la reunién
de planificacion del sprint junto a los stakeholders.

2. Que la caracteristica haya sido verificada y pro-
bada.

3. Quela caracteristica no haya interferido negativa-
mente con otras caracteristicas del producto o
servicio.

4. ldealmente, que la caracteristica pueda entre-
garse al cliente y pueda ser utilizada (Sutherland,
2014).

Asegurar que las caracteristicas del incremento del pro-
ducto cumplen con la definicion de terminado en la
reunion de revision del sprint, es, también, una forma de
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asegurar el cumplimiento del acuerdo de calidad estable-
cido con los clientes.

’

[TEMS REVISADOS POR EL PRODUCT OWNER

Otro aspecto que ayuda a facilitar la revision del sprint
sin grandes sobresaltos, es que el product owner revise
de manera anticipada las caracteristicas del incremento
del producto. Dicha revision podria ser parte de la defi-
nicion de terminado.

El hecho que el product owner verifique las caracteristi-
cas construidas y ofrezca feedback antes de la reunién de
revision del sprint fomenta la colaboracion con los miem-
bros del equipo y previene sorpresas sobre errores, ma-
los entendidos y ajustes que podrian haberse mitigado
con, tal vez, poco esfuerzo durante el sprint.

PARTICIPANTES

Para atender las tareas correspondientes a la reunién de
revision (validar el cumplimiento del objetivo del sprint,
obtener feedback sobre el incremento entregado y, even-
tualmente, modificar el product backlog a futuro), es im-
portante que participe el equipo completo, es decir: el
product owner, el equipo de construccion, el facilitador y
los stakeholders (Schwaber & Sutherland, 2013).

STAKEHOLDERS

La definicion presentada en la Guia de Scrum (Schwaber
& Sutherland, 2013) no hace distincion sobre los
stakeholders que participan en la reunion de revision del
sprint.
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Alo largo de mi experiencia, algo que he visto repetidas
veces y que considero un problema, es la presencia de
stakeholders que no participaron en la reunion de plani-
ficacion del sprint. Esto genera varias situaciones contra-
producentes, entre ellas, hay que dedicar tiempo a:

* Explicar de qué se tratan las caracteristicas entre-
gadas.

* Informar,y avecesjustificar, el objetivo del sprint.

* Explicar las razones detras de los criterios de
aceptacion de las caracteristicas.

* Justificar la razon por la cual cierta caracteristica
no es parte del compromiso del sprint.

Todas cuestiones que se podrian evitar si esos stakehol-
ders hubiesen participado durante la planificacion del
sprint.

En caso de observar que hay interesados en asistir a la
reunion de revision del sprint que no estuvieron presen-
tes en la reunién de planificacion, es importante que an-
tes vean los registros de aquella primera reunion (vi-
deos, graficos, fotografias, etc.). También puede ser nece-
sario tener una reunion previa con ellos para evacuar du-
das y, asi, minimizar la falta de informacién durante la
revision del sprint.

PART-TIMERS

Ademas de ser una oportunidad para validar el incre-
mento de producto o servicio y determinar la estrategia
a seguir en base al feedback obtenido, la reunion de revi-
sion del sprint tiene un segundo objetivo, algo mas sutil:
fomentar la responsabilidad del equipo de entregar un
incremento del cual todos fueron participes.

El estar presentes en ese acto de entrega le da un sentido
diferente al trabajo realizado por cada integrante del
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equipo. Por esta razon, considero importante que los
miembros del equipo que trabajan part-time también es-
tén presentes en la reunion de revision. Este aspecto es
algo importante de cuidar durante el tiempo que le lleve
ala organizacidon transformarse y propiciar el armado de
equipos plenamente dedicados y sin perfiles part-time.

STORYTELLING

No hay nada mas aburrido que una reunion de revision
de sprint en la que se sigue mecanicamente la lista de ca-
racteristicas construidas y se verifica cada uno de los cri-
terios de aceptacion. Apenas pasada la primera hora, los
participantes comienzan a dormirse .

Para evitar que esto suceda, puedes hacer una revision
del sprint entretenida y atractiva, involucrando a los par-
ticipantes en una especie de historia. Por ejemplo, si hu-
biera que revisar las nuevas caracteristicas incorporadas
en un proceso de inscripcion de participantes a un con-
greso de medicina, se puede crear una historia que invo-
lucre un personaje con nombre, historia de vida, profe-
sion e inquietudes. Veamos una posible historia para este
ejemplo:

Mariano Pérez, un médico cirujano del interior del pais,
quiere asistir al congreso de cirugia cardiovasculary apro-
vechar para visitar la ciudad capital junto a su esposa y
sus dos hijos.

Para eso, Mariano completa los campos tradicionales de
registro en el formulario e indica, en la seccién de acom-
paiantes, que ird acompaiiado por una persona adulta lla-
mada Analia Pérez y dos menores llamados Nicolds y Flo-
rencia Pérez. También indica que quiere extender su esta-
dia por cuatro noches adicionales.
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Luego de haber completado esos campos, el equipo de or-
ganizacion del evento cuenta con un reporte consolidado
con la informacién de los acompanantes. Para el registro
del Dr. Mariano Pérez se indica que son cuatro personas,
dos adultos y dos menores: Mariano, Analia, Nicolds y Flo-
rencia que estardn hospedados durante cuatro noches
posteriores al congreso.

Al entregar el listado de asistentes a la administracion del
hotel, ellos reservardn una habitacion para cuatro perso-
nas con los nombres de los ocupantes. De esa manera,
cuando el Dr. Pérez realice el registro en la recepcion del
hotel recibird dos llaves electrénicas, cada una a nombre
de uno de los integrantes adultos del grupo.

Lo ideal es llegar a la reunion de revision del sprint con
la historia armada y, en lo posible, ensayada. En este
caso, el facilitador puede ayudar a los miembros del
equipo y al product owner a idear una historia atractiva
de manera anticipada.

FSTRUCTURA Y DINAMICA

Al igual que en la reunién de planificacion, una vez ini-
ciada la reunion de revision del sprint el foco de la facili-
tacion se centra en el proceso. Para que esto sea posible,
es importante encargarse de hacer visibles los aspectos
que se presentan a continuacion.

AGENDA

Una agenda que ayude a los participantes a orientarse en
el tiempo y que esté a la vista de todos es util para que la
reunion de revision sea lo mas fluida posible. Resulta
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muy util comenzar revisando los diferentes items del
sprint backlog, es decir, las caracteristicas del incre-
mento del producto o servicio.

Hacia el final de la reunion es importante validar si todos
los participantes estan de acuerdo con el cumplimiento,
o no, del objetivo del sprint.

Hay que estar alerta para evitar que una reunion de revi-
sion se transforme, en segundos y como por arte de ma-
gia, en una reunion de planificaciéon a futuro. Si esto su-
cede, se puede recordar a los participantes el objetivo
principal del encuentro: revisar el incremento de pro-
ducto del sprint que acaba de finalizar.

PARKING LOT

A medida que se revisan las caracteristicas del nuevo in-
cremento de producto o servicio ira surgiendo el
feedback. Una buena practica para que siempre esté visi-
ble para todos es registrarlo en el parking lot. Hacia el fi-
nal de la reunion de revision podria haber un espacio de
tiempo dedicado a revisar todo el feedback registrado y
decidir de qué manera se modifica el product backlog ha-
cia el futuro.

REVISTON DE LAS CARACTERTSTICAS

Muchas personas conocen la reunion de revision del
sprint con el nombre de “reuniéon de demo”. Nunca ter-
miné de gustarme este nombre porque considero que da
una sensacion de una reunion formal, en la que el equipo
le muestra el incremento de producto a un conjunto pa-
sivo de stakeholders que, luego, dan su opinion.
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Puede haber diferentes niveles de feedback en una
reunion de revision. Para analizarlos, me basaré en un
ejemplo. Imaginemos que nuestro producto es una fiesta
de casamiento. En este sprint hemos construido un incre-
mento de producto que consta de 1) las sillas, 2) los man-
teles y 3) el primer plato del banquete. Ahora veamos los
posibles niveles de feedback:

Feedback Nivel 0: el equipo presenta las caracteristicas
del nuevo incremento de producto. Con un proyector
muestran los planos del disefio, las fotografias de las si-
llas, la descripcion técnica de la composicion de la tela del
mantel, una foto de cerca del mantel a utilizar, la recetay
el procedimiento de preparacion del plato principal. Al
finalizar, los stakeholders opinan sobre lo que imagina-
ron a partir de lo visto.

Feedback Nivel 1: El equipo presentan a la vez que usan
las caracteristicas que tiene el nuevo incremento de pro-
ducto. Es decir, mientras le cuentan a los stakeholders las
caracteristicas del incremento -una silla muy comoda y
con buena altura, una textura de mantel bastante suave,
un plato salado de carne tierna, etc.-, los integrantes del
equipo se sientan en las sillas, usan el mantel y degustan
el plato principal. Al finalizar, los stakeholders opinan
sobre lo que vieron y escucharon.

Feedback Nivel 2: El equipo involucra a los stakeholders
en una historia que los tiene de protagonistas y en la que
usan las caracteristicas del nuevo incremento de pro-
ducto. Los interesados desempefian diferentes roles en
la historia: uno es el novio, otro es la novia, los demas
pueden ser familiares e invitados. La sala de reunidn se
decora con las sillas y los manteles que van a ser evalua-
dos. Los stakeholders se sientan en las sillas y tocan los
manteles. A medida que los usan, opinan sobre los ajus-
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tes que harian y lo que van descubriendo. Prueban la co-
mida (esta vez la reunion se organizé a la hora del al-
muerzo). Al finalizar, los stakeholders, opinan sobre lo
que vivieron y experimentaron.

La meta es que la reunion de revision del sprint genere y
facilite un feedback de nivel 2. Aqui juega un papel fun-
damental el storytelling y el involucramiento de los
stakeholders en el uso del incremento del producto.

L OBJETIVO DEL SPRINT

Luego de repasar todas las caracteristicas comprometi-
das para el incremento del producto o servicio y antes de
dar por finalizada la revision, es importante verificar si,
efectivamente, se ha alcanzado el objetivo propuesto
para ese sprint.

KEDISENO DEL PRODUCT BACKLOGY DEL PLAN DE ENTREGAS

El resultado de la revision del incremento del producto o
servicio puede redefinir el product backlog a futuro.

Hacia el final de la reunién de revisidn, se aconseja revi-
sar todo el feedback registrado en el parking lot junto con
los ajustes que se quieran realizar sobre las caracteristi-
cas futuras, producto del aprendizaje y del descubri-
miento del resultado y la experiencia de uso.

Cualquier cambio que surja, podra ser dimensionado a
nivel general por los miembros del equipo para revisar y
replantear probables ajustes al plan de entregas futuras.
Es importante explicitar que, en esta instancia, las modi-
ficaciones en las fechas de entrega son tentativas y estan
sujetas a una revision detallada a realizar por el equipo
completo.
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PEDIDO DE AYUDA

Un aspecto que incorporé a partir de la lectura del libro
Coaching Agile Teams de Lyssa Adkins y que fomento en
las reuniones de revision del sprint es la posibilidad de
pedir ayuda a los stakeholders.

Lyssa propone que este sea un objetivo de toda reunién
de revision. Cuando el equipo plantea los grandes impe-
dimentos en los que necesita ayuda, impedimentos que
ningin miembro del equipo: -incluidos el product owner
y el facilitador- pueden resolver, se puede aprovechar la
revision para pedir a las partes interesadas que ayuden
aresolverlos.

RETROSPECTIVA DE PLANTFICACION

Como en todas las reuniones, especialmente aquellas con
stakeholders, al finalizar recomiendo realizar una rapida
retrospectiva que permita relevar mejoras a realizar en
el proximo encuentro. Para ello, se puede aplicar cual-
quiera de las dindmicas mencionadas para la retrospec-
tiva de la reunion de inicio del un proyecto.
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RETROSPECTIVA DEL SPRINT

Al final de cada sprint el equipo se reune en una retros-
pectiva. Esta reunién es una oportunidad para que el
equipo revise sus acciones y cree un plan de mejoras que
se llevaran adelante en el préximo sprint. (Schwaber &
Sutherland, 2013).

Para que el equipo logre su objetivo durante la retrospec-
tiva, el facilitador es responsable de promover y facilitar
las siguientes acciones:

* Revisarlaforma en la que se realiz¢ el trabajo du-
rante el sprint.

* Identificar y priorizar las fortalezas y las oportu-
nidades de mejora.

* Planificar laincorporaciéon de mejoras en la forma
en la que el equipo hace su trabajo.

Al finalizar esta reunidn, el equipo deberia contar con un
plan de mejoras para el proximo sprint.

ANTICTPACTON

A esta altura del libro, se puede decir que estamos de
acuerdo con la importancia que tiene anticiparse para la
facilitacion de todas las reuniones.

El trabajo del facilitador de una retrospectiva también
comienza de manera anticipada. En este caso, el foco es-
tara puesto en el analisis de las formas de hacer el trabajo
propias del equipo.
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(PORTUNIDADES DE MEJORA

Donde haya una o mas personas trabajando juntas habra
también oportunidades de mejora. Ya sea porque se po-
dria mejorar el lugar donde se ha realizado una reunion,
las sillas que el equipo utiliza, la temperatura del espacio
de trabajo, la forma en la que se esta realizando cierta ac-
tividad, el formato en el que llega la informacion a las
personas o la relacion que existe entre ciertas otras per-
sonas. Siempre hay mejoras posibles.

El trabajo de un facilitador de un equipo es que esas
oportunidades de mejora no se pierdan de vista.

Para fomentar esta visibilidad y consideracion, he visto
que funciona muy bien disponer de un espacio perma-
nente cerca del equipo en el que proponer y registrar
problemas visibles y mejoras posibles. Seria una especie
de buzoén de sugerencias, con la variante que aca las su-
gerencias estan a la vista de todos y que, ademas de su-
gerencias, se registran problemas sin ningun tipo de so-
lucion sugerida, lo cual permite que la propuesta emerja
del equipo durante la retrospectiva.

Esto se puede realizar con una pizarra y notas autoadhe-
sivas.

PARTICIPANTES

Como el objetivo de la reunién de retrospectiva es buscar
mejores formas de hacer el trabajo a futuro, es impor-
tante que participen el product owner, el equipo de cons-
truccién y el facilitador.
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PART-TIMERS

Como he mencionado en apartados anteriores, en una or-
ganizacion agil se tiende a no tener perfiles part-time en
los proyectos. Es decir, se evita que las personas trabajen
en multiples proyectos a la vez. Nos interesa contar con
equipos cuyas personas estén muy enfocadas en un pro-
ducto particular.

El camino hacia este escenario muchas veces es largo y,
mientras no se logre ese objetivo, es importante apren-
der a convivir con perfiles part-time. Las personas que
trabajan medio tiempo en el proyecto deben ser tenidas
en cuenta al igual que los otros miembros del equipo.
Participan en todas las reuniones, incluida la retrospec-
tiva.

PRODUCT OWNER

La participacion del product owner en la retrospectiva es
una de las controversias mas discutidas en la comunidad
de Metodologias agiles a nivel global.

Durante los primeros afios de las Metodologias agiles, el
product owner no participaba en esta reunion. La reunion
al final de cada sprint estaba reservada solo para el
equipo de trabajo y el Scrum Master o facilitador. La jus-
tificacion de esta decisidn era la necesidad de un espacio
seguro y de confianza, donde el equipo pudiera expre-
sarse libremente, sin censura ni temores.

Con el tiempo fue surgiendo una corriente de pensa-
miento dentro del ambito de las Metodologias agiles que
entiende al product owner como parte del equipo y con-
sidera que la falta de un espacio seguro en presencia del
product owner se debe a una falta de confianza en las re-
laciones entre las partes, lo cual es un impedimento a so-
lucionar.
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Yo adhiero a este ultimo enfoque que considera al pro-
duct owner como integrante del equipo y, por esta razdn,
fomento su participacion en las reuniones de retrospec-
tiva. Creo que las mejoras a futuro atafien a los miembros
del equipo de trabajo, al facilitador y al product owner, en
tanto implican un proceso de revision y adaptacion a ni-
vel de equipo completo.

LA TEMATICA

Lyssa Adkins!8 sugiere el uso de tematicas en las retros-
pectivas.

Para ello, el facilitador observa, durante el sprint, cuales
pueden ser los mayores dolores por los que esta atrave-
sando el equipo y, a medida que se acerca la retrospec-
tiva, examina su lista de observaciones. Tal vez un tema
o dos saltan a la vista. En ese caso, se puede elegir uno de
ellos como tema principal de la reunion. A su vez, reco-
miendo que se verifique esa eleccion con un par de
miembros del equipo y con el product
owner para conocer sus perspectivas. ;Qué han visto en
este sprint? ;Qué curiosidad tienen? ;Qué les esta moles-
tando?

ESTRUCTURA Y DINAMICA

Una vez iniciada la retrospectiva, el foco de la facilitacion
se centra en el proceso conversacional. Para que esto sea

18 Adkins, 2010. Ob Cit.
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posible es necesario hacer visibles los aspectos que pre-
sento a continuacidn.

AGENDA

Si tuviéramos que elegir una unica referencia al hablar
de retrospectivas, para mi es el libro Agile Retrospectives,
Making Good Teams Great de Diana Larsen y Esther
Derby?°.

Las autoras proponen una agenda compuesta por cinco
etapas:

1) Preparar el escenario.

2) Recabar datos.

3) Generar entendimiento profundo.
4) Decidir qué hacer.

5) Cierre.

Esta propuesta de estructura esta desarrollada en el libro
mencionado mas arriba. Por esta razon, aqui no ahonda-
remos en estos temas.

Cualquiera sea la estructura de agenda que se elija, es im-
portante que esté visible para todos. Recomiendo utilizar
algin elemento, por ejemplo una nota autoadhesiva,
para marcar el momento de la agenda que se esta transi-
tando.

Como ya lo he mencionado, la agenda no esta tallada en
piedray, por lo tanto, no es necesario tomarla al pie de la
letra. Simplemente representa un lugar seguro a donde

19 LARSEN, D., DERBY, E., Agile Retrospectives: Making Good Teams Great,
PragPub, 2006
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volver silas conversaciones se van por las ramas. Una vez
que la agenda esté visible, deja que la conversacién haga
su trabajo.

Sin importar la agenda que se haya creado, las cosas que
preocupan a las personas tienden a emerger. Entonces,
no es necesario preocuparse demasiado por que la
agenda lo prevenga. Si los integrantes del equipo estan
preocupados, encontraran la manera de hacer que esas
preocupaciones afloren, sin importar lo que se haya pla-
nificado. (Adkins, Coaching Agile Teams, 2010)

He utilizado la estructura propuesta por Larsen y Derby
atraveés de los afios y, en el ultimo tiempo, fui agregando
y probando algo que me parecia que faltaba para que la
retrospectiva fuera un momento de mayor consciencia
del equipo: la revision de los compromisos de mejora
asumidos en retrospectivas anteriores.

El agregado que sigo haciendo, modifica la agenda de la
siguiente manera:

1) Preparar el escenario.

2) Revision de mejoras comprometidas (nuevo).
3) Recabar datos.

4) Generar entendimiento profundo.

5) Decidir qué hacer.

6) Cierre.

En breve contaré la importancia que, para mi, tiene la re-
vision de mejoras comprometidas. Antes de eso, consi-
dero necesario hacer énfasis en dos aspectos fundamen-
tales que suelen acontecer en la preparacion del escena-
rio: reafirmar el objetivo de la retrospectiva y resaltar la
directiva primaria.
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OBJETIVO DE LA RETROSPECTIVA

Tal como figura al inicio de esta seccion, el objetivo de
una retrospectiva es que el equipo revise sus acciones y
cree un plan de las mejoras que se llevaran adelante du-
rante el préximo sprint.

Por mas claro que esté el objetivo, muchos equipos no
solo se alejan de la agenda siguiendo sus propias preocu-
paciones (eso es bastante comun y no es necesario pre-
venirlo enfaticamente), sino que también transforman la
retrospectiva en otro tipo de reunidn. Por ejemplo, es ha-
bitual que terminen hablando de las caracteristicas del
producto o servicio, como si esto fuera una revision del
sprint.

Para evitar que esto suceda, el primer paso es reafirmar
el objetivo de la retrospectiva de manera explicita al co-
mienzo. Se puede colocar el objetivo en una pared, de
forma tal que esté visible para todos los participantes y
sefialarlo, cuando sea necesario invitar al equipo com-
pleto a retomarlo y reenfocar la conversacion.

DIRECTIVA PRIMARTA

La directiva primaria es una afirmacién que conduce a las
personas hacia una mentalidad colaborativa. Es una
creencia que el equipo sostiene durante las actividades
que forman parte de la retrospectiva. (Kerth, 2001)

La directiva primaria expresa que, independientemente
de lo que descubramos, entendemos y verdaderamente
creamos, cada quién hizo el mejor trabajo que pudo ha-
ber hecho, dado lo que se conocia en ese momento, sus
habilidades, los recursos disponibles y la situacién parti-
cular.
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Se puede aprovechar el inicio de la retrospectiva, es de-
cir, la etapa de preparacion del escenario, para escribir la
directiva primaria de manera visible para todos los par-
ticipantes y generar el compromiso verbal de todos los
involucrados a respetarla y sostenerla durante la
reunion.

La directiva primaria también se puede registrar de ma-
nera visible y dejarla durante toda la reunion, para ser
sefialada cada vez que sea necesario.

REVISTON DE MEJORAS COMPROMETIDAS

Antes de comenzar a analizar el sprint que acaba de ter-
minar, recomiendo dedicar un periodo de tiempo a revi-
sar el resultado de las mejoras comprometidas en la re-
trospectiva del sprint anterior. Esto ayudara al equipo
completo en dos aspectos:

* Corroborar la efectividad de las decisiones y las
acciones escogidas para llevar adelante las mejo-
ras.

* Reasegurar el compromiso sobre las acciones de
mejora elegidas en el sprint anterior.

En relacién al segundo punto, cuando los equipos no re-
visan el resultado de las acciones de mejora elegidas en
el sprint anterior, es comun que éstas pierdan relevancia.
Esto lleva a todo el equipo a no mejorar de manera signi-
ficativa y a que la reunion se transforme en una catarsis
de problemas recurrentes.
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INSPECCTON Y ADAPTACTON

Habiendo revisado las acciones pasadas y sus resultados,
ahora es momento de analizar el sprint que esta termi-
nando para explorar puntos de mejora y de apalanca-
miento.

No necesito pensar mucho para, otra vez, recomendar
fervientemente el libro Agile Retrospectives, Making Good
Teams Great en el que figuran muchas técnicas y activi-
dades para las fases restantes de la estructura propuesta
para la reunidn de retrospectiva:

* Recabar datos
* Generar entendimiento profundo
* Decidir qué hacer

NUEVA DEFTNTCTON DE TERMINADO

Una decision, muchas veces olvidada en las retrospecti-
vas, es revisar y, eventualmente, modificar la definicion
de terminado que tiene equipo.

Luego de cada revisidn del sprint, se cuenta con muchi-
sima informacion valiosa sobre la perspectiva de calidad
que los stakeholders y los miembros mismos del equipo
tienen del incremento de producto o servicio. La idea es
capitalizar esta informacion y redefinir el acuerdo sobre
lo que significa que algo esta terminado, especialmente,
en aquellos casos en los que la calidad del incremento del
producto o servicio, no alcanza a cubrir el nivel esperado.

CIERRE

Una vez recorrido toda la estructura de la retrospectiva,
se entra en la etapa final, el cierre: una oportunidad para
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la mejora continua, reflexionar sobre lo que sucedi6 du-
rante la reunion y expresar gratitud (Larsen & Derby,
2006).

Un espacio de agradecimiento entre los integrantes del
equipo genera un final positivo de la retrospectiva. Para
que esto suceda, se puede invitar a cada miembro del
equipo a agradecer aquello valioso que considera que
hizo el otro para ayudarlo o ayudar al equipo, tanto en la
retrospectiva como durante el sprint.

Hacia el final, se puede dedicar unos minutos a explorar
y mejorar la reunién: seria una retrospectiva de la retros-
pectiva. Para ello, se puede usar cualquiera de las dina-
micas mencionadas para la retrospectiva de la reunion
de inicio de un proyecto.

LUEGO DE LA RETROSPECTIVA

La tarea del facilitador no termina cuando finaliza la re-
trospectiva. Mas alla del cierre temporal de ese espacio
de reflexion, la responsabilidad de quien facilita continta
en el nuevo sprint.

Es importante y motivador que el equipo pueda ver de
manera constante el avance de las tareas de mejora ele-
gidas en la retrospectiva y comprometidas para el si-
guiente sprint. Para ello, se puede utilizar una pizarra de
tareas y permitir que los miembros del equipo sean quie-
nes la mantengan actualizada.

Esta pequefia accion contribuye a la concientizacion del
equipo que, mas alla de la creacién del incremento de
producto o servicio, su trabajo también es la mejora con-
tinua.
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ENCUENTRO CON EXPERTOS

" HTRoSHT HTROMOTO

Hiroshi Hiromoto es Agile Coach & Trainer en Kleer,
Facilitador y Kata Geek. Ademds de un apasionado
por la mejora continua.

© @hhiroshi

En mi camino como agile coach la facilitacion de re-
trospectivas es la actividad que mas he llevado a
cabo. He facilitado retrospectivas en diferentes
contextos como banca, ventas, marketing, finan-
zas, desarrollo de software y emprendimiento; y
con diferente nimero de participantes, desde 3
personas hasta 48 personas. Durante este reco-
rrido he tenido multiples aprendizajes, pero si te tu-
viera que compartir uno solo, escogeria sin dudarlo
la aplicacidn de hansei.

Hansei es una palabra japonesa cuya traduccion
mas cercana seria introspeccion o reflexion. La pri-
mera vez que la escuché la palabra hansei fue
cuando tenia 5 o 6 afios aproximadamente. En esas
épocas solia pasar mucho tiempo en la casa de mis
abuelos (quienes son japoneses) y cada vez que me
comportaba de manera incorrecta mi abuelo me
decia hansei-shinasai (haz hansei), esperando a que
reflexione sobre lo que acababa de hacer. Ya en mi
vida escolar y universitaria dejé de frecuentar la
casa de mis abuelos por lo que esa palabra se
guedd guardaba en los recuerdos y no fue hasta
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gue muchos afios después, mientras leia sobre To-
yota, me re-encontré con ella, explicada como un
paso fundamental para la mejora.

Para entender el beneficio de hacer hansei en una
retrospectiva, hay que entender que en la cultura
japonesa hansei no es solo un acto individual (como
el que yo realizaba de nifio) sino también colectivo,
en particular muchas organizaciones en Japdn sue-
len tener algo llamado hansei-kai, que se podria
traducir como reuniones para realizar hansei. En
estas reuniones, se analizan las problematicas que
surgieron (a veces también se convocan por una
problematica en particular) en donde cada partici-
pante reflexiona colectivamente sobre cémo pudo
haber hecho las cosas para evitar la problematica
independientemente de que si fuera responsable
de ella o no. Y es precisamente en este punto
dénde el hansei-kai difiere de las usuales reuniones
post-mortem que solemos tener.

Para explicarlo de forma mas clara voy a contarles
una anécdota de un amigo que trabaja en una em-
presa de desarrollo de software en Japdn.

En uno de los productos que estaban desarrollando
surgié un grave problema en produccién que evi-
taba que la tercera parte de sus usuarios pudieran
acceder a la aplicacién. Luego de resolver el inci-
dente, el jefe del equipo convocd una hansei-kai.
Una vez que estaban todos reunidos, comenzé la
reunion con el jefe haciendo un breve resumen so-
bre el incidente y luego preguntd en qué cree que
fallé cada uno y como podria evitarlo en el futuro.
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A partir de la pregunta cada miembro del equipo
comenzd a responder desde su perspectiva (sin cul-
par a nadie, sin dar excusas). Al final de la reunion
el jefe anoté las lecciones aprendidas y las mandd
por e-mail cerrando la sesion.

¢Y como esto aplica a la retrospectivas? Pues si re-
cordamos que el propdsito de una retrospectiva es
gue el equipo reflexione sobre como ser mas efec-
tivo para a continuacion ajustar y perfeccionar su
comportamiento en consecuencia (principio agil),
hansei es una forma muy efectiva de generar esa
reflexion evitando caer en anti-patrones comunes
como son el victimismo o el juego de la culpa, y por
otro lado reforzar el pensamiento de que “en este
equipo, ningun problema es el problema de otra
persona”.

Asi que te invito que en tu proxima retrospectiva,
al momento de analizar un problema, invites a los
participantes a pensar en ¢ Como pudiera haber ac-
tuado yo para evitar ese problema?
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Uno de los recuerdos mas preciados de mi infancia es el
de mi primer vuelo en avidn. Tenia 7 afios y estaba con
mi padre viendo a los aviones despegar y aterrizar en el
aeropuerto local de la ciudad. Lo siguiente que recuerdo
es a mi padre comprando un ticket de ida y vuelta en el
mismo dia hacia a una ciudad cercana. Habia decidido re-
galarme esa experiencia por el sélo hecho de la experien-
cia en si.

Hicimos el vuelo. Todo el paseo, ida y vuelta, habra du-
rado unas cuatro horas. Bajé de ese avion decidido a ser
piloto.

Pasé el tiempo y durante el dltimo afio de la escuela me-
dia hice averiguaciones para ingresar a la carrera de In-
genieria Aeronautica. El programa de la carrera tenia
materias tales como Aerodinamica, Propulsion, Meca-
nica del vuelo, Reglamentacién del vuelo, etc. Fue amor a
primera vista.

Me enteré que habia una charla de orientacién en una de
las universidades que dictaban esa carrera y decidi par-
ticipar. En la charla se trataron muchos temas interesan-
tes y, hacia el final, me entrevisté con uno de los Ingenie-
ros Aeronauticos egresados de afios anteriores.

Inmensa fue mi sorpresa cuando descubri que ese Inge-
niero Aeronautico no sabia volar un avién. Pero cémo,
¢(los Ingenieros Aeronauticos no saben volar? La res-
puesta a esta pregunta fue “no necesariamente”. Algunos,
por su propia cuenta, realizan la formacién como Piloto
de Avion, que es completamente independiente de la for-
macién en Ingenieria Aeronautica.

Cuando supe esto decidi no seguir esa carrera: yo queria
ser Piloto de Avion. Sin embargo, una pregunta quedo
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dando vueltas en mi cabeza: ;Co6mo puede ser que un In-
geniero Aeronautico no sepa volar un avion, siendo que
tiene tanto conocimiento sobre la materia?

Afos mas tarde, mientras efectivamente me formaba
como piloto, descubri la respuesta a esta pregunta: cono-
cer algo no implica saber hacerlo.

Lo aprendi durante la segunda sesion de vuelo. En la pri-
mera sesion, el instructor habia conducido el aterrizaje y,
en aquella ocasion, me adelant6 que la préxima vez seria
mi turno.

Tenia muy pocos dias e investigué como ocurria el ate-
rrizaje de un avidn. En definitiva, es un tema aerodina-
mico, un proceso en donde el piloto modifica la actitud
del avién (dngulo de ataque de las alas), pasando desde
una actitud nariz abajo a una actitud nariz arriba que se
darad en el momento en que las ruedas toquen la pista.
Durante ese proceso, la aeronave pierde velocidad y, por
ende, sustentacion, hasta quedar afirmada tnicamente
en sus ruedas. Con bastante mas detalle que el que
cuento aqui, me presenté a mi segunda sesion de vuelo,
habiendo estudiado a fondo todo el proceso de aterrizaje.

Subimos a mil pies de altura (aproximadamente 300 me-
tros) y comenzamos a hacer maniobras de vuelo. Luego
de una hora de trabajo, el instructor me indicé que pu-
siera proa al aeropuerto de salida: iba a hacer mi primer
aterrizaje. Fueron aproximadamente unos 10 minutos de
vuelo hasta que llegamos al aeropuerto. Durante ese tra-
yecto fui repasando mental y detalladamente todo el pro-
ceso de aterrizaje que habia estudiado. Me senti con-
fiado, recordaba todos y cada uno de los pasos. Estaba
preparado... O eso es lo que creia yo.

Alineé el avidn con la pista y comencé el descenso. La ve-
locidad estaba dentro de los parametros esperados. Cada
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vez mas cerca de lograrlo, superé el umbral de la pista 'y
las ruedas ya estaban a menos de dos metros de altura.
Era hora de comenzar a cambiar progresivamente la ac-
titud del avion para ir perdiendo velocidad y sustenta-
cion.

Asi lo hice: levanté la nariz del avion y el avion subio
;icomo que subid!!?? Entonces bajé la nariz, gané veloci-
dad, jno! Levanté la nariz. El avion vuelve a subir. |No!
Mas abajo y mas velocidad. Esta vez le pegué con las rue-
das al piso y reboté como una pelota de basquet. Volvio a
subir, volvio a bajar, y volvi a rebotar. Mientras tanto el
avion comenzo6 a ladearse hacia la izquierda. Por lo que,
al rebotar por tercera vez, pegd primero la rueda iz-
quierda y luego la derecha. Para ese punto creo que habia
perdido el control por completo. El instructor sentado a
mi lado tomé los mandos de la aeronave y en cinco se-
gundos la niveld y aterrizé acariciando la pista.

Pero... j;qué me habia pasado?! Tuve una experiencia de
aprendizaje de primera mano: conocer algo, en mi caso
como se realiza el aterrizaje de un avion, no garantiza sa-
ber hacer eso, es decir, saber aterrizar un avion de ma-
nera efectiva.

CONOCER ALGO NO TMPLICA
SABER HACERLD.

Para saber hacer se requiere atravesar un proceso de
aprendizaje que va mas alla del simple conocimiento de
la materia e implica la practica continua y el desarrollo
de las propias habilidades.
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Este proceso es necesario en todas las disciplinas, in-
cluida la facilitacidn.

La propuesta de este capitulo es explorar un posible pro-
ceso de aprendizaje para luego aplicarlo a la facilitaciéon
de un equipo agil.

DENOVATO A EXPERTO

Asi como un piloto de avidn se transforma en experto a
través de la practica, un facilitador de equipos agiles tam-
bién recorre ese camino. Veamos el modelo para el desa-
rrollo de habilidades que presenta Dreyfus (Dreyfus &
Dreyfus, 1986). Este modelo presenta los diferentes es-
tadios de un proceso de aprendizaje.

ETAPA 1: NOVATO

El proceso de aprendizaje comienza con el aprendiz si-
guiendo al pie de la letra las reglas que un instructor ha
sistematizado y transmitido. Tendra interaccién con di-
ferentes elementos utiles para su tarea, pero éstos han
sido presentados aislados del contexto, y como un con-
junto de reglas y pautas pre-determinadas para realizar
una acciéon mas alla de las variables externas. De esta ma-
nera, el novato conceptualiza y comienza a operar de ma-
nera simple y directa, sin demasiadas complicaciones.

El piloto de avién novato se acerca al suelo durante el
aterrizaje y jala del comando para levantar la nariz. Algo
que para su instinto en ese punto del aprendizaje podria
manifestarse como una contradiccidn (quiero bajar pero
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en vez de eso levanto la nariz del avion). Prestara aten-
cion a la velocidad, al mando del avidn, al indicador de
posicion de los flaps. No sabra cuanto levantar la nariz,
en qué preciso momento ni con qué rapidez hacerlo. Solo
lo hace porque hay un instructor a su lado que le va
dando las indicaciones. Algunos pilotos novatos, inclu-
sive, empujan el comando del avion para bajar la nariz, lo
que les resulta instintivo, pero que muchas veces termina
en un accidente si el instructor esta distraido.

El facilitador de equipos agiles novato utiliza las técnicas
y herramientas tal cual se las han presentado; sigue la
agenda de las reuniones al pie de la letra, sin desviarse ni
un apice de lo preestablecido. En muchas ocasiones, si-
gue su instinto y sin darse cuenta toma partido haciendo
intervenciones en el contenido de las conversaciones y
las decisiones de los equipos. En este momento de su
proceso de aprendizaje, no necesariamente tiene en
cuenta la informacién del contexto para modificar la
practica.

[TAPA 2: PRINCIPTANTE AVANZADO

Enlamedida en que el aprendiz novato vivencia situacio-
nes reales, comienza a identificar aspectos adicionales
significativos para cada situacion. Al pasar por varias ex-
periencias similares, el aprendiz incorpora esos aspectos
situacionales como parametros que pueden ser tenidos
en cuenta para modificar la practica.

El piloto de avion principiante avanzado incorpora la ac-
titud del avion a un determinado régimen de vueltas de
la hélice como un indicativo de aceleracion o desacelera-
cion del aeroplano.
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El facilitador de equipos agiles en su etapa de princi-
piante avanzado comienza a identificar aspectos situa-
cionales como el animo de las personas, las emociones,
los gestos y los diferentes tipos de conversaciones como
indicadores de la necesidad de cambiar el rumbo de la
agenda o de las actividades y actiia en consecuencia.

El principiante avanzado reconoce que necesita el acom-
pafiamiento cercano de un mentor y que, en caso de que-
dar solo, puede verse envuelto en situaciones que atin no
sabe cdmo resolverlas.

[TAPA'3: COMPETENTE

Al desarrollar su experiencia aumenta la capacidad del
facilitador para identificar cada vez mas variables situa-
cionales. Tarde o temprano, la cantidad de aspectos si-
tuacionales en juego se torna abrumadora para la per-
sona que esta recorriendo el proceso de aprendizaje. En
ese momento puede cuestionarse su capacidad para do-
minarlas a todas.

Al aceptar su limitacidn, el principiante avanzado desa-
rrolla la capacidad de priorizacion situacional: en una de-
terminada situacion, identifica cuales son los factores im-
portantes y cuales son aquellos que puede ignorar. Al
restringir la cantidad de variables, acelera la toma de de-
cisiones para elaborar un plan de accion y lo lleva ade-
lante.

Cuando un piloto de avidon competente esta aterrizando
es capaz de identificar la direccion del viento, la posicion
horizontal y vertical de su avion con respecto a la senda
de planeo hacia la pista, su velocidad, etc. Con base en es-
tos parametros decidira si quita o no potencia, levanta o
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bajala nariz del avion, incrementa o reduce los grados de
flaps. Se sentira aliviado si el avidn corrige su angulo y
velocidad de aproximacion y alterado si no lo hace.

El facilitador de equipos agiles competente, durante una
reunion de planificacion de sprint, es capaz de identificar
los estados de animo de los stakeholders y 1os miembros
del equipo, la confianza que el equipo tiene para lograr
sus compromisos, el nivel de presion que los stakeholders
estan generando, el tiempo que toman las conversacio-
nes, el nivel de involucramiento general de los partici-
pantes, etc. De esta manera, decide si aumenta o reduce
el ritmo, si invita o no a una pausa, si propone profundi-
zar o no alguno de los temas, si genera una puesta en co-
mun o una nueva instancia de divergencia, etc. Se sentira
aliviado si sus acciones generan los resultados esperados
y se vera alterado si no lo hacen.

En esta etapa, el aprendiz competente logra desempe-
narse en situaciones normales o esperables. No es capaz
aun de hacer frente a situaciones inesperadas o de emer-
gencia. Un ejemplo de esto es cuando un instructor de
vuelo le dice a su alumno: “en el caso de una emergencia
real, el avidn es mio”. Esto ocurre hasta que el aprendiz
de vuelo alcanza un nivel de destreza significativo.

En este punto del proceso de aprendizaje, los Dreyfus ha-
cen una distincion clave que va a determinar el futuro del
aprendiz sobre el proceso que esta realizando:

1. Si el aprendiz se compromete emocionalmente
cada vez mas con la tarea, se alejara de esa actitud
desapegada del contexto en la que el foco estaba
en seguir las reglas. Esto implica que la persona
esté en una mejor posicion para un mayor desa-
rrollo de las habilidades.
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2. Sielaprendiz se inhibe por la responsabilidad que
conlleva tomar riesgos, se podra estancar en su
proceso de aprendizaje.

LTAPA 'k DIESTRO

El aprendiz competente se ha comprometido emocional-
mente con la actividad. En este punto del proceso de
aprendizaje, la intuiciéon comienza a reemplazar a la teo-
ria. Los Dreyfus son radicales en este aspecto: la destreza
parece desarrollarse solo si la experiencia se asimila en
forma practica y la intuicion reemplaza a las respuestas
razonadas.

La accidn se hace mas facil y menos preocupante. Quien
aprende comienza a identificar lo que hay que lograr en
lugar de lo que hay que hacer. Ya no se sumerge en un
proceso légico de evaluacion de variables y en tomas de
decisiones razonadas. En esta etapa del aprendizaje co-
mienzan a disiparse las dudas sobre qué tan correcto es
lo que se pretende hacer.

Aqui el aprendiz intuye lo que hay que lograr y luego re-
curre a las diferentes opciones de accidn para elegir la
que le parece mas adecuada.

El piloto de avidon diestro intuye que su velocidad de
aproximacion es demasiado baja. Entonces elige cons-
cientemente si bajar la nariz del avion o aplicar potencia.

El facilitador diestro detecta las conversaciones que no
se estan teniendo o los conflictos subyacentes en las in-
teracciones entre los miembros del equipo, y entre ellos
y los stakeholders. De esa manera, decide el ritmo, la
forma y las actividades que incluira durante la facilita-
cion.
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LTAPA): EXPERTO

El experto simplemente sabe qué hacer. Ademas de de-
tectar intuitivamente una situacidn, también intuye las
acciones que son necesarias.

Los Dreyfus dicen que para el experto, lo que se debe ha-
cer simplemente se hace.

El piloto de avion experto responde intuitivamente a una
rafaga de viento que lo toma por sorpresa durante el ate-
rrizaje. La aeronave se mueve para un lado y para el otro
mientras el piloto experto acciona los comandos con fre-
nesi, pero con un semblante de tranquilidad en su cara y
su cuerpo relajado. Para el piloto experto, esa situacion
simplemente se resuelve. Muchas veces sin poder expli-
car como lo hizo.

El facilitador experto ha incorporado esta disciplina
como parte de su accion y, al haber expandido sus capa-
cidades, facilita reuniones, conversaciones y procesos de
toma de decisiones, a la vez que detecta cuando, cémo y
donde intervenir de manera intuitiva.

AUTOEVALUACTON

A partir de los diferentes niveles del proceso de aprendi-
zaje propuesto por los Dreyfus, presento un modelo de
autoevaluacion. La propuesta es que lo utilices a lo largo
de tu carrera como facilitador de equipos agiles.

La autoevaluacion esta dividida en diferentes areas a
considerar y explorar:
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* Responsabilidades del facilitador de equipos agi-
les.

* Disefo y estructura de las reuniones.

* Documentacidn y facilitacion grafica.

* Facilitacion de procesos colaborativos.

* Facilitacion del inicio de un proyecto agil.

* Facilitacion de la planificacion del sprint.

* Facilitacion de la reunidn diaria.

* Facilitacion de la revision del sprint.

* Facilitacion de la retrospectiva.

Cada una de estas areas se divide en diferentes aspectos.

La propuesta es que asignes un numero del 0 al 5 a cada
aspecto segun el nivel del proceso de aprendizaje en el
que consideras que estas con relacion a dicho aspecto.

Luego de asignar los valores, sera necesario que calcules
el promedio correspondiente a cada area.

Ese promedio indicara el estadio del proceso de aprendi-
zaje en el que te encuentras respecto a esa determinada
area de la facilitacion.

Recomiendo tener esta referencia cerca mientras reali-
zas la autoevaluacion:

0: Ignorante

No tengo conocimiento alguno sobre este aspecto ni en-
tiendo a qué se refiere.

1: Novato

S6lo me considero capaz de desempefiarme en este as-
pecto sisigo las instrucciones. El grado de autonomia que
tengo en este dominio es nulo. Dependo de las guias con
pasos que indican como proceder.

2: Principiante Avanzado
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Estoy desarrollando las capacidades necesarias en este
dominio. Soy consciente de que atin no puedo desempe-
narme efectivamente. El grado de autonomia que tengo
es limitado.

3: Competente

Me siento comodo pero busco supervision frente a situa-
ciones inesperadas o de emergencia. Salvando estos ca-
sos especiales, puedo responsabilizarme de las situacio-
nes de forma auténoma.

4: Diestro

Soy autdonomo, no necesito guia directa o supervision. Es-
toy familiarizado con los desafios que pueden presen-
tarse. Sé como anticiparme y cdmo tratarlos cuando apa-
recen. Soy considerado un referente por aquellos que no
se desempefian en este dominio. Produzco resultados.
Actio con un pequefio grado de deliberacion, podria de-
cir que mi hacer es un fluir. Sé6lo las situaciones inespe-
radas interrumpen ese fluir. He desarrollado un sentido
de responsabilidad por mis acciones y por el producto de
ellas.

5: Experto

Me desempefio con poca o ninguna deliberacion. Mis ac-
ciones parecen una danza. Existe poca interrupcion y
cuando se presentan desafios inesperados, tengo recur-
sos ala mano. Establezco estandares de desempefio en el
dominio y mis acciones son imitadas por otros. Ademas
de hacer lo que es necesario hacer, le agrego a mi trabajo
mi propio estilo personal.
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(COMO ME VEO?

RESPONSABTLIDADES DEL FACILITADOR DE EQUIPO

05 AGILES

Aspecto

Puntaje

Honro el dialogo sobre el monodlogo, el in-
tercambio de ideas y que las conversacio-
nes grupales mantengan su sentido.

Ayudo a los participantes con el estableci-
miento y respeto de sus acuerdos de tra-
bajo.

Descompongo topicos grandes o complejos
en otros mas pequefios y gestionables.

Acompanio alos participantes a navegar los
conflictos que se plantean en el equipo.

Coordino las conversaciones, especial-
mente aquellas con muchos participantes,
para que no pierdan su fluidez, mantengan
el sentido y logren los resultados propues-
tos.

Cada vez que el aporte de un participante
no resulta claro para el resto del equipo,
parafraseo y lo ayudo a clarificar su men-
saje.

Utilizo flipcharts, laminas, dibujos y otros
recursos para hacer visible la informacion
y el proceso de toma de decisiones.
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Ofrezco un espacio adecuado, de confianza
y con las caracteristicas requeridas para lle-
var a cabo las dindmicas de trabajo seleccio-
nadas para cada situacion.

Estoy atento a las emociones de los partici-
pantes y a los cambios en el estado de animo
del equipo.

Me anticipo a las reuniones de equipo, ge-
nero actividades de conexion, identifico po-
sibles dinamicas de trabajo y establezco una
agenda acorde al tipo de reunion y a los te-
mas a tratar.

Procuro las condiciones espaciales 6ptimas
y los recursos necesarios para las reuniones
de equipo.

Comunico explicitamente mi cambio de rol
si en algin momento creo necesario inter-
venir en el contenido o en el resultado de las
conversaciones de equipo.

Delego la facilitacion en otra persona si veo
que intervengo demasiado seguido en el
contenido o en el resultado de las conversa-
ciones del equipo.

Genero un espacio en el que todos los parti-
cipantes tengan la oportunidad de expre-
sarse y chequeo que los demas los hayan es-
cuchado y comprendido.
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Fomento en los participantes el uso de to-
dos los recursos disponibles a la hora de fa-
cilitar una conversacion grupal: flipcharts,
notas autoadhesivas, hojas, cintas, etc.

Utilizo todo el espacio disponible a la hora
de facilitar una conversacién grupal: los
participantes se paran, dibujan, se agrupan,
comparten conclusiones, utilizan laminas,
etc.

Dejo evidencias atractivas de las reuniones
y conversaciones que facilito.

Promedio:

DISENO Y ESTRUCTURA DE LAS REUNTONES

Aspecto

Puntaje

Realizo una investigacion previa para iden-
tificar las necesidades reales del equipo.

Presento una agenda y una serie de dinami-
cas que todos los miembros del equipo en-
tienden y conocen.

Ayudo al equipo para que sus reuniones y
conversaciones tengan un objetivo claro, el
cual es conocido por todos.

Hago visible la agenda y el progreso de las
reuniones de manera tal que los participan-
tes sepan siempre donde estan parados, los
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temas que hemos tratado y lo que resta por
hacer.

Me desvio de la agenda de las reuniones si
considero que es necesario hacerlo. Sé
cuando abandonarla y cuando retomarla.

DOCUMENTACTON Y FACTLITACTON GRAFICA

FACTLITACION DE PROCESOS COLABORATIVOS

FACLLLTACTON DEL INTCLO DE UN PROYECTO AGIL

FACTLITACION DE LA PLANTFICACTON DEL SPRINT

FACTLITACION DE LA REUNTON DIARTA
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FACTLITACION DE LA REVISTON DEL SPEINT

FACTLITACION DE LA RETROSPECTIVA

ATENCION

Puedes encontrar la autoevaluaciéon completa visi-
tando esta URL:

https://chiefagilityofficer.com/es/self-assessments
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Teniendo en cuenta los promedios de cada una de las
areas que comprende esta autoevaluacion, ;cuales crees
que son aquellas en las que necesitas desarrollar mas tus

habilidades?

—

N——

\

ﬁ

_

Te recomiendo completar esta auto-evaluacion al me-
nos una vez al mes y llevar un registro de tu progreso. Si

atiendes decididamente aquellas areas que crees que
debes mejorar, antes de lo que te imagines estaras

desempefiandote como facilitador diestro o experto de

equipos agiles.
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EL PROYIMO PASO

Este libro esta dedicado al primer paso en el desarrollo
profesional de un coach en Agilidad Empresarial que,
precisamente, es facilitar equipos agiles.

Tal como se explicé en el prélogo de este libro, la concep-
cion de carrera propuesta esta inspirada en el camino de
desarrollo?? propuesto por el Consorcio Internacional
para la Agilidad (ICAgile) segun la cual, el facilitador de
equipos agiles puede facilitar uno o dos equipos agiles y
no esta calificado para llevar adelante una iniciativa de
adopcién o de transformacién Agil.

Segun como concibo el camino profesional en esta disci-
plina, se abren aqui dos sendas de desarrollo: una es ha-
cia el coach agil y la otra hacia el entrenador agil.

Desarrollo hacia el coaching agil

El proximo paso del camino hacia el coaching agil com-
prende la transformacion de un facilitador de equipos
agiles en un coach. Un coach agil es un facilitador que ha
alcanzado un nivel experto y, al mismo tiempo, ha desa-
rrollado habilidades de coaching profesional. El coach
agil trabaja con multiples equipos, y pone en marcha
nuevos, ofrece mentoring a facilitadores de equipos agi-
les y promueve una mirada mas amplia de la organiza-
cion.

20]CAgile - Agile Coaching Track
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Desarrollo hacia el entrenamiento y formacion agil

Este camino comprende la evolucion del facilitador ex-
perto de equipos agiles que ha desarrollado habilidades
de formacion de adultos, se form6 en educacién partici-
pativa y maneja grandes grupos de aprendizaje.

Ambos rumbos seran tratados en profundidad en los su-
cesivos volumenes de esta coleccion.

Antes de finalizar este primer volumen, quisiera compar-
tir un fragmento del libro Las ensefianzas de Don Juan de
Carlos Castaneda, que ha marcado mi vida profesional
luego de haber conocido la agilidad y el coaching. Este
pasaje se conoce como “Un camino con corazén” y dice
asi:

"..Cualquier cosa es un camino entre cantidades de cami-
nos. Por eso debes tener siempre presente que un camino
es solo un camino. Si sientes que no deberias seguirlo, no
debes seguir en él bajo ninguna condicién. Para tener esa
claridad debes llevar una vida disciplinada. S6lo entonces
sabrds que un camino es nada mds un camino, y no hay
afrenta, ni para ti ni para otros, en dejarlo si eso es lo que
tu corazon te dice. (...)

Mira cada camino de cerca y con intencién. Pruébalo tan-
tas veces como consideres necesario. Luego hazte a ti
mismo, y a ti solo, una pregunta:

¢ Tiene corazén este camino?

Si tiene, el camino es bueno; si no, de nada sirve. Todos los
caminos son lo mismo, no llevan a ninguna parte. Son ca-
minos que van por el matorral. Ningtin camino lleva a nin-
guna parte, pero uno tiene corazon y el otro no. Uno hace
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gozoso el viaje; mientras lo sigas, eres uno con él. El otro te
hara maldecir tu vida. Uno te hace fuerte; el otro te debi-
lita.

Elproblema es que nadie se hace la pregunta, y cuando por
fin se da cuenta de que ha tomado un camino sin corazon,
el camino estd ya a punto de matarlo. Un camino sin cora-
z6n nunca se puede disfrutar. Hay que trabajar duro tan
sélo para tomarlo. En ese punto pocas personas pueden
parar a pensary dejar el camino.

En cambio, un camino con corazon es fdcil: no te hace tra-
bajar por tomarle gusto. Para mi existe solamente el viajar
por caminos con corazon, en cualquier camino que pueda
tener corazon. Por ahi viajo, y el tinico desafio que vale la
pena es atravesarlo en toda su longitud. Y por ahi viajo,
buscando, buscando, sin aliento".

Entonces, facilitador y facilitadora de equipos agiles, que
tienes intencion de seguir el camino hacia el coaching en
Agilidad Empresarial, te invito a formularte, siempre que
puedas, esta pregunta:

(TIENE CORAZON ESTE CAMINO!

iGracias por haber llegado hasta aqui!

Martin.
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ACERCA DEL AUTOR

Mi nombre es Martin. Me siento fuertemente atraido por
el lado humano de los equipos y el comportamiento or-
ganizacional. Soy un Coach Profesional certificado, Certi-
fied Scrum Trainer (CST) y Certified Enterprise Coach
(CEC). Tengo la dicha de haber trabajado con clientes de
todos los tamafos en América y Europa. Soy orador fre-
cuente y facilitador de sesiones en diferentes conferen-
cias internacionales sobre Agilidad y Scrum.

Me apasionan de las relaciones humanas, el aprendizaje
participativo y transformacional, y la auto-organizacion
de las personas. Mi atencion se centra actualmente en el
coaching, tanto a nivel ejecutivo como empresarial, y en
la creacion de ambientes donde los individuos aprendan
al maximo y se desafien a si mismos.

En Junio de 2009 fundé Kleer, empresa de la que hoy
formo parte. Junto a profesionales a los que admiro, dia
a dia, llevamos adelante nuestra empresa con el objetivo
de promover y acompafar a otras organizaciones en su
transformacién hacia nuevas y mas efectivas formas de
trabajar, innovar y relacionarse con sus clientes.

Para conocer mas acerca de mi, te invito a dar una vuelta
por mi blog: http://www.martinalaimo.com/es/
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EL CAMINO DE UN COACH HACTA LA AGILIDAD EMPRESARTAL

DESDE HACE VARTOS AROS, Y CADA VEZ CON MAYOR INTENSTDAD, LA VIDA EN LAS ORGANTZACIONES TRADICIONALES
ESTALLEGANDO A SU FIN. NO TMPORTA CON QUIEN HABLES, DESDE £L EMPLEADO MAS NUEVO
HASTA EL GERENTE CON MAYOR RANGO, PASANDO POR EL CLTENTE MAS TMPORTANTE,
MUCHAS VECES SE PERCTBE MAS DESTLUSTON QUE ENTUSTASMO.

CON UN ESCENARTO AST, NO £S DE EXTRARAR QUE EN EL MUNDO EMPRESARTAL SE ESTEN PRODUCLENDO PROFUNDOS CAMBIOS,
TANTO EN LA FORMA DE HACER NEGOCTOS, COMO EN LAS FORMAS DEESTRUCTURAR EMPRESAS,
LIDERAR EQUIPOS Y GESTIONAR EL TRABAJO.

EN STNTONTA CON ESTOS CAMBIOS SE HA TDO CONSOLIDANDO UN ROL FUNDAMENTAL:
EL COACH AGIL, UN FACTLITADOR, CATALTZADOR Y AGENTE DEL CAMBIO.

ACTUALMENTE MUCHAS PERSONAS SE ESTAN FORMANDO Y TRANSFORMANDO EN COACHES AGILES,
CADA NUEVO COACH AGTL EMERGE CON SU PROPTA CONCEPCTON DE LA PROFESTON, RARA VEZ COTNCIDENTE
CON LA DE OTROS COACHES AGILES. POR ESTO ULTIMO, ES NECESARTO UN ENTENDIMTENTO PROFUNDO Y COMPARTIDO
SOBRE LAS RESPONSABTLIDADES, LAS HABTLTDADES Y LA FORMACTON NECESARTA PARA DESEMPERARSE COMO TAL.

A TRAVES DE ESTA COLECCTON, EL AUTOR SE PROPONE TRAZAR UN CAMINO POSTBLE, ENTRE TANTOS 0TROS,
PARA QUE UN COACH AGIL LOGRE ADQUIRIR LOS CONOCTMIENTOS Y DESARROLLAR LAS HABTLIDADES
QUE CONSIDERA NECESARIOS PARA EL EJERCICTO DE ESTA HERMOSA PROFESION.
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