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CHV 009 C Un Equipo de Trabajo

Genéricas del estudio individual de todos los casos

ONoOURWDNE

(preguntas para la preparacion)

Hechos relevantes (pasados y presentes)
Protagonistas relevantes.

Definicién del problema.

Determinacion de un propésito.

Propuesta de alternativas.

Eleccion de una alternativa.

Elaborar y planificar la implantacién de un ptenaccion.
Prevision y precaucion en los resultados.

Propias de la reunion de equipo de este caso:

ohkwnE

¢,Cudl es el propdsito de la Alta Direccion al eiial proyecto?
¢, COémo se comunica el propésito?

¢, Coémo se motiva a los operarios?

¢, Qué perciben los operarios? ¢ Por qué su enojo?

¢,Cuadles son los valores en juego?

¢, Qué es lo mas urgente y lo mas importante ahora?
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Un Equipo de Trabajo*

La River Company era una pequefia empresa indepdadjae producia |
una amplia gama de productos derivados del petydle® distribuia en ungs
territorio del Medio Oeste de EE.UU., que cubriegeée tres estados. Lg*
oficina central y la refineria de la companiia estasituadas en Cincinnatj,,
Ohio. Parte de las instalaciones de la refineria dRver Company
consistian en dos torres de destilacion llamé&tase 1 D"y "Torre 2 D".Estas torres
servian para destilar el petréleo crudo, bajo detexdas condiciones de presion y de
temperatura, en una serie de componentes, quejez saran posteriormente refinados y
procesados con otras instalaciones. El funcionamua cada torre de destilacion se
controlaba por medio de un equipo semiautomatis@iado en un edificio de control
adyacente a las torres.

Cada torre requeria para su funcionamiento un eqiegres hombres en cada tumo
de ocho horas. Las unidades funcionaban durarstéum@os diarios, los siete dias de la
semana. El equipo empleaba la mayor parte de sa tle trabajo en el edificio de control
haciendo ajustes en los aparatos de control, reipass menores cuando aparecian problemas
y desarrollando el trabajo rutinario de manteningen

Los equipos que trabajaban en la torre 1 D eraarsigados por el capataz Henry Mc.Mahon.
Andrew Kirk supervisaba los de la torre 2D. Losatapes dependian a su vez del jefe de
destilacién, Samuel Wood.

La River Company decidié hacer algunos cambiosgianta, lo cual suponia entrenar a una
parte del personal para diferentes tipos de trabajgociedad decidio construir una nueva
torre de destilacion incorporando muchas mejorasdas de las que no disponian las torres
ya existentes. Entre otras innovaciones, la nugstalacion se iba a dotar con un equipo de
control de un tipo radicalmente distinto, mas caogplo y mas automatico que el antiguo.
Debido a estas innovaciones en la torre nuevardaaion decidié dar un curso de
entrenamiento al personal que fuera selecciona@dorpanejar y mantener las nuevas
instalaciones. El material del curso de entrenatnifre preparado y presentado por uno de
los ingenieros mas jovenes de la empresa, Williamwri2s, con la constante ayuda y
orientacion de los ingenieros que hacian el prayéetla nueva torre.

En la seleccidon de los hombres para que asist@raurso, Samuel Wood hizo un cuidadoso
escrutinio de toda la mano de obra de produccida jmantenimiento en toda la refineria y, en
general, s6lo busco personas destacadas, ya qumidiaal nuevade este tipo, cuyo
funcionamiento era de tan vital importancia, sei@efanejar bien. También, como esta
instalacion sena la primera de este tipo en togaisl, debia recibir una esmerada atencion.
Por fin seleccioné a doce hombres.

A lo largo del curso todos los participantes, irdibs el instructor y los representantes de los
proyectistas, llegaron a formar un grupo estreciméenenido. Los proyectistas hacian
constantemente modificaciones que se agregabapadblemas de los alumnos. Al término
del curso, los alumnos y el instructor tuvieron acomida de graduaciorkEstagraduacionfue
sucesivamente celebrada cada afio con una comadgua lsistia y costeaba el grupo original
del curso.

Después de varios aplazamientos, las nuevas icistadés fueron puestas por fin en marcha.
Funcionaba como Unidad de Destilacion 3 D, bagufzervision de Downes quien, a su vez,
dependia de Wood.

Las nuevas instalaciones exigian un tipo de trabajsiblemente diferente del realizado por
las antiguas, porque requerian la participaciondirésta del empleado. Por ejemplo, el
trabajo era mas limpio que en las instalacionegwas, ya que se habia eliminado gran

! Redactado a partir del Caso Lamson Company. Quifty® 1942 by the President and Fellows of Han@otlege. El caso ha sido preparado para servirade te discusion y no como
ilustracion de la gestién adecuada o inadecuadandesituacion determinada. .Publicado en el lit@orfiportamiento Humano y Valores”, Editorial UNST®en Miguel de Tucuman,
noviembre de 2004.
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cantidad de trabajo sucio del mantenimiento catwli®tro aspecto nuevg
fue la instalacion de un equipo especial de vadifapara suministrar
aire filtrado al edificio de control y eliminar pblvo y la suciedad.
Ademas, se colocaron algunos ventiladores paredarcirculacion de
aire.

A medida que progresaba el trabajo, Wood obseredagihombres
parecian muy interesados en sus diferentes puékiogan muchas
sugerencias para eliminar algunos de los defeciesg habian presentado en las primeras
etapas del funcionamiento de la instalacion. Ey@ctista tomo en cuenta muchas de estas
sugerencias. Algunos hombres llegaron a sentiegtaban haciendo incluso un trabajo de
ingenieria.Wood estaba contento con los resultados obteeid@s$ funcionamiento de la
nueva instalacion.

Después de algunos meses de experiencia en ebfiamgiento de la nueva unidad, la
direccidn penso que seria necesario entrenar amisres mas para este nuevo tipo de
instalacion, a fin de hacer frente a la rotacidlasaausencias y a las vacaciones del equipo
regular. Sin embargo, este plan significaba queocono se necesitarian los dieciocho
hombres continuamente, algunos del grupo tendriaremqplear parte de su tiempo
trabajando en las torres antiguas.

Después de haber discutido los planes y comenzadbprograma de entrenamiento para los
otros seis hombres, Wood recibié una carta dirigida domicilio y firmada por los doce
miembros del equipo original de la unidad 3 D. Aderde la carta a Samuel Wood, enviaron
simultdneamente copias a William Downes y a lossjefe Wood correspondientes a los
cuatro niveles superiores. En todos los casogia fiee personalizada y enviada al domicilio
particular de cada uno y estaba firmada personaémper los doce hombres. El texto era el
siguiente:

A los sefnores:

Lynch
Young
Turner
Stephens
Wood
Downes

Muy sefior mio:

La presente es para informarle sobre un probleraaffontan los miembros del
equipo de la Unidad de Destilacion 3 D.

Se elaboraron planes para compaginar el trabajendeonamiento de las tres unidades de
destilacién. Creemos que una adecuada comprensi@uparte de nuestra posicién con
respecto a esos planes, servira para evitar lepmsgblemente- podria llegar a ser una
situacion desagradable.

Primero. Estamos de acuerdo en que si hubiésemos sabiddrba@fios, cuando se
nos informé de este trabajo, que se contemplabaalnaién como la indicada arriba,
seguramente habriamos hecho todo lo posible pa@daguos donde estabamos. Por el hecho
de que era un tipo nuevo de instalacion, los métgda trabajo mismo en su conjunto eran
modernos, fuimos inducidos a creer que la oporachik trabajar ahi seria un ascenso.
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Segundo.El dia de nuestra admision en el curso de entriemaonpara la
nueva unidad, se nos informé que el sistema eradifierente de
cualquier cosa que hubiéramos conocido, que secisario por nuestra
parte una concienzuda aplicacion al trabajo, unosos frecuentes de |
"puesta a punto" y un estudio muy diligente, pardep mantenerse al méas’
alto nivel del trabajo. En los treinta y tres mesdesde aquel dia no hemogss

encontrado nada que contradijera lo dicho entoddesyntrario.

Tercero. Ninguno de nosotros cree estar en comgliside dominar perfectamente todo el
contenido de su tarea al punto de que pueda rdtEneonocimientos que ha adquirido; mas
aun, si esta forzado a dividir su atencion entreidstalaciones tan diferentes. Ninguno se
siente lo suficientemente experto en todas lasdues de su cometido normal en la nueva
instalacion, como para merecer el calificativd'ldeéeno para todo"Afiadase a esto el hecho
de gue no se ha dado ningun entrenamiento paradgsra resolver muchos de los problemas
puntuales y de rutina del trabajo y es evidentecga@to mas se demora la accion sobre este
aspecto resultaria perjudicial para conseguirdaectie servicio que, segun afirman los
expertos, es imperativo en este tipo de instalacion

Cuarto. Si consideramos el dinero empleado en el entraramde los hombres para
este trabajo como una inversién con buenos resdtaoddo plan que tienda a despreciar
prematuramente esta inversion sera, digamos alsnarse@nsato e ineficiente.

Sin embargo, nos damos cuenta de que el entren@andiermtros hombres para la nueva
instalacion es una buena medida de seguridad gnogeque los seis individuos que ahora
siguen el curso pueden ser entrenados en sus papestos de trabajo y, al mismo tiempo,
emplearlos para relevar al personal del equipcahetulos cursos dpuesta a puntoy
durante las vacaciones. Se nos ha dado a entamelserja peligroso dispersar a nuestros
doce hombres tanto como se hizo el verano pasadooiiSecuencia, pareceria una ventaja
gue se pudiera emplear mas hombres.

Por ultimo, aun sin querer aparecer criticos copropdésito que indudablemente
tiene buena intencion, no queremos minimizar lkensidad de los sentimientos que dicho
plan ha suscitado en nuestro grupo. Confiamos erugls. tomaran esta carta como se
pretende; es decir, como una sincera expresiom dgeupo de trabajadores que tenemos de
corazoén el mayor interés en nuestro trabajo.

Respetuosamente a su disposicion.



