ORGANIZACION DE TRABAJO EN EQUIPO.

Cuando los grupos desempefian tareas operativas funcionan como equipo y tratan de desarrollar condicion
de colaboracién llamadas trabajo en equipo. Aungue puede llamarse equipo ha toda una compafiia de 500(
empleados. Aqui hablamos de los grupos pequefios con miembros que estan en contacto constante. Si hut
necesidad de distinguir los dos tipos de equipos, el de la compaiiia se consideraria como equipo institucion
y el grupo pequefio, como trabajo en equipo o equipo operativo. Este ultimo se define como un grupo
pequefio que colabora entre si y que esta en contacto y comprometido en una accién coordinada, cuyos
miembros responden responsable y entusiastamente a la tarea. Esta clase de genuino trabajo en equipo fa
la tarea y generalmente incrementa la satisfaccion en el trabajo. (ver figura 1).

CARACTERISTICA DE LOS GRUPOS EFICIENTE.

Ambiente de Apoyo: Es mas probable que exista el trabajador en equipo cuando la gerencia crea un ambie
propicio. Las medidas de apoyos ayudan al grupo a dar los primeros pasos necesarios para la formacién de
equipo, mismos que se convierte en la base de un crecimiento posterior que tiende crear un clima de
colaboracién, confianza y compatibilidad. Conviene, por tanto, que sus supervisores traten de desarrollar ur
ambiente de organizacién que propicie tales condiciones.

Claridad del Papel: Un grupo es capaz de trabajar como equipo solo hasta después de que sus integrantes
tenido oportunidad de conocer los papeles de aquellos con quienes estaran interactuando. Todos los miem
tambien deben estar razonablemente calificados para analizar el trabajo y para colaborar. Cuando se alcan
este nivel de compresidn, el grupo puede actuar inmediato como un equipo con base en los requerimientos
la situacion, sin necesidades de que nadie de ordene. En otras palabras los miembros del grupo responden
voluntariamente al trabajo y aprenden las acciones que consideran apropiadas para alcanzar las metas del
equipo.

Un ejemplo es el equipo de intervenciones quirldrgicas de un hospital, cuyos integrantes responden en el
momento crucial de la operacién. El reconocimiento mutuo de la crisis lo mantiene alerta de una accién
simultanea y a una respuesta coordinada. El resultado es el alto nivel de eficiencia y colaboracién
caracteristicos de un equipo.

Si un miembro de un equipo medico se equivoca al hacer lo que debe cuando ha de hacerlo, puede arriesg
la vida de una persona. En situacion de trabajo mas ordinaria es posible que no peligre la vida de una persc
pero la calidad del producto y la eficiencia del grupo pueden menguar si se equivoca uno de los integrantes
del equipo. Aun mas, de bajar la calidad del producto se dafa la relacion con los clientes. De todas manera
es la sociedad la que pierde, por si se reduce la eficiencia del grupo se desperdician los recursos que este
cuenta todos los miembros del grupo son necesarios para lograr la eficiencia lo cual queda claro en el ejem
gue se relata a continuacion la descompostura de una sola tecla acaba con la eficiencia de una maquina de
escribir.

Trabajo en equipo.

Mi supervisxr me dijx que el trabajx en equipx depende de la actuacixn de cada persxna que la cxmpxne. Y
rechacé la idea hasta que mi supervisxr me demxstrx cxmx funcixna una maquina de escribir en la xficina,
cuandx una sxla tecla se descxmpxne. Txdas las demas teclas de la maquina funcixnan bien exceptx una: |
esa sxla destruye la eficiencia de la maquina. Ahxra cxmprendx que aunque sea una sxla persxna, sxy
necesarix si desees que el grupx trabaje cxmx debe hacerlx txdx equipx de exitx.

El trabajo en equipo. El supervisor de ventas regionales de una campafa petrolera cuenta la siguiente histc



sobre el resultado de los informes de sus vendedores:
Como sucede en muchos negocios, cada mes tenemos la expectativa de alcanzar sus cuotas

En los territorios individuales que les corresponden. En muchas ocasiones anteriores una regiéon no ha
alcanzado la cuota fijada de ciertos productos — por ejemplo, el aceite para motor —. ES una practica conoci
de los vendedores detener un pedido de su territorio hasta él mas siguiente, cuando alcanzan su cuota mer

A los vendedores no les interesan que el distrito alcance su cuota; lo que ellos quieren es lograr su propia
cuota. Todo vendedor que este abajo en su cuota en algun producto debe dar a conocer el motivo de la
disminucion. El vendedor que realiza una venta importante de varios miles de litro de aceite para motor a ul
solo cliente ya sabe que es muy probable que el mismo cliente no comprara nada al siguiente mes o a los ¢
meses, lo que hara que en esas fechas el vendedor registre una cuota menor y tenga que presentar un rep

Liderazgo adecuado: Algunas tareas en equipo presentan curvas de desempefio similares al ciclo de la vid:
un producto — un inicio tentativo, una etapa media productiva y una declinacion gradual después de alguno:
afios —. Los miembros del equipo necesitan tiempo para conocerse, pero después se cierran a nuevas form
de analizar los problemas conformes se van aislando de su ambiente. Para prevenir este estancamiento es
posible que se necesite la entrada de nuevos miembros, asi como una cuidadosa conjuncion de liderazgo ¢
el nuevo ambiente.

Problemas Potenciales de los equipos: Es realmente placentero observar a los equipos eficientes en acciér
Sus integrantes se componen por el éxito de la empresa y comparten los valores comunes de proteccion de
producto y satisfaccion del cliente, asi como tambien la responsabilidad en la realizacién de cada proyecto.

En vista de su complejidad y dinamismo el trabajo en equipo es tambien muy permeable a todos los aspect
del ambiente de la organizacién; Puede compararse con un roble, fuerte y poderoso que crece despacio pe
gue a veces cae sUbitamente; como el mismo roble que se desploma en el mismo bosque. Lo mismo sucec
cuando los cambios continuos o las transferencias del personal interfieren en la relacion entre los miembro:s
del grupo y detienen el crecimiento del trabajo en equipo.

Puede ser dificil para algunos empleados asumir la responsabilidad cuando es necesario salirse de las line
clasicas de autoridad. Consume demasiado tiempo la excesiva participacion en la toma de decisiones.
Experimentar con las actividades del grupo puede provocar quejas de parcialidad de algunos empleados.
Asimismo, la combinacién de esfuerzos individuales no necesariamente resulta en un mejor desempenio
grupal. Por ejemplo, si los empleados consideran que sus aportaciones al grupo no seran medidas es prob:
gue disminuya su rendimiento. La razén de esta baja del trabajo social tiene que ver con la percepcion de
algunos de que existe una division injusta del trabajo, o con la creencia de gque si ciertos comparfieros son
perezosos, o bien con el sentimiento de que el esfuerzo individual se pierde entre tantas personas y, por ta
no se recibe un reconocimiento individual adecuado.

Que se manejen acertadamente, los equipos de trabajo pueden originar numeroso problemas. El gerente
eficiente utiliza el enfoque de contingencia para analizar la naturaleza de la tarea, las cualidades de los
participantes, las limitaciones de costo y tiempo y las diferentes estructuras de grupo que pueden aplicarse
Después de que se haya elegido, sera necesario contar con medidas supervisoras de apoyo que ayuden a
formacion de grupos productivos

ESTILOS DE DIRECCION.

Estilo de Direccion es el conjunto de expectativas que tiene una persona acerca de cdmo usar su posicion
lider para auto-involucrarse e involucrar a los demas hacia el logro de unos resultados concretos.



El punto mas importante, es que las expectativas y actitudes que Usted tenga acerca de usted mismo,
del puesto, del personal y los resultados a obtener, seran los principales determinantes de su forma de
comportarse como directivo.

El directivo se enfrenta, normalmente, a preguntas como:

¢, Qué puedo hacer para asegurarme que el trabajo se haga de la manera mas efectiva?

¢, Cual es el mejor Estilo de Direccion?

¢, COmo hacer que el personal se comprometa con su trabajo
y con los resultados de la Empresa?

¢, Cuando debo escuchar? ¢ Cuando debo dar érdenes?
Si soy amable con el personal, ¢ me perderan el respeto?
¢, Cémo debo usar el poder que tengo para castigar o premiar?

Con este estudio personalizado tendra las siguientes ventajas.

DESCUBRIR SABER DETECTAR CONOCER APRENDER

: En qué tipo de
. . |Las ventajas e
Su Estilo Natural |Cudl es su potencig : empresas puede

inconvenientes de 9

para dirigir. como mando. . tener éxito yen
estilo personal. .
cuales no.

A desarrollar su
potencial como
mando.

ANALIZAR en qué necesita formarse para triunfar
QUE LE FALTA para llegar a ser un Lider Situacional
SER CONSCIENTE de los efectos de poner el énfasis en:

» En la necesidad de involucrar a la gente y sus ideas.

* En mantener los factores humanos a un nivel tal,
gue interfieran lo menos posible en los procesos
productivos.

* En el valor de las tradiciones
y las convenciones sociales.

» En la gente y muy poco en la tarea.

» Ser un mando indiferente a todo.

La actividad directiva exige una visién de conjunto de la entidad y tiene diferentes competencias:

» Formulacion de obijetivos y planes.

» Organizacién de puestos departamentos y niveles de jerarquia
» Obtencion de recursos humanos y su motivacion.

 Creacion de normas de conducta y de actuacion.

» Coordinacién e impulso de actividades.

» Control y analisis critico del funcionamiento de la entidad.
 Lexicones sobre las modificaciones y mejoras.



La direccion ejerce tareas de gobierno sobre una entidad, con visién de conjunto sobre la misma y capacid:
de decision sobre sus diferentes aspectos.

Gestion es el conjunto de actuaciones que posibilitan la relacién de un plan o parte del mismo en una empr
o entidad.

Los gestores se limitan a la ejecucion y su capacidad de decisién esta limitada y subordinada a los directivc
aungue a veces es dificil separar estas funciones entonces se les llama management.

El termino direccién se puede utilizar en sentido estricto, poder decisorio y coordinacién al mismo tiempo, o
general para hacer referencia a la gestion de areas parciales a la empresa.

« Autoridad, centralizacion y descentralizacion.
Las empresas de la actualidad tienden a la descentralizacion.

Las empresas se pueden catalogar por el estilo de direccién que prevalece en ellas, asi las entidades en la
mas poder se concentra en pocas manos, suelen tener direccién autoritaria y muy centralizadas, en las que
tienen diverso centro de poder adoptan modelos menos autoritarios, mas democratico mas descentralizado

Existen empresas centralizadas que concentran departamentos comunes para toda la CIA, y otras mas
descentralizadas con responsables de area tiene mucha autonomia y existen pocos departamentos para to
empresa.

Solucién ideal combinar centralizacién y descentralizacion.
 Delegacion de Autoridad

Consiste en ceder funciones de mando a otras personas de niveles subordinados. Es una modalidad
descentralizada y es caracteristica de estilos de direccién democraticos. Motivos de una empresa para dele
autoridad

« Crecimiento de la empresa

« Dificultades para ejercer el mando centralizado.
* Estilos de direccion democraticos.

» Politicas de motivacion del personal.

Condiciones para que la delegacién de autoridad sea eficaz:

« Definir con claridad las tareas y funciones asignadas a cada persona que recibe autoridad delegada

« Fijar objetivos claros y precisos.

« Conocer los medios adecuados para poder ejercer la autoridad recibida.

« Establecer criterios de control adecuados.

» Adoptar una politica de incentivos y sanciones que refuerce la actuacion de quienes ejercen autorid
delegada.

TECNICAS DE SUPERVISION PARA DISTINTOS ROLES.
DIRECCION DE LAS OPERACIONES DEL TRABAJO.

Es imposible que el supervisor pueda estar en todos los lugares al mismo tiempo. Pero si se hace un buen
de trabajo, realizando un analisis de las tareas, valorando las aptitudes de su personal para tal actividad,



determinando las mejores asignaciones posibles y teniendo posible en todo momento la prevenciéon de
accidentes, puede lograr el maximo de factores, favorables para el éxito de su responsabilidad.

La labor del supervisor consiste en lograr que se haga el trabajo.
¢ Por que debe tener tambien la responsabilidad de planear y programa?

Ademas de la ayuda que recibe del departamento de planeacién de su compaiiia, ademas el supervisor no
podria lograr que se completara el trabajo sin una planeacion detallada por su propia parte.

Realizar el trabajo requiere una habil planeaciéon adecuada a nivel del departamento. De otra manera el
supervisor desperdiciara:

Tiempo, debido a demoras evitables.
Materiales, a causa de apresuramientos, desperfectos o existencias innecesarias.
Maquinas, debido a que se harian operar a su mejor capacidad.

Espacio, debido al amontonamiento y pobre coordinacién de los suministros de entrada y la produccién
lograda.

Recursos Humanos, debido a que los empleados no son ocupados completamente.

A gue plazos debe planear su trabajo el supervisor?

La planeacion a largo plazo es cuestion sobre todo de su jefe y los superiores de él. El objetivo del supervis
es necesariamente mucho mas préximo. Sin embargo la American Management Asociation sugiere que de
tiempo empleado en pensar, el supervisor dedique un 38% en problema que sugieren el mismo dia, 40% el
aguellos que surgiran dentro de esa misma semana, 15% en los que se presentaran un mes adelante, 5%
aguellos que ocurriran en 3 a 6 meses después, y el 2% en aquellos que ocurriran al cabo de un afio.
Verifique sus propios habitos. Si piensa que esta demasiado ocupado para pensar en problemas que no se
los del dia, es posible que se pase la mayor parte del dia apagando incendios que pueden evitarse si se ple
Con una semana o un mes de anticipacion.

Los sistemas de planeacion se basan algunas veces en el principio de excepcién. ¢Que es eso?.

Bajo el principio de excepcion, el supervisor establece un sistema de registros e informes de manera que Ic
problemas repetitivos se manejen sencillamente como un asunto de rutina, es decir, sin que él participe par
nada. Lo que el supervisor busca son las excepciones a la rutina. Actla solamente en aquellos asuntos que
poco comunes o gue implican desviaciéon de la practica cotidiana.

Al elaborar programas de trabajo, ¢, Que factores de personal debe considerar un supervisor?.

La planeacion de un grupo de trabajo implica muchas variables relacionadas con los empleados, todas las
cuales deben considerarse en los planes finales. Aqui dan algunas de las mas frecuentes:

Fiestas. Ausencias.

Vacaciones. Rotacion de turnos.



Periodos de descanso. Concesiones para comidas.

Permisos. Abandonos y despidos.

Tiempos de capacitacion. Tiempos para votar (cuando sea aplicable.

¢, Exige mucho la tarea de Planear?

Muchisimo, pero puede hacerlo mas llevadera si la realiza en cinco etapas:

RUTA. Determine la trayectoria que el trabajo o tareas deben seguir

PROGRAMA. Determine el momento de iniciacion y terminacion de cada tarea
DISTRIBUCION. De las ordenes (escritas o verbales) para empezar el trabajo.
COMPROBACION. Siga cada trabajo para ver si esta procediendo deacuerdo con lo planeado

CONTROL. Corrija las condiciones que interfieran con su plan, como pueden ser materiales defectuosos o
retrazados, fallas de maquinas o problemas de cualquier clase debidos a los empleados.

¢ Que es TERP?

TERP significa: Técnica de evaluacion y revision de programa. En lenguaje sencillo, TERP es una nueva
técnica para planear cualquier proyecto que implique un numero de diferentes tareas que deben ser
coordinadas. Es una técnica grafica que permite al planeador observar las relaciones progresivas entre mu
tareas. La TERP se conoce tambien como Método de Ruta Critica.

La técnica TERP pone de relieve el valor de la concepcion de realizar dos 0 mas actividades simultaneame

¢,Cémo trabaja la TERP?

La planeacion y programacion con TERP se realiza usualmente en cuatro etapas:

« Se traza un diagrama de secuencias de actividades. Se hace una lista de todo lo que hay que realizar, y
ponen estas tareas en la secuencia apropiada

» Sume los factores de tiempo. Ahora calcule usted la duracion de cada actividad

« Busque la forma mas rapida y mas barata. Esto es mas eficiente y mucho menos costoso que tener toda:
actividades en un programa urgente sin excepcion.

» Agui es donde usted pondera no solamente los factores de costo y tiempo directos del proyecto, sino
tambien aquellos costos indirectos que se relacionan con tareas urgentes o maquinarias que no esta en
operacion.

A
DF
Comienzo B

terminacion

G
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El proyecto de siete actividades diagramando la figura es un ejemplo sencillo y facil de seguir. Vea la
interrelacion de las actividades del proyecto. Por ejemplo es obvio que la actividad G no puede comenzar
hasta que las actividades B, D y E se terminen. Pero antes de eso se pueden iniciar las actividades A, B y (

MANEJO DE LAS RELACIONES HUMANAS.
El objetivo de las relaciones humanas.

Muchos autores norteamericanos dan e entender implicitamente que el objetivo de las relaciones humanas
final de cuentas es la mayor productividad de la fuerza de trabajo en la organizacién. Algunos de estos autc
han llegado a mencionar explicitamente que estas deberian considerarse tan solo como un medio para la
consecucion de los objetivos econdmicos de la empresa. Si se quiere que esta triunfe econémicamente, es
menester tomarlas como una herramienta y no como un objetivo. Todavia mas atribuyen el fracaso econdn
de algunas empresas el considerarlas como un objetivo incluso si el programa correspondiente tiene un am
contenido.

Para dilucidar esta cuestion se podria establecer explicitamente el nivel al que sé esta hablando, a saber: r
social, nivel de las empresas, o de las relaciones humanas. El sistema econémico enmarcado dentro del
sistema social, deberia en primer lugar satisfacer las necesidades principalmente materiales y legitimas de
comunidad, dentro de un marco de disponibilidad de recursos y de una tecnologia dada.

Causa de los problemas humanos.

El problema de las relaciones humanas siempre ha existido y existira, a aunque en diferente grados de
intensidad de magnitud e intensidad. Dadas las diferencias individuales, mientras dos o0 mas personas
compartan un tiempo y espacio comunes, persigan objetivos diferentes, estén sujetas a la competencia por
recursos econémicos, asi como la incertidumbre del cambio tecnoldgico y social, existira desajuste en el
comportamiento humano. Sin embargo, en época actual, los conflictos mas agudos provienen de las injuste
relaciones econémicas entre las clases dentro de la sociedad capitalista.

El origen de los problemas humanos se ha relacionado de tantas maneras como ideologias existen.

En los paises avanzados a menudo se cree que mediante la aplicacién del método cientifico a las relacione
humanas, se puede eliminar los optaculos hacia un consenso general y hacia la creacién de un equilibrio el
gue las necesidades del individuo y de la sociedad sean similares. De nada sirve el método cientifico para
humanizar las relaciones entre los individuos y los grupos, si existen relaciones de explotacién entre las cla
sociales. Sin embargo, a pesar de la enorme brecha entre los requerimiento de una sociedad justa y el
comportamiento real de los individuos, no cabe duda que tanto los paises avanzados, como los menos
desarrollados parecen estar genuinamente interesados en motivar a su fuerza de trabajo hacia el logro de (
mayor productividad.

La administracion de personal y las relaciones humanas.

A partir de 1950 se a dado mucho énfasis a la administracion de personal en los paises desarrollado.
Tanto las funciones de personal, como de las relaciones humanas deberian estar integradas en un solo pac
en la organizacion. Para tener una idea mas clara de sus diferencias y afinidades, hagamos un breve exam

de sus funciones.

Actividades del departamento de personal.



» Empleo: fuente de personal, procedimientos de seleccidon e induccién, mantenimiento de registro y recorc
dia.

* Promociones, transferencias, separaciones y despidos.

« Entrenamiento: programas para diferentes niveles jerarquicos, programas en cooperacion con otros
organismos publicos y privado, informacion técnica a empleados, etc.

» Analisis y valuacion de puestos: andlisis, descripcidn y especificaciones de puestos, encuestas de sueldc
salarios en la comunidad, clasificaciones de trabajos etc.

* Remuneracion e incentivos: Planes de sueldo y salarios, politicas de sueldo y salarios, etc.

» Salud y seguridad: Programa de salud, educacién para la seguridad, inspeccién y concurso de seguridad
etc.

* Servicios y beneficios adicionales: Facilidades recreativas, cafeterias, seguros, guia y consejo a empleac
etc.

« Investigacion y estandares: Estudios estadisticos para determinar tendencias, reportes e informes especi
a ejecutivos.

Es evidente que un buen programa de personal facilitara las buenas relaciones entre las personas y grupo
organizacion, pero el logro de un nivel adecuado de entendimiento, solo podra obtenerse a través de un
programa de relaciones humanas que realmente se aplique en todos los niveles de la organizacion.

El contenido de las relaciones humanas.

Los cientificos sociales, especialmente los interesados en el comportamiento humanos, han contribuido —
desde hace mucho tiempo — con sus teorias e investigaciones a la formacién de un cuerpo de conocimientc
en este campo. Especialmente los relacionista humano norteamericanos toman los objetivos de las relacior
humanas subordinados a los objetivos econdémicos de la empresa. Es decir, los conocimientos y
descubrimientos acerca del comportamiento humano se han aplicado al logro de una mayor productividad c
trabajo en la organizacion.

Los temas centrales de las relaciones humanas, que casi nunca se pasan por alto en los libros de texto, lib
de lectura y en la literatura general del comportamiento en las organizaciones, son:

« Liderazgo y autoridad.

» Motivacién y conducta.

« Estructura organizacional.
» Comunicacion.

« Cambio organizacional.

Otro de los temas que ha menudo encontramos en la literatura de relaciones humanas son:

« Diferencias y afinidades individuales.

« Estudio de grupos pequefos: estructura, funciones, interaccién y cohesividad.
« Participacién de los subordinados.

» Guia consejo a los empleados.

* Investigacion.



