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INTRODUCCIÓN 

Entre las muchas funciones productivas del Médico Veterinario Zootccnista es la labor de 
supervisión en las empresas agropecuarias que así lo requieran. en el caso del ran10 avícola 
no es la excepción. siendo esta un úrea donde puede cubrir dicho puesto. Lus funciones de 
un supervisor son muy amplias. entre csns funciones es el manejo de personal y en 
ocasiones el l'Vtédicos Veterinarios se encontrará en situaciones compron1ctcdoras que 
pueden poner en riesgo l¡1s buenas relaciones con algún grupo de personas a su cargo. 
prccis¡1111cntc por no saber cómo relacionarse con la gente y que inclusi\'c pndria llc\'arlo 
esta sirnación al fracaso en su puesto y por lo consiguiente hasta poder perder su c111plcn 
por no cslnr Jo sulicicntcmente preparado en el 111anejo de personal. 

La información rccoh:ctada y pn:scntada en cstn tesis proporcionar{, al t\.tédico Veterinario 
Zootecnista infl..,rmación enriquecedora que le darú bases sólidas parn dcscn1pc11ar dicho 
puesto l.!licazmcntc. sin cn1barg.o. sea o no supervisor y en cualquier ¡Írea que se desarrolle. 
las relaciones hun1anas scrún pane de su práctica diaria y tendrú que aprender a llcv~trlas 
con calidad si es que quiere lograr panc del éxito que busca como profesional. 

En este trnhajo de tesis se desarrollará la infonnación sobre las destre/as intc.:rpcrsonulcs 
que sun una e.Je las tres dcstre/11s mús in1ponuntes que dchc don1inar un supervisor y que es 
un úre;1 llena de nrnchas nporlUnidades para seguir prcparündose. porque siempre lrnhr.0l 
di IC:rentes situaciones nueva~ por rnancjar con las personas que tendni a MI caq.!n y que sin 
duda alguna siC'mprc nccesitani dd apoyo de estas para cumplir con las tareas por realizarse 
todo-.. los días en un procC'SO t.k producci()n. 
1:1 capitulo dos consiste en la li.,rmación del marco referencial donde se desarrolla lodos los 

conceptos que debe conocer y saber diferenciar el supervisor para conocer n1ejor sus 
funcic1m .. ·s C'll un proceso dC' producción v sobre todo relacionarse con calidad con su 
pC'r-sonal. Se dC'sarrollan concc..•ptos húsicos ~sobre lo que es un supervisor·. sohre cuúles son 
las destn.:/as que del1c desarrollar un supervisor y que dcbcr{l llevar a la prm:lica en su 
li..1nnaciú11 en una planta pn1cc..•sadora dt: aves. algunas de estas e111prcsas suelen ser 1nuy 
cn111plc..·jas por la cantidad de productos que se elaboran. ~1si como la cantidad de personal 
qut: tiertC' qut: 111a11C'jar un supervisor. por eso se desarrollan temas de sutna in1portancia 
c..'(lflltl liderazgo quC' t:s una de las posturas principales que tendroi que desarrollar un 
~upcrvbor· y en ocasiones cs cl prin1er p;iso rnús dificil. Para for-talecer csl! lidcruzgo el 
:-.upcrvisor dehC' tcncr herramientas indispensables con10 la irnpnrtancia de la rnotivaciiln. 
c..·0111unicacill11. tn111a de..• llC'ci~ioncs. cl trabajo en equipo .. el capacitar a su pt:r:-.onal. otorga1· 
c111pu\\ c..•nncnt. entre otras hcrra111icntas que SC't-ún Ucsarrolladas en c~tc trabajo para que 
obtenga un rnaynr· logro en C'I manejo de grupos de trabajo. 
l·.n c..·I capitultl trc..·~ ~e busc..·a intcgnir lodo lo visto en el capitulo dos 1ncdiantc ;.1lgunos 
c..·1c111plo:-. de prop11c..•s1a..,. ad111i111:-.trativas en el 111anejo de personal y quC' s1n·cn Ctllllll guia 
Jlilt":l fonalecc..•r la teoría y cnfi.1ca.-la t.:11 la prúctica o en una pla111a procesadora. Es 
1111rHu-ta111c quc cn cada cjc-mplo se k de la importancio.1 a la integración de todos los lemas 
\ 1 ... tn~ p;1n1 lcm:r un 1naynr c..~xito cuando ~e llt.:va a caho planes de acción 1..·on el único lin de 
111cn. .. •111c..•ntar la productividad en lns procesos. 



CAl'ITULO l. 

1. 1 Planteamiento del problema 

El Médico Vclcrinario Zootccnista no cuenta con información que le brinde en su 
preparación profesional el cómo manejar personal y có1110 administrarlo efectivamente y 
eficientemente. Esto n1uchas veces provoca que tenga dificulwdcs en el área de trabajo por 
no saber cómo relacionarse con su personal. Actualmente el plan de estudios contemplo en 
la formación del futuro M.V.Z matcrias relacionadas principahncntc con el úrea Clínica y la 
Zootccnin. Esto desde luego es muy in1portantc. pero no es suficiente. porque actualmente 
el plan de estudios no contcn1pla rnatcrias relacionadas con Ju supervisión y que es un 5rca 
de npur·tunidad quL! tiene el ~1.V.Z para integrarse n1ús exitosamente al campo de trabajo. 
Lo que Tus empresas exigen es que el f\.-1. V .Z tenga una mejor \'isión de nc:gocios. conozca 
las nccesid~1dcs de estas. lleve a cabo planes de acción y cstrmcgius para contribuir u 
rncjorar la c;:tlidad de Jos r>roductos y u generar ganancias. Este es el verdadero objetivo en 
supcr\'isión y Jo que un super\'isor dchc lograr. Y Jo prin1ero que debe lograr es obtener la 
colaboración de su personal a cargo p<1ra poder cun1plir con esos planes de acción. sin Ju 
colahoración de ellos muchas veces el supervisor no podrú lograr exitosarnentc sus 
ohjcti\'os y mcws. 

Las empresas a\'icolas lideres en el nctual nicrcado con10 Bachoco. Pilgrim·s Pridc. o 
Tyson. entre: olras. buscan crear nuevas fornms de trabajo en equipo p;1rn cun1plir mús 
ro.ipido con sus objetivos y poder cun1plir con la rnisión y visión de sus empresas. Esto 
desde Juego implica integrar supervisores que cstCn con1prometidos. que sean creativ¡ts e 
inrcligcntes y sobre todo que conozcan sobre adn1inistración de negocios. incluyendo sobre 
todo el manejo de personal. Ante Ja dificil situación e incenidumhre económica nacional y 
111undial las oportunidades de empico son cada vez más críticas para el M.V.Z. Es cierto 
que muchas emprcs;is piden al J'v1.V.Z experiencia en supervisión. esto desde luego 
con1plica alm 111ús que pueda ingresar al campo laboral y serú mús dificíl aún por no haber 
tenido la suncienle preparación en su carrera sobre supervisión. Es por eso que ante lal 
situación se debe integrar en el plan de estudios de Ja carrera malerias enfocadas al úrea 
adrninislrativa de los recursos en las empresas agropectrnrius y manejo de pcrsomil o 
relaciones humanas con calidad. Esto desde luego in1plicarú todo un proceso de can1bio con 
calidad en la lllnnación del i\'1.V.Z donde se pueda con1hinar Ja teoría y la pnictica 
c:ICc:ti\'amentc. 
El ;\.1.V.Z al ;1plicar h1s cienci;1s de la administración en el 111ancjo de personal. podrú logrnr 
~us objetivos de desc1npcflo con calidad. productividad y eficiencia del 111ancjo de personal 
a su ..:argo. 

l.:! Objetivo 

- Discilo dC' un 1nodclo administrnlivo. pm·a mejorar el dcse111pei\o laboral del M.V.Z en el 
rnanejo de personal operativo en plantas procesadoras de aves. con el propósito de 
incr·emC"ntar Ja produL:tividad. cliciencia y calidad de las actividades del personal a su cargo. 



1.3 Material y Métodos 

Material 

a) Libretas. 

Métodos 

a) Revisión Bibliogn:\fica proporcionado por Ja Biblioteca de la 
FES-C Campo 4. 

b) lnfonnación recolectada confon11c a la prñctica del manejo de personal. 



CAPITULO 11. l\IAl{CO TEORICO REFERENCIAL 

2.1 ¿Qué son los recursos humanos? 

Para que un supervisor cumpla con sus actividades y responsabilidades necesita del apoyo 
de una hcrrmnicnta muy valiosa que es la adn1inistración. esta le ayudará. como una guia 
para poder llegar a cumplir sus objetivos y nietas con su equipo de trabajo y saber 
adn1inistrar este importante recurso que es el humano. La administración incluye la 
plancación. organización. adn1inistrnción de personal. dirección y contro1 1

• 

Los recursos humanos son el elemento n1ás activo en la producción. que se utiliza en 
elaborar bienes mús útiles combinando su forma. su ubicación o la fecha de su 
aprovcchmnicnto. La mano de obra disponible es uno de los puntos mús importantes que 
debe considerar el administrador al planear las actividades de la cn1presa. Es imponantc 
por lo tanto que la mano de obra se emplee con la mayor eficiencia posible2• 

Los recursos humanos de una organi7..ación consta de todas las personas de todos los 
niveles. sin in1portar sus funciones que estén ocupados en cualquiera de las actividades de 
la cmprcs:r~. 

Por lo tanto un sistema de recursos humanos tiene diversos objetivos. y que debe conocer 
el supervisor para ampliar n1ás su visión en el manejo de personal. entre Jos principales 
están: 

Regular de niancrJjusta y técnica las diferentes fases de las relaciones laborales de 
una organización. para promover al máximo el nlejoramicnto de bienes y servicios 
producidos. 
Lograr que el personal al servicio del organismo social trabaje para lograr los 
objetivos organizacionales. 
Proporcionar u In organización una fucr.l"-U laboral eficiente. parn In satisfacción de 
sus planes y objetivos. 
Elevar la productividad del personal. parJ promover la eficacia y eficiencia de la 
dirección. 
Coordinar el csfuerLo de grupos de trabajo. pm""J proporcionar unidad de acción en 
la consccuciün de objetivos cmnuncs. 
Satisfacer requisitos n1inimos de bienestar de los trabajadores. para crear 
condiciones satisfactorias de trabajo. 
Alcan7ar hasta su nlüs alto nivel la realización tanto del trabajador con10 del patrón. 

1 Bouml!<>. <i. :\.1. ( 1 lJlJ'J). Sl'PC:n:ísuin Edit. ITP. México, p. 13 
·' 1\gullar \':ildCs. A. ( 1 '>'J7). Tr.at.ado paru Adminislrur lns Agroncgncios. Edil. Noricga. l\.·1éxico, p. :?3'J. :?40 
'Rodrigue:/ \!:1lc:111.:io.1. J. ( l'J'JJ). U_dmini.~!rnsi!.i!l Mmkr:!.HLl!~l'crsun:.tl_l. Etlit. EC.-\S,.\. MC.,ico. p. 7 
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Resolver cficazmcnce los problcnias que se susciten antes de establecer la relación 
laboral. durante la presentación de los !"tcrvicios y. al tém1ino de dicha rclaci<.ln 
labornl parn sostener adecuadas rch1cioncs de trabajo4

• 

Las políticas son otros aspectos de los recursos humanos y que buscon condicionar el 
~tlcancc de los objetivos y el dcscn1pcño de las funciones de personal. 

Las políticas a su vez son reglas establecidas para gobernar funciones y tener Ja seguridad 
de que sean dcscmpcfiadas de acuerdo con los objetivos dcsc¡1dos. Constituyen orientación 
adrninistrativa para impedir que empicados dcscmpcrlcn funciones indeseables o pongan en 
riesgo el resultado de funciones especificas . .Así. las políticas son guias para la acción. 
Sirven para suministrur rcspucstus a las prcguntns o a los problcn1as que pueden ocurrir con 
cicna frecuencia, haciendo que los subordinados busquen. innecesariamente. a sus 
supervisores paru la aclarución o solución~. 

2.2 ¿Qué hace un Supervisor? 

Supervisar significa. ver desde arriba. Así. un supervisor es una persona que observa 
desde arribo1 a un grupo de trabajo o un equipo y ayuda a sus n1iembros a desarrollar un 
trabajo que cree valor parn los clientes". 

La forn1a n1~is antigua de controlar es supervisar. Dirigir es hacer a través de otros. Una de 
lus uctividadcs más imponantcs de quien dirige es supervisar el trabajo de sus 
colaboradores. que no es otra cosa que revisarlo. inspeccionarlo. comprobar sus resultados 
o evaluarlos. El tipo de supervisión y la madurez profesional del supervisado están n1uy 
intcJTclacionados. Un exceso de supervisión a un colaborador muy capacitado puede 
dcsrnotivarlo. mientras alguien menos capacitado pero con ambición de desarrollo. puede 
ver la supervisión como una fuerte rnotivación a la superación. pues ºel jefe se está 
enterando de córno progrcso··7

• 

2. ~. / Eh!m<.>1110.\· Básicos dt!I superl'isor 

Un supervisor dcbcrú desarrollar los tres elementos básicos y que también dcber..i ·dominar 
para cuinplir con sus objetivos y rnctas en su cargo. Estas son: el clcn1cnto técnico. 
adrninistrati\·o e interpersonal. 

t. Elt!nu!nto Tí•cnicu 
El supervisor debe ser cnpaz de nmntcnersc al corriente de los cambios técnicos que se 
produzcan en el producto y los procesos. 

---------·------
"'Rmhigm.•/ Valcm:i.a. J. ( l'NJ). ó..d!!!ini .. 1racitl11 :'\fpdcma d_s (•crsonal..J... Edit. ECASA. México. p. 7.R 
• <. "h1;:1\<."natn hfalhcrto. f l'JlJI ). L\_1,_lmini .. 1n1cit'in de Rccur~ns llunmno~. Eúit. l\.1c. Graw·llill, l\1C.'l;ico. 
p IJ 1.1.l~.l .l.l 
•· ll11t1111f.,_ <i. ;\f. 1 l<J•J•J). Supcrvbi1!.f!. Edit. ITP. :\h.!,ico. p. o 
. h:rnandc .... .-\. M. 1 J •J•)hJ. t~J_C_!!!.11r.n!J!!ll1,f;~!1!C!lt~uJtlH . .Z~ ... "!!hl~U~.r..ntP.C.~o.;_~. Edit. ESJC. MC.,icn. í'· 62.63 
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2. Elen1cnto udrninistrath·o 
Implica dirigir al personal mediante Ja proyección de objetivos y nietas para la obtención de 
rcsulwdos en los procesos de producción. 

3. Elerncnlo inlcrpcrsoual 
Numerosos estudios de los motivos de despido de Jos supervisores revelan que son 
consecuencia de una falta de destrezas interpersonales~ no técnicas ni ndministrativas. Las 
razones parn el dc:spido de casi todos los individuos estudiados fueron deficiencias 
rclacionndas con l;:t conducta. ErJn demasiado bruscos y duros. dcn1asiado complacientes o 
no se rclaciormban bien con Jos clientes. con sus jefes o con otros supervisores. J-lay tres 
destrezas básicns que deben poseer los supervisores de prin1cra linea para tener éxito: 

1. Una comprensión básica de la conducta humana. Conocer las necesidades básicas de la 
gente. sus deseos. valores. aspiraciones y n1otivaciones y su nlanera de adaptarse al cambio. 
2. Destrezas de con1unicación: escuchar. conversar. redactar. dirigir reuniones eficaces de 
diversos tipos y conocer los sistenias de con1unicación de la organizaciónM. 

2.3 Las plantas procesadoras de aves 

Las plantas de proceso de aves la mayoría de estas son instalaciones suman1entc 
sofisticadas en las que mediante el auxilio que brinda Ja tecnología tnodcma. el transporte 
mecanizado. la robotización. el empico de ordenadores. cte. se pueden procesar muchos 
miles de pollos vivos por hora en una de las carnes más nutritiva y cconóntica a disposición 
del hombre. Sin cntbargo. precisamente el desarrollo de Ja tecnología y la propia evolución 
de la avicultura hacen que. introduciéndose cada día nueva maquinaria más sofisticada en el 
proceso. éste esté sufriendo continuos carnbios. 

En las plantas proccsadoras de aves el proceso que se realiza es común para todos. 
pudiendo variar únicamente aquellas fases que dependen del tipo de producto final. La 
c<1p~1cidad por hora y el grado de automatización tienen una mayor relación con el personal 
que pudiera necesitarse según el producto a elaborar y el grado de tecnificación aplicado en 
la instalación. 

En el matadL'.'ro. el personal utilizado puede variar según el proceso. la disponibilidad de 
maquinaria y la prnpi;1 capacidad dd misrnn. 
Qui/.ús seria deniasiado simple d indicar el nún1ero de aves quL'.' puede procesar una 

persona por 1Cnnino rnedio. según los diferentes nlétodos de í.lno.ilisis y control. Este dato 
podría sC"r orientativo para calcular de una l'brma rúpida el personal necesario para un 
mat~u.kro !'.egün MI capacidad cuando se trate de hacer un proyecto. Aunque estas 
ncL·esidades se puc«.kn cifrar cntrL'.' 95 y 105 pollos/persona/hora. hay que valorar cada 
puC"sto de 11·ahajn par~1 poder di:finirlo. 

'1ld1 .. 1111.:.S1 i.1 l'>•JO). El la•lo llunwnu de la Dirección. Edición ()faz de Smllos. S.A. ;\f;1drid. p. 16-19 
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Si bien en 111uchos paises de los denominados del ºtercer mundo"" el sacrificio y 
co111crcializución de las aves continúa llevándose a cabo de fonTia tradicional. en aquellos 
donde ya se ha alcanzado un grado elevado de desarrollo. esto tiene lugar n1cdiantc 
técnicas e instulacioncs cada vez n1ás sofisticadas''. 
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2.4 LIDEltAZGO 

La Calidad Total requiere de un n1cjoramicnto de los produc1os .. de las rnüquinas y de todos 
los aspectos de In organización. Pero ante todo de las personas y del equipo de trabajo que 
debe curnplir con el objetivo de generar los productos o servicios satisfactorios al cliente. 
Es aquí donde inlcrvicnc el liderazgo encargándose de distribuir las tareas y de que se 
cumplan los objetivos .. involucrando a todos los n1ien1bros de la organi7 .. ación. 

2.4.1 Definición de liderazgo para la calidad. 

Lidcruzgo: ••cJemcnto de la administración basado en la influencia interpersonal dirigido a 
través del proceso de con1unicación que proporciona u los demás miembros de Ja 
organización: el cntrcnmniento. la responsabilidad.. la autoridad. la orientación. la 
rctroalin1cntación. las bases y la n1otivación necesarios para n1ejorur y autocontrolar su 
trabajo a fin de que todos los n1iembros de la organización cumplan Jos objetivos tanto 
individuales corno colectivos. cncan1inndos a Ja satisfacción de las necesidades y 
cxpectativus del personal para el logro de la calidad de desempeño .. '°. 

2.4.2 Caracterlsticas principales del lider 

Para asociar al lidcr a las exigencias propias del siglo en que estamos viviendo. se sugieren 
ciertas características que debe poseer: 

I) Tener \•isión del Ji1111ro (para 111otil'ar a sus seguidorc•.\). 
:!) Ser i11co1!fi>rme (per11u11u•11te deseo de mejorar). 
3) /Jomiuio de ...-i mismo y autoe ... ·tima. Controlando lo...- impulsos, ma111e11c:r la seguridad 
e11 si mi . ...,110, para in ... pirar COl!fia11=t1 a lo...- .'t'l1horcli11ados . 
./) Ser 11111y realista (110 hast1rse <..'11 suposicione ... · ... ·ino en '1<..·cllo.'t· c:oncreto.\"). 
5) 7i"c11ar a su ).!L"lltl' conzo le gustaría que lo tratcJS<'ll u e.Y. para atender al personal, pura 
6) 5)er \'isionario (lijar ol?jeth·os.firmcs y ... ·;g11!ficuth·os). 
7) J(•ner inic-iath·a y rrcatit•iclCJcl (c¡uc proporcir>lll'll yji1cilire11 el lo~ro ele los ohjetil'<JS de 
la orgc11ti=aciú11). 
,\') Sc.•r proactit·o f¡wo11101·cr el cc1111hio. ser i111101•ador). 
'.J) .'i.l'r pacificCJdor fsahc1· co1110 reducir los co11flicto ... · al mi11i1110). 
/{)J Saher arrie ... g'1r (hacer lo t¡zu· orro ... · 1u1 lla11 ¡u1c/iclo atrL•\·erst..• hacer). 

1" Ar.1gú11 An:ll;m.::-.. J . .:1.aL (.:!OllO) Propuc_!:>t<1_l_t~.-J~l!~l!!.n.i.1fiL~.L'~!!!..!!J.lil conciencia de Calid:1d Total en la 
m_c;d.1.111;1_) _grmulc-__ cmpr!...'"''· Trnh;1.10 de Tcsi ... FES-Cum11111Un, UNA:'\1. p. :?7.39 
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11) Tener sentido con11i11. Para delegar y ejecutar correctan1e111e. para adaptar."ie al 
cc1111bio. para establecc.·r estructuras sc.•11cil/as. para actuar en lugar de sólo planear. para 
t1.c.·c.•rcarse u s11 J.!C:llft!, para 111ejorttr la calidad y para la 11111/liplicidad de fi111cio11es del 
diri~eute. 
J 2) Ser com¡n«nnetido (con s11 OQ~ani=ación. su equipo de trabajo. y con cac/<1 uno de los 
indil'iduus c¡ue litlen.•t1). 
/ 3) Ser optimista y mo1h·uclor. h{timdir co1!fia11=a para el logro co1111i11. 
14) Saher cumpanir el lideru=xo (generando liclera:go en los clemú.\·. Saber delegar de 
ac·uerdo con el e ... -1,nlo de 11uulure= de sus seguidores). 
15) 1i..,,er .H·11sibiliclad para corregir errores. Debe poseer la mentalidad abierta para 
reconocer sus errores, ac:eprarlos y meJorar díc1 con día. Sólo así es posible lograr el 
re ... peto .'" co1!fia11=a de los demás. La empalia y la simpatía ,\·011 fltdi.vpensabh.-s pe1re1 lograr 
la excelencia en lidera=go. 
I fil Saher e . .,·c11char al personal. 
/ 7) Ser e ... 111dia111e permanente (ser el ejemplo: model<uulo ,,i•I camino par<1 planear 
l'icr"rias f"''lll<'lias). 
J ,..,') Ala11te11t.•r 1111a "'C"11d11c:ta érica ··en cualquier circu11s1a11cü1 para go=ur de la co1!fia11:a 
y re ... peto ele l"s denui . .,·. 
I r,I) Ser e11é1:{!ico (para co11tagiar y fortalecer de energía u los denuís). 

Como supervisor. se necesitará alentar a los en1pleados a adquirir nuevas habilidades y 
conocirnicntos y rncjor..lr continuan1cnte la forma en que realizan su trabajo. Tal aliento no 
proviene de los supervisores que considerJn que su trabajo sólo consiste en dictar órdenes y 
vigilar el cornportan1icnto para asegurarse de que las órdenes se cumplen: proviene de 
supervisores que tr;lbajan para inspirar a las personas a creer en si misrnas y en su 
capacidad de contribuir a la organización. Estos supervisores realizan acciones que resultan 
en el con1promiso de todos los cn1pleados en el trabajo que necesitan realizarse' 1• 

2.4.3 El significado de ser un líder 

2.4.3.1 1:..-/ lidera=go 

En tCnninos sencillos. el lidcraz~o es 1111 proc,•so part1 influir en las per .... ·onas a fin ele c¡ue 
t¡11iera11 trabajar co11 usted y lt1 orgcu1i=ació11 para alccm=~r ohjeti\'o.,-'-~. . 

Entn.~ los 111uchos clcrncntos existentes para el liderazgo podcn1os considernr tan1bién que: 

- El liderazgo sólo puede existir cuando dos o n1ás indi\'iduos trabajan juntos: no puede 
exislir en aislmnicnto- debe haber un líder y un seguidor. Las personas siguen 0:1 un líder por 

' 1 Bnuml ... (i. :\.1. ( l l)'JlJ). ~~1pcrvisiú11. Edil. ITP. :\.tCO(jco. p. 177. I 97 
,_. /\1:1!!•111 i\n,:llanc!'< . .l • .:1. oil. (2000). Prnpuc~1 de un..!!!!!.d~arn c:n:ar u11;.~ci.:11~jju,l_c Culid.i~l..I!!!.itl.Jatl~i 
m1..·d1.111.1 .Y gral)dc_c_q_1prc_,,;1. Tf'o:thajo de TCsi ... FES-Cu;:mtillán. UNAM. p. l 7S 
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el caris1nu. no por Ja coerción. (Líder: ... Alicia. éste es el problcn1a.-;,qué podemos hacer 
juntos para resolverlo'!"º Jefe: .. ¡,Alicia. lo am1inastc todo y más vale que resuelvas este 
problctna antes de nuu'lana a las 1 O a.m!) 
- Liderazgo significa guiar a los individuos y a Jos equipos a cun1biar su fom1a de 
desempeñarse. Este carnbio. por lo común. es tanto cognoscitivo como de comportamiento. 
Esto cs. Jos líderes cmnbian las percepciones de Jos problemas de otros y facilitan sus 
acciones subsecuentes. (Líder: ••Jaime. «.tienes tus datos'? ¿Esa variación se debe a una 
causa asignable"! Después de que hagas el cambio. compartún1oslo con otros:• Jefe: ºSigue 
las n:gh1s. No se te pagu por pensarº.) 

El liderazgo es un proceso de influencia positiva. Los lideres son eficaces si guían los 
pensamientos y co111portnn1icntos de otros para obtener resultados que sean para el mejor 
interés de todos. (Líder: •"aquí está algo que funcionó bien para n1iº. Jcfc: ... ¿Hazlo a mi 
n1ancra) 1-'. 

1
' IJ1nmd ... < i. :'\1. ( 1~N1>). :-!.u11c.:_rvisió1J. Edil. ITP. MC'.'.ico. p. l 7R 
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2.5 I\tOTIVACIÓN 

Un mito Jargmncnlc sostenido es que las responsabilidades de los supervisores y gerentes 
consiste en 11101ivar a los empleados. La realidad es que Jo que la gerencia debe es facilitar 
Ja motivación que csló. dentro de cada persona. Las personas siempre están n1otivadas. La 
prcgunrn es: ;,Qué están 111otivadas a hacer'! El reto para Jos supervisores es crear un 
cnton10 donde Jos cn1plcudos sepan lo que se espera de ellos y se sientan n1uy motivados a 
hacer sus tareas cxccpcionalr11cnte bien. 

2.5.1 Definición de motivación 

La motivación es un estado n1cntal interno que da energía o sostiene el con1portamicnto 
para alcanzar una meta. 

Po<lriamos elegir otras palabras para describir la n101ivación. lalcs como una fucrL:a. 
estimulo. impulso o sentido de propósito. En con1ún a todos estos ténninos está Ja noción 
de que Ja nlotivación es Jo que in1pulsa a las personas n actuar como Jo hacen. El 
supervisor. si com1>rcndc que in1puJsn el con1portamiento. puede conectar a esa fuer.La 
i111pulsorn para obtener 1nejores resultados de los n1icmbros de trabajo o equipo 1

"'. 

Para comprender nlits acerca del con1portamiento hun1ano y cómo es que se puede 
n1odilicar su motivación. se 111encionan"m dos teorías de Ja motivación. así como ta 
jcrarquia de necesidades de Maslow y por último el uso de las metas para motivar. Son 
posturas in1ponantcs que pueden ser aplicadas por los supervisores cuando se relacionan 
con sus subordinados. 

2.5.2 Teorías de la motivación 

La teoría es simplcn1cntc una forma de explicar el con1portan1icnto. las teorías de Ja 
sociología ayudan ~1 explicar el con1portan1iento de los seres hurnanos acerca de su relación 
de unos con los otros en diversas situaciones. sin embargo las teorías no pueden anticipar 
con seguridad Jo que cada persona podría hacer; existen demasiadas variables a tomar en 
considcración. A cun1inuación se hablarán de dos tcorias que nos ayudarán a con1prcndcr 
de csa fucr/.a impulsora para obtener n1ayorcs logros con el personal. Cada una de estas 
teorías es útil. pcro no con1pleta. No existe una respuesta correcta que explique toda la 
tnotivación humana. pero las siguientes tcorh1s ayudarían a cultivar relaciones exitosas con 
los cmr>lcados. las cuales se logrnr..in en un mejor dcsen1peiio 1 ~. 

'" l·hn111<I ... (j. !\t. 1 J•J•J•J) Sup .. ·~·1 ... 1~m. 1:d11. ITI•. :'\.1é'\.ico. p. 17X.:?fl-l.:?IJ5 
'. 1t11.! p. 20~ 
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2.5.2.1 L" teoría .,.\y la teoría Y: i11teracció11 con los empleados 

Para sentar más bases para nuestro estudio de la motivación. revisemos algunas ideas que 
exploran l~ n1ancra en que los supervisores intcractúun con los empicados. Hace varias 
décadas. Douglas McGrcgor rcsun1ió las suposiciones que tienen rnuchos gerentes acerca 
de Ja motivación humana con la Teoría X y la Teoría Y. las cuales representan los dos 
extremos de un continuo. McGrcgor sugiere que Jos supervisores que adoptan la Teoría X 
creen que la persona pron1cdio es perezosa y carente de mnbición. que le desagrada el 
trabajo por naturaleza y evita la responsabilidad hasta donde le sea posible. Estos 
supervisores creen que los empicados deben ser controlados y obligados a aportar el 
c~fucrzo suficiente p;1ra alcanzar las metas de la organización. En contraste. los 
supervisores que adoptan la Teoría Y asumen que In personu promedio naturalmente 
disfruta ni invertir un esfuerzo tisico y rnental en el trabajo. lo cual resulta en la creencia de 
que Jos empicados se co111promctcn con su trabajo cuando comprenden su papel para 
alca117_.i1r metas. ejercen autodirección y buscan rcsponsubilidad. y exhibinin creatividad e 
ingenio en el trabajo cmmdo se les dC la oportunidad. 
Ln teoría X y Y describen suposiciones di fcrcntes acerca de cón10 son las personas. Sin 
embargo. para que estas supersticiones realmente tengan sentido para uno. se necesita 
comprender su impaL:to en la relación entre supervisores y empicados. 
Un entorno de Teoría X: los supervisores presionan n los empicados pura que se 
desempeñen. les darún instrucciones detallad¡1s acerca de por qué. cuándo. hacer su trabajo. 
se orienta a vigilar a las personas. 111.ús que darles empo\\'Crment o asignación de 
responsabilidades. si trata con personas n1uy con1pctentes. h1s relaciones del supervisor 
n1uy prohablcn1ente limitarán su capacidad de desernpetlarsc bien. 
Uu entorno de Teoría Y: los supervisores crean un entorno de otorgamiento 
cmpnwermcnt que los c111plcados lrngan pleno uso de sus habilidades con el fin de 
contribuir con la organización. ni interactuar con personas que necesitan mucha dirección. 
su meta es la de producir lo mejor que hay en cada persona. así como recompensar el 
csfuer.1:0 individual y en equipo. entre otros aspectos in1portantcs. 

,·.Cuüles de estas suposiciones acerca de los en1plcados es m<.'is representativa de un líder'! 

Debe ser obvio que la respucst;1 es la Teoría Y. Los líderes no quieren frenar el desempeño: 
hacen todo lo posible por faciliturlo. 
El \"Crdadero valor de las Teorías X y Y es el de rccordan1os que Jos supervisores deben 
crear una rcl;1ción con sus crnpleados. La naturnlcza de esta relación influye en lo que los 
e111pleados se sienten n1otivados a hacer. Uno no tnotiva a las personas. intluitnos en lo que 
ellos estún motivados a hacer. Cuando a Douglas McGregor. quien propuso estas tcorias. se 
le preguntó cúmo 111utiva usted ¿1 las personas. su respuesta fue ··usted no puede 
111otiv.arlos''. Un hw.:n enfoque para el 
supervisor es pa1·tir de una Teoría Y y luego ajuslur Ja fornm en que se interJctúa con los 
e111plcado:-.. de aLuerdo Lon las 11c1..·csidades y las Hlrcas por rcalizurH•. 
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2.5.3 La jerarquía de necesidades de Maslow 

Una necesidad es una carencia percibida de algo útil requerido o deseado. 
Abraham Maslow. un psicólogo. sugirió un rango de necesidades que podrían in1pulsar el 
comportun1icnto hun1ano. Maslow dispone las necesidades humanas en niveles de 
in1portancia. en una cstn1ctura llamada la jerarquía de necesidades de Maslo,v: 

1. L<J.\" 11ece.\·idades .fisiológicas: comprenden las del cuerpo para que se mantengan y 
perpetúe. e incluyen hambre. sed. sueño e irnpulso sexual. 
2. Las nec,>sidades de seguridad: con1prcndcr las de estar libres del peligro. asaltos. 
cnfcrrncdndcs o cualquier tipo de amenaza al bienestar. (Los políticos suelen acudir a tales 
necesidades parn obtener votos.) 
.?. Las necesidades de <1111or: comprenden Jos deseos de afiliación y pertenencia e 
interacción con otros. como an1igos. cónyuge. hijos. padres o compntlcros. 
4. Las 11ece ... ·idacles ele estima: pueden ser satisfechas internamente a través de sensaciones 
de fOrtalcza. logro. actitud. confianza en si mismo. independencia y libertad o externamente 
a través de la reputación. prestigio. reconocilniento. atención. importancia y ser apreciado 
por olros. 
5. Las 11ece...-idacle ... · c-ognoscith·as: incluyen el deseo de saber y comprender las cosas. como 
la percepción de la realidad actual. la necesidad de satisfacer la curiosidad y una necesidad 
relacionada con con1prcndcr o explicar. sisternatizar. organizar. analizar y buscar relaciones 
y significados. 
6. Las 1wc<.·.,·iclmles estérica.\·: incluyen el deseo por la belleza en lo que nos rodea y las 
cosas con las que nos ocupun1os. Por ejemplo. un restaurante caro apela a las necesidades 
estéticas mediante la presentación elegante de los alimentos. 
7. Las 11ecesiclacles ele a11torrea/i=ac:ió11: se basan en el deseo de realizar o expresar nuestro 
potencial pleno o de udejar un legado ... 
El niotivo por el cual estas necesidades se presentan con10 una jerarquía es que las 
necesidades¡\ cada nivel inferior deben ser satisfechas antes de acceder al siguienle nivel. 
Por ejemplo. una \'CZ que.: las necesidades básicas. con10 el hmnbre. son sat isfcchas. pierden 
su irnportancia principal en la \'ida de una persona y se siente impulsada a satisfacer um1 
11ecesidad de nivel 111ús alto inrnedimo de Ja jerarquía. 
Las ideas de i'\.1aslo'\v relativas u las jerarquías de las necesidades son dificilcs de probar o 
desaprobar. pero i:J nos presenla ¡1Jgunas percepciones útiles. por ejen1plo para que las 
pcrsonas se conc.:c.:ntren en propósitos mús elevados. no deben eswr distraidas por impulsos 
111ús húsicos como las necesidades de seguridad. La nieta de supervisión eficaz es ayudar al 
personal a elevar su dcsempciin, Jo cual cstú dircctmnente relacionado con ver el trabajo 
cn1110 satisfactor de nccesidadcs mús alto. En otras palabras si lo empicados comprenden 
que estün satisfaciendo necesidades de mús alto nivel personal mediante Ja büsqueda de In 
t:xcelcncia en su trabajo. es mús probable que trnten de superar su desempeño. 
Como supen:isor y 1 idcr puc.:t..h: uno asegurar de que las necesidades de n1ús bajo nivel se 
cubran creando un centro d1..· trabajo limpio. seguro y saludable en el cual las personas se 
sie111¡111 sc.:guras en ri.:lw;illn t.."nn su cmph:n. Una f(1rnrn importante de hacerlo es mcdimite 
una cornunicadón ithicrw i.:on las personas. as1..·gurúndosc de que t.."ucnten con los recursos y 
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Ja información que necesitan p~1ra realizar su trabajo. En el rnundo de hoy de despidos y 
rcduccioncs4 Jos supervisores no pueden hacer n1ucho para garantizar la seguridad en el 
empico: sin cn1bargo~ f)Ucdcn hacer todo lo que esté a su alcance para ver que el entorno de 
trabajo c.fü1rio esté tan libre de ansiedades con10 sea posible. Cuando se encuentra uno en 
una posición de supcrvisión4 puede ayudar a los empicados a ver el trabajo como una forma 
de satisfacer necesidades de n1ás alto nivel dándoles más y rnás responsabilidad y la 
nutoridad paru tomar decisiones en su trabajo diario 17

• 

2.5.4 El uso de las metas para motivar 

Pensar en tCm1inos de nielas puede ser útil para con1prcndcr por qué las personas son 
motivadas a componarsc de cierta forn1a. Una meta representa una aspiración no cumplida. 
un estándar para lograrla o un objetivo de desen1peño. Una necesidad es un tipo de meta 
que una persona se siente motivada a cmnplir. Muchos expertos creen que la existencia de 
metas hace que los cniplcados se sicntun niotivados a desempcilarsc porque las nietas 
dicen con precisión lo que se espera que cumplan. Las nietas proporcionan un nicdio para 
dirigir. regular y evaluar el desempeño individual o de equipo durante las actividades. 
Dirige la energía a tarc:ts especificas. de acuerdo con lo que se considere que se necesita 
para hacer cuniplir esas nietas. Proporcionan ayuda para saber lo que se tiene que hacer y 
proporciomm dirección para los empleados con los cuales se trabaja 1

¡.¡. 

2.5.5 ¿Cómo crear compromiso hacia la organización? 

Para lograr un real comprorniso y desarrollo con la organización el personal debe sentirse 
suficientemente motivada para que adcn10.is que sepa y pueda ºquieraº hacerlo. Sólo así se 
lograni el verdadero desarrollo de personal. 

H.cconocimicnro~ parrici1>ació11 y satisfaccit)n de los cnaplcados. La satisfacción personal 
y las rccompcnsns inherentes surgen de la responsabilidad de ver que ºla Calidad se inicia 
conmigo ... Tmnbién viene de cstiniular a los empleados a identificar y trJ.zar contramedidas 
a los problcn1ns y de ofrecerles las herrmnicntns y Ja libertad necesarias para realizar su 
trahajo. Se dcsarroll;1 esta actitud con el tiempo a partir de tener confianza en que ·•niis 
ideas cuentan .. y pueden influir en el carnbio. 

1\ pa11.c de rnÚ!-> dinero. los trabajadores desean ver sus propuestas implantadas y el 
reconnciniicnto de sus supervisores. 

Ht..•cmnpcnsar los esfuerzos irulividu:.alcs y por c<1uipo. No nada m¿is con dinero sino 
con recompensas c.:01110 rncrcanciu. insignias o distintivos. Es1os pcn1iancccn con el 

'' Jit11111tl-.. <i ~1. ( ltJ<J9J. ~.1mcn:i,1tl!J. Edi1. ITP. l\.1C,u:o. p. 209.:?I0.21 I 
10 lh1.t p.217.21X 
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c111plcado durante m1os. reforzando el rcconoc11n1cnto continuo por un ºtrabajo bien 
hecho ... Es cscncinl que tengan aplicación las propuestas individuales y del gn1po. 

A11rccio. Hacer importantes a las personas. ofrecerles apoyo .. desplazarse a sus puestos de 
trabajo para saludarlos y apreciar su tr.nbajo. trntarlo por su nombre. animarlos en los 
n10111cntos dilicilcs. darles las gracias por sus csfucrLos. 

Sentido de 11cr1c11cnciu. Haciéndolos trabajar en equipo. Jos hará sentir motivados y 
comprometidos. 

l>clcgnción y autonoruía .. Otorgar a los trabajadores para n1cjornr procesos. Para lograr un 
alto grado de n1otivución y co1npromiso. 

Capncitacii111 o udicsrrarnicnto. Brindar a todos los empicados capacitación constante 
parn motivarlos en lmccr cada día mejor sus actividades. El supervisor juega un papel muy 
in1portantc para transrnitirlc conocirnientos prácticos para que los trabajadores avancen mt.is 
rápido en su aprendizaje y generen los resultados que necesita la empresa para su éxito 1

''. 

2.5.6 La supervisión como un medio para desarrollar la motivación 

2.5.6.1 Cºá1110 l1t1cer i111ere.w11ues los pues/os 

Muchas personas buscan que su trabajo sea significativo para ellos en lo personal. Quieren 
sentir que les hacen la diferencia y que tienen alguna autoridad para ton1ar decisiones 
acerca de las cosas de las cuales son responsables. También quieren retroalimentación 
acerca de su descmpei\o. Cuando los supervisores establecen puestos que pcnnitcn esto. los 
crnplcados estarán motivados u hacer un buen tr..1bajo. Pueden incorporarse cinco 
características en el diseño del puesto para hacerlos más n1otivacionales. 

1. La 1·c11·ieclad de ac1h•idades se refiere al nú111cro de actividades en un puesto y el número 
de habilidades utilizadas en su ejecución. 
2. La icle111idad ele la larca se refiere al gn1do con que un cn1pleado ejecuta un trabajo total 
con un principio y un final definidos. 
J. El sig11~linulo tic la lcJrea se refiere ~d grado en que los en1pleados perciben que sus 
puestos tienen impnrtancia para h1 compañía y/o sus clientes. 
4. La au1011omia se relicre al grado en que un en1plcado tiene facultades en la ejecución del 
pue~to. 

5. La ,-,•1roa/imc111aciri11 es el grado cn que un en1plcado aprende a partir de los resultado de 
su dcscn1pcño . 

.-\r;1gtln t\rcllanc-.. J. el. .ti.' .:!OllOJ. e.n.JJUIC .. lil._~C llll modelo para CCl!i!t una conciencia de C":.tfill;ut Tt'11i!Js1!.l<i 
!IH:d1a11.t_y _ __gr;1ndc_c_n_1prc ... 1. Traha111 tl1: Tc .. 1s. FESC-Cumatithin. UNA1\1. p. SS 
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Los supervisores deben comprender que no todos los empicados rcspondcrü.n positivamente 
al discf10 de puestos que tb11alczcan estas características; las personas varían en sus 
necesidades e inlcrcscs; sin embargo. en términos generales .. prcstnndo atención a estas 
carnctcrísticas del puesto ampliando tareas y habilidades .. dando u los cn1plcados cierta 
autonomía y proporciomíndolcs una rctroalimencación útil pueden superar lns deficiencias 
de Jos discilos de puesto tradicionales y mejorar la motivación de los cmplcadosw. 

Por tradición. los supervisores dividían los puestos en pcqucrlas tareas repetitivas que eran 
fiicilmcntc dominadas y no requerían mano de obra cspcciali.,ada. Este cnfi...,quc al discf\o 
del puesto puede ser muy eficiente; sin crnbargo. tambiCn puede resultar en Ja enajenación 
del empleado. su aburrimiento y mala motivación a tener un buen dese111pc1lo lo cual 
minarú la n1isma cliciencia que un dia se pensó focilitaria: con10 nuevo supervisor. se debe 
valorar que no se puL·t.h: ganar en cfidencia sin prestar ntcnción a la n1otivación del 
empicado. Nn impona In bien que una tarea esté discilada. la eficiencia se verñ 
comprometida si no se considera si la persona se vcrú rnotivada a realizar la larca. Si uno 
c:spcra que una pcrsona opere corno una n1úquina. en Jugar de cón10 ser hun1;ino, tcndren1os 
problemas. Se necesita encontrar la fOnna de equilibrar las preocupaciones por la eficiencia 
y las de motivación humana. Existe mm variedad de forn1as para <liserlar un puesto para 
alcm1zar los efectos motivacionalcs sugeridos por el rnodclo <le las características del 
puesto. Tres cnfoqucs generales al diseño del puesto son el crccirniento, el enriquecimiento 
y la rotnción. 
Crt.•cit11il.!11to 1/c.'l ¡u11.·.wo. El crecirnicnto del puesto significn Ja a111pliación del úmbito de un 
puesto al agr·egarle mús tareas. Por cjc!111plo aplicar crnpo\vcn11ent o asignación de 
resrmnsabilidad a un empicado para prepararlo como próxi1110 auxiliar o encargado de 
depanamento. Algunas vcntujas del crecimiento del puesto incluyen una mayor variedad de 
habilidades. Los crnpleados tan1bii.!n pueden tener mm n1ayor sensación de logro cuando 
cou1plcwn una nmyor parte de la tarea. 
E11riq1u•cit11ie11to tlt.•l p111.!.'tto. En tnrlto que el crccirnicnto del puesto lo hace mús amplio. el 
cnriquccimiento dd puesto lo hace m~is profundo al agregarle autonon1ia y autoridad en la 
toma dc decisiones. Un supervisor podría enriquecer un puesto agrcg~indolc ( 1) 
rctrnalimcntación direcla que ayude en Ja toma de decisiones. (2) oponunidndcs de seguir 
aprendiendo. (3) responsabilidad de programar su riropio trabajo y (4) control sobre los 
recursos necesarios parn mejorar y ejecutar el trabajo. Por ejemplo, un supervisor podría 
asignar a un auxiliar del dcpurtamcnto la responsabilidad de capacitar a nuevos empicados 
y de contribuir con el logro de la calidad de los productos. 

A \'eccs los supervisores usan el enriquccirnicnto del puesto simplernentc por motivos 
humanitarios. bajo la premisa de que todo el mundo n1crcce tener cierto reto n1en1al y una 
optH"tunida<l pa1·i1 la autodctern1ini1ción. t:n otros casos. el crecin1icnto del puesto es una 
parte natural de la estrategia de la organi?ación p;ira agregar valor al cliente. Por cjen1plo. 
cuw1do !-.C capacita ~1 un empicado en la tom;i dc decisiones ante situaciones no anlicipadas 
y que se pueda afectar la calidad del producto. Finahncntc. el cnriquccin1icnto del puesto es 
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una cstrJtcgia útil par..1 ayudar a los empicados a crecer y desarrollarse en el puesto. 
fortaleciendo así su capacidad de agregar valor para Ja organización. Todos ganan. 
Rouu:ió11 de p11e."ita.\·. La rotación de puestos se refiere a Ja prjctica de n1ovcr a los 
crnplcados <le un puesto a otro. algo ahora muy común en muchas con1pañias21

• 

Se les dcbcni fon1cntur tan1bién al personal orcrativo la idea de que el orgullo de aprender 
y obtener logros es una recompensa en si misma. en lugar de prometerles prcn1ios e 
incentivos para que aprendan: con este último sistema es posible que aumenten los 
rcsuhados a cono plazo~ pero no redundarán en un aprendizaje crcativo22 

!i Bound ... Ci. M. ( 1999), ~J~siór~. b.111. ITP, MC,ico, p. 22),224 
!! "'.Si1..·lwl~on. T. ( 1994). <:úrmu11cj9n1r..1!.u_i;f}H.im!...4_c lrah~tj!!. Etlit. Tercer ;\tundo. Argentina. p. 27 
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2.6 COMUNICACIÓN 

2.6.1 Definición de comunicación 

Podcn1os definir que In connmicación es el proceso de transmitir y comprender inforn1ación 
e ideas • así como sentimientos y emociones. frccucntc111cntc con el fin de afectar el 
co111portnn1icnto. Ln con1unicación eficaz requiere no sólo In con1prensión co1npartida que 
ayuda a las personas nprcndcr de las demás y que facilita una acción coordinada entre si. 
Sin una comprensión con1partida. las personas tcrininan trabajando con propósitos 
opuestos. 
Tul vez más que con cualquier otra actividad. Ja habilidad de con1unicarsc bien es Ja clave 
para una supervisión de éxito. La co1nunicación clara. sincera y con1plctu de un supervisor 
garantiza que todos Jos empleados comprendan cómo trabajarán juntos para ayudar a la 
co1npañiu a cmnplir su 111isión. No se puede ser un supervisor exitoso sin tener habilidades 
de cnn1unicación. 
Las decisiones no pueden ser puestas en práctica con eficiencia sin una buena 
comunicación. como tan1poco pueden los 111icn1bros de un equipo coordinar sus acciones 
sin una con1unicación clara entre ellos. Compartir abicrtmncnte la información y las ideas 
es otra for111a <le control preventivo o preliminar. 
Cuando Ju infonnación no es en formu directa. clara y precisa hay desorden en la 
información. en cambio cuando la intOrmación si es claru y precisa las personas y grupos se 
alim:;m con las metas <le la organi,...nción. trabajan de 111ancra coordinada~ reducen 
desperdicios. rcprocesos y reducen tu.n1bién la pérdida de oportunidadcs:?3

• 

2.6.2 Deficientes habilidades para escuchar 

En muchas organizaciones la comunicación sufre porque los supervisores (y otros) realizan 
una deficiente labor al escuchar. Parte del n1otivo de esto es que muchos supervisores 
escuchan para responder. n1ús que para comprender. Cuando las personas escuchan para 
contestar. nuis que para con1prendcr. es probable que tern1inen en un 111alcntcndido entre si. 
i\l escuchar con mayor cuidado y atención. los supervisores pueden captar el mensaje 
original y lograr lu comprensión compartida y necesaria para c111prcndcr Ja acción 
apropiada. 

Escucha :activa. La cscuclm uctiva incluye to111ar medidas conscientes para co111prcndcr 
hh.:11 el mcnsujc que otra persona trunsmitc. ¿J>or qué es tan importante escuchar 
~1ctivm11cntc'! Porque la única funna en la que se puede saber Jo que la otra persona quiere 
decir es cscuchúndola2

"'. 

!l Bound ... G. l\t. ( (QlJ'J). fu1n.c.r_vi .. ic'u1. Edit. ITP. México. p. 233,234 
:• lhiJ p.;:?..¡') 
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Presentamos algunas técnicas prácticas para mejorar las habilidades para escuchar: 
'"" trahajar en nada 11uis mientrus 11110 se reúnf! con alguien. El trabajo será una 

distracción e i111pcdirá enfocarnos en el mensaje presentado por la otra persona. 
U."'ar c/al'l: ... · no verbales paru 111ostrar a nuestros i111er/uc111ores que se está intere.wulo 

en su ... · idee1s. Inclinarse hacia ellos. sonreír y asentarse de numera natural. 
Prestar 11111clu1 e1tcncití11 al cou1poru1111iento no \'erbal ele quien se expresa. Tratar de 

determinar el estado cn1ocionul de la persona. Por cjc111plo. ¿el cn1plcado está 111olcsto. 
dolido. o se 111ucstra indif'Crcntc o cntusiasnrndo? 
- Usar pruebas y r<!perir .fi·a.\es paru uclarar el 111en.wy·e propuesto pvr quien nv .... · habla. 
Quienes escuchan activamente repiten el mensaje que reciben para asegurarse de que: Jo 
entienden. Al poner las ideas del orador en nuestras propias palabras. nosotros estaremos 
verificando si se ha decodificado el mensaje con precisión. 

//acf..'r pre)..:11111as ahierra.\· </lle.! pen11ita11 '!'"-' q11ic11 hahla c:xplic¡ue su posición en 111ayor 
detalle. Lus preguntas abiertas tambiCn n1ucstran que quien escucha no está a la defensiva y 
se encuentra dispuesto a considerar una posición de alternativa. 

Terminar la c.:0111•1..•rsación c·on una dec.:larac·h'Jn res11111e11. Esto presenta una síntesis de 
las ideas principales del interlocutor y brinda al n1is1110 la oportunidad de aclarar el n1cnsajc 
propuesto. Las declaraciones resumen useguran que tanto quien habla con10 quien escucha 
en verdad cnticm..le. 

/Jarse 1ie111po paru escuchar. Los escuchas activos tienen una buena proporción entre 
hablnr y escuchar. que es el porcentaje de tien1po que una de las partes habla durante una 
conversación. Si uno Jrnbla n1ás del 50% del tiernpo. tal vez no se está escuchando bien a 
los empicados. Nos sorprendcn:rnos de cómo Jos c111pleados responderán si uno no dornina 
la conversación. Tal vez ellos se sorprendan al principio. pero finaln1entc co111partir..ín 
abiertamente sus ideas con uno2 ;e;_ 

1\ lg.unas otro.is h.!cnicus26
: 

Técnicn 

Aclarar 

Volver 
a cstublcccr 

Neutral 

Propcísilo 

1. Llegar u Jos hechos adicionales 
2. Ayudar a la persona a explorar todos 

Jos aspectos de un problen1a 

1. Verificar el significado e 
interpretación con la otra persona 

2. f\11ostrar que escucha y con1prcndc 
Jo que se le dice 

3. Alentar a quien hnbla a mmlizar otros 
uspcctos del punto que se considera 
y a discutirlos con usted. 

1. Trans111itir que estú interesado en 
escuchar 

:~ Bounds. <i. 1\1. ( 1999). fu!p_c_rvi .. ü!D. Ec.Jit. ITI'. f\.1Cxico. p. 249,250 
.,, lhic.J. 

Ejcn1plus 

1. ••¿Puedes aclararme esto?'" 
2. º¿Quieres decir que ... ?º 
3 .... ¿Este es el problema según 

lo ves?'"' 
1. u¿Scgún entiendo. entonces 

tú plan es?º 
2 ..... Esto es lo que has 

decidido hacer. y los 
111otivos son ....... 

3. hYu veo. ¿Y con10 te 
sientes acerca de ... ? 

l ... Ya veo.""' 
2. ··rv1m111:· 



Reflexivo 

En rcsun1cn 

2. Alentar a la persona u que siga hablando 

1. Mostrar que co111prende cómo se siente 
la persona acerca de lo que le dice 

2. Ayudar a Ja persona a evaluar y 
atemperar sus propios senti111icntos según 
expresan por alguien más 

1. Enfocar Ja discusión en términos de un 
resumen 

2. Servir como plataforma de lanzamiento 
paru discusiones adicionales sobre nuevos 
aspectos de una situación 

2.6.3 Cómo promover la Comunicación Abierta 

3 ..... Es nluy interesante."" 
4 ..... Ya entiendoº 
1. ºConsideras que ....... 
2. ºComo lo comentas .. fue 

nsornbroson 
3. ºConsideras que no 

recibiste una panc 
justa•• 

1. ºEstas son las ideas clave 
que has exprcsado .. : 9 

2. ºSi entiendo tus 
scntirnicntos acerca de 
la situación .. :· 

El supervisor podrá dirigir con n1ayor eficiencia y crear un entorno en el cual los cmpleudos 
sc sientan fucne111entc motivudos a desempeñarse mediante Ja práctica y el fomento de la 
cmnunicación abiertu. La con1unicución abierta es sincera y co1nplctn: incluye 
retroalimentación que permite que an1bas partes lleguen a unu comprensión compartida de 
Jo que necesitan saber para colaborar con eficacia en una tarea. Uno podrá lmccr una 
variedad de cosus que alienten Ja con1unicación ubiena: 

1. _Con1unicarse regular y formuhnente con otros cn1pleudos. Por ejemplo. establecer un 
tabÍero di.: avisos departtuncntal y cclcbrur reuniones con el equipo. Esto n1anticnc a los 
empicados uctualizados con noticias e inforn1ación oficial acerca de lo que sucede en la 
organi:l'..ación. 
2. Celebn1r reuniones inforn1ales. sin una agenda u objetivos. Por cjc1nplo .. se podría 
celebrar un ahnuerzo 111ensual con el departan1cnto durante el cual los empleados deciden 
que quieren discutir. 
3. Ser rcceptivo a la infonnación negativa. Ya que se quiere que Jos empicados se sientan 
1..•n libertad Je acerearsc a uno con n1alas o buenas noticias. deben1os asegurarnos de que no 
··matani al mensajero·· que le presente malas noticias. Si un cn1pleado nos infonna de un 
pn,hlema inminente con un proveedor reconocer que el ha ayudado llevando el problcn1a a 
nuestra atención. con oportunidad . 
..i. Asumir lu responsahilidud de mantener inforrnuda a Ja gerencia. Ascgurarst: dt: que el 
gerente ante el cual se reporta rccibn copia de toda correspondencia in1portantc. Algunos 
supervisores han pedido reunirse con su gerente sc111analmentc para que las lineas de 
..:ornunicaciún se n1mllengan abiertas y sc eviten sorpresas.:!7

• 

ltound ... Ci. f\1. ( 199lJ). S.PJ~:fa .. (ú_rJ. Edil. ITP. f\1C~icu, p. ::?5-l 
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2.6.4 Fomentar las buenas relaciones con una comunicación efectiva 

Comprender y encontrar 111cdios de cru7..nr las barreras es de vital importancia en el 
forwlcci111icnto de un equipo de trabajo porque una comunicación clara entre dos no es 
solamente la base de unu buena relación de trabajo .. sino Ja clave paru todas las forn1as de 
dcsurrollo: dur y recibir rctronlin1cntnción .. entrenar .. instruir .. asesorar y evaluar. 

Los sentimientos y las actitudes son barreras dificilcs de vencer.. pero si los 
con1prcndcmos y nos ponc1nos en el lugar de Ja otra persona .. existe una buena posibilidad 
de c1uc los mensajes que cnvicn1os sean entendidos corno nosotros Jo deseamos. 

Algunas de las barreras que pueden existir en los supervisores cuando están dnndo alguna 
indicución u un trahajndor pueden ser: 

1. Lu capacidm.I pur:.1 expresar .. incluyendo la selección de las palabras. Ja velocidad y el 
tono de voz. 
2. La cupacidad del otro tanto pura oir como para escuchar. 
3. El nivel de con1prensión que posca la otra persona de los térn1inos y conceptos que uno 
emplea . 
.t. Los sentimientos o percepciones de la otru persona nccrca de uno. acerca del terna de 
conversación aceren de si mis1110 y de su vida en general. 
5. Lu actitud del otro hacia uno .. hacia el tema tratado .. hacia si 1nis1no y hacia el mundo. 

Adcmüs es reco111cndabJc crnplcar ciertas tácticas que ayuden a cornunicarse efectivamente 
y llcgur a un cntcndirnicnto con el equipo de trabajo: 

1. Evitur hacer uso de expresiones cn1ocionalcs .. tales como ira. pesar. ansicdnd. 
2. Utilizar tt:cnicus de cuestiunan1icnto a fin de pron1ovcr el raciocinio y el amílisis .. en 
Jugar de decirle u la gente lo que debe hacer. 
3. J luccr evaluaciones rculistas y apegarse a los hechos en Jugar de criticar o lanzar juicios 
generuliz~1dos . 
.t. No nos aslixicn1os; n:solver cuál es el nivel de riesgo que uno está dispuesto a asumir y.,. 
dc.:spués de.: un c.:ntrcnarniento y guia aprupiudos .. pern1itir a los subalternos cometer errores y 
que.: uprcndan <le ellos. 
5. Aceptar la conducta asertiva de parte.: de los subalternos y prcparnrse para discutir los 
problc1nas en igualdad <le condiciones y co1110 una activida<l conjunta. 
6. Utilizo.1r un tono de.: voz cJarna<lo y pausado_ un contaclo visuul normal y 1novi111icntos 
wnto focialc.!s conto t:orporah:s que 111aniliestcn rcccptividud y accptución. 
7. E:->cuchar. evaluar y ser constructivo en nuestras respucstus2

K. 
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2.6.4.1 Co1111111icució11 irifi.irmal 

Sin tomar en cuenta el patrón de comunicac1on formal de una organi:t"..ación. también 
existirá una cadena de comunicación inforn1ul. La cotnunicacit')n informal (o el n101ino de 
ru111orcs) c:s una red de comunicación no oficial establecida por Jos empicados para 
proporcionar una fuente de inforrnación altcrnutiva a Ja presentada por la gerencia. Estas 
con1unicacioncs tienden a ser intcrfuncionalcs y pcrmcan los niveles de la organización. Se 
basan no en las posiciones o papeles de las personas dentro de Ja organización. sino en 
rclucioncs personales. Por cjcn1plo. los individuos de distintos dcpurtan1cntos y de 
diferentes niveles de la jerarquía de la organización que vinjan juntos al trabajo contribuyen 
u Ja comunicución infOrnrnl al comentar accrcu de personas y ucontccin1ientos cuando se 
dirig.cn al trabajo. 
La comunicación infi.1rrnal puede uyudar. o ser un obst{1culo. para un supervisor en un 
csfuenm por ser un cmnunicador eficaz. Las redes de comunicación inforn1al proporcionan 
una fuente alternativa de información. usí que pueden impedir que un supervisor distorsione 
la inforrnación p~1ru influir en sus en1plcados. Por ejemplo. si los supervisores están 
enterados de planes pnru reestructurar In ernprcsn. pero inforn1an u los empicados que no 
habrán enrubios. los planes verdudcros pueden revelarse a través de Ju comunicación 
inforrnul por 111uchus fuentes. incluyendo an1igos ajenos a la organización. conversaciones 
entre otros escuclmdas por terceros y mensajes por fax leidos por personas distintas a las 
que van dirigidos. 

Una cantidad sorprendente de infOrn1ución puede ser trnnsmitidu a través de la red de 
con1unicación inforni;11. Los cmplc.!udos con frccucnciu se enteran de decisiones importantes 
antes c..h.: que los supervisores hayan sido notificados oficialmente. La red transn1itc diversos 
1ipos de inforn1ación. incluyendo quC empicados podrían csrnr buscando trabajo en otra 
p¡frte. el suddo pag.ado a cmplcudos en Jos individual e inforn1ución relativa a acoso sexual 
o Jos esfuerzos p¡1ru organizar un sindicaao. Lu red de connmicución informal 
probablemente tambiCn transmitirá infOnnación acerca de nuestro estilo de liderazgo. In 
calidad c..k nuestras decisiones y nuestra intcgrid~1d como supervisores. Sabiendo eso. 
asegurCmonos de no decir o realizar acciones que hagan que los en1plcudos se expresen 
ncgativmncnlc de uno:!'). 

!., Bounds. G. M. ( 1999). ~pcrvi .. iórJ. Edil. ITP. Méxíco. p. 237,238,244 
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2.7 RELACIONES HUMANAS 

2.7.1 Importancia de las relaciones humanas 

El nuevo enfoque a las relaciones hun1anas no consiste de un grupo de técnicas para 
111ancjnr personas. sino de un enfoque analítico para con1prcndcrJas. J>rccisarnentc debido a 
que el con1portamicnto de las personas en el trabajo puede ser comprendido y debido a que 
el supervisor no tiene que ser un psicólogo o un experto en relaciones hun1anas para 
co111pn:ndcrlo~ podernos decir con cierta seguridad que las relaciones humanas son 
udministrablc.:s. 

La calidud de las relaciones humanas puede lcncr un efecto in1portantc en In eficiencia. In 
productividad y la creatividad y por consiguiente en las utilidades y eficiencia de la 
crnprcsa. Esto no i1nplica que los empleados ºfelices·· sea necesariamente n1ás productivos 
que los ••infelices ... 

Es bueno recordar que la supervisión en el últi1110 escalón es uno de Jos puestos de más 
exigencias en toda la industria. El supervisor tienen la carga de hacer que el trabajo se 
efectúe por ho1nbres o mujeres que posiblernentc no Jo respeten a menos que puedan 
comprobar que 1nerccc su respeto. 

Para establecer relaciones de trabajo efectivas en estas circunstancias se requiere de 
habilidad. paciencia y sentido de justicia. 

La con1unicación es un claro ejemplo para csw.bleccr dichas relaciones. La falla de los 
en1plcados en comunicarse por completo con sus supervisores es un inconveniente serio 
fi~~~m~~s:\~~111inistmción y con1plica n1uchísin10 el trabajo de n1cjorar las relaciones 

'" Gdlcrman. \\'.S. ( 1975). La Adrnini ... u:.;,!Sión d..: Ja.., ~cioncs l lumanas. Hdit. Continental. f\.1Cxico, 
p.15.:!2 
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2.8 TOMA DE DECISIONES 

2.8.1 La importancia de la toma de decisiones 

Las decisiones afectan lo que nosotros hacemos; y lo que nosotros hacc111os af'Ccta nuestro 
desempeño. Si tomamos buenas decisiones. nosotros y todos los afectados por ellas se 
dcscmpcñorán n1cjor. Así. es de sentido con1ún con1prcndcr lo que interviene en la toma de 
d~cisioncs. Descubriremos que no hny forma infalible poru garantizar que nuestras 
decisiones sicn1prl! serün las correctas. No obstante. al con1pn:ndcr el proceso de la toma de 
decisiones. podremos reducir el riesgo de tonlar rnulas decisiones. Y aprender de nuestra 
propia cxpcricnci¡1 para rncjorar la forma en que uno. y a quienes supcrvismnos tornen 
decisiones para el bien de su grupo y de la organización. 

En tér111inos generales. las decisiones del supervisor por el cnrnún afectan a varias 
personas n1ús en la orgunizución. usí co1110 ni dcscrnpe11o del grupo del trahnjo o el equipo. 
Por ejemplo. un supervisor tonrn una serie de decisiones para contratar un empicado nuevo. 
En primer lugar; el supervisor tiene que decir si el grupo necesita otra persona para hacer 
frente a demandas di: trabujo crecientes; luego. debe obtener aprobación de la gerencia para 
agregur otra persona al grupo; esto viene seguido del proceso de entrevistar candidatos y 
decidir a quii:n contratar. Otras decisiones 0:1dicionalcs se refieren a la capacitación y cón10 
ayudur al nuevo crnplcado paru que se ad;iptc. Los supervisores se enfrentan a muchas 
situaciones mús de toma de decisiones cada dia: entregas dernoradas. fullas de rnaquinaria. 
clic:ntcs molestos. equipo nuevo. can1bios en procedin1ientos. programación. etc. Algunas 
de estus decisiones son gobernadas por reglus o guias y ulgunas requieren una cuidndosa 
reflexión. 

Cuando Jos supervisores se enfrnscan en lu toma de dccisioncs. desarrollan alternutivas y 
seleccionan un curso de acción para ::Hender problemas u oportunidades. Un prohlcnu1 
existe cuando las condiciones reales difieren de las deseadas. o cuando el personal necesita 
n:spuesla a una pregunta. J>or ejemplo. cuando un cn1plco:1do no se presenta a trabajar y ya 
llevmnos unu semana de relro:1so con el programa de producción. se tiene un problcn1a para 
el cual sc necesita encontrar una solución. Una 011or1unith1d es una ocasión para poner en 
prúctica una mejora que hace los procesos de trabajo mús clicicntcs y/o permite que los 
cmple;1dos prescnlen una mejor forn1a de servir a Jos clicntcs. Por ejemplo. Jos n1icmbros 
de un cquipo en la planta dc 111anufacturu analizan la disposición uctual de las nuiquinas y el 
llujo de trabajo y descuhrcn que. al rco:1con10Jar el flujo. se sin1pliticará su trabajo y los hará 
n1ús producti\'o!". ·rrabajando juntos. supervisores y n1icmhros dcl equipo pueden descubrir 
uportunidac.Jes pant mejorar el dcsernpeiio. Al drnninar la torna de dccisioncs. uno podrá 
n.:sol\'cr prohlcrnas y 0:1provccho:lr las oportunidades con mayor éxito31

• 
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2.8.2 Recolección de información para tomar buenas decisiones. 

El supervisor. podría plantcur para obtener información que Je lleve a ton1ar las mejores 
dt:cisioncs para el grupo. la organizución y Jos clientes. Al forn1ular estas preguntas.. se 
tendrá nu1yorcs posibilidades de obtener Ja información que se necesita para entender 
corrcctan1cntc una situación y luego ton1ar las decisiones correctas. Prcscntan1os cjen1plos 
de tales preguntas (la lista no puede ser cornplcta. ya que situaciones distintas sugerirán 
otras vnrincioncs): 
1 .- ¿Qué condiciones subyacentes en nuestros procesos pueden hacer que el prohlcn1a sea 
un sín10111a'! ( Estu pregunta va a las causas fundan1cntalcs del problema.) 
2.- ¿Qué cmnbios podernos hacer en nuestros procesos pura in1pedir que este problema 
vuelva a presentarse'? (Esta pregunta nos ayudarú a fijar la causa fundmnental de un 
problcn1a. no sólo Jihrarsc de un sintonui temporalmente.) 
3.- ¿Qué: hechos concretos tencn1os acerca de un proceso y de su buen funcionan1icnto? 
(Esta pregunta hace que todos Jos en1plcados se dediquen a recabar datos. más que a 
adivinur.) 
4.- ¿Tiene este problc111u una causa espccinl identificable? (Está pregunta nos ayudará a 
dctcnninar si un problc111a es el resultado de una causa especial. o si es inherente a la forn1a 
en que opera el sistema.) 
5.- ¡,Estarnos asegurtlndonos de que nuestros procesos estén alineados sean capaces de 
producir resultados que tanto los clienh!S internos corno los externos aprecien? (Estu 
pregunta va dirigida a determinar si el grupo esta cnfocudo en la satisfacción del cliente y lo 
que eso incluye.) 
6.- ¡,J lcrnos dado u los empicados Jos recursos. capacitación y autoridad para resolver 
pcquei1os problernas que.: surgen de condiciones o procesos que ellos controlan antes de que 
se conviertan c.:n un gran problc1na'? (Esta pregunta exige utiliznr a los e1nplcados con 
muyor provecho y lo que uno pudiera necesitar para lograr esto.) 
7 .- ¡,Cón10 deben trabnjar juntos los c1npleados de nuestro grupo y con otros grupos para 
::.1lc::.mzar nuestras nlctas y las de Ja organización entera? 
Estu pregunw nos hará pensar en la cooperación entre miembros del equipo y entre 
funciones.) 
S.- ¿Se han instuludo métodos que nos pl.!'rmitan n1ejorar continuan1ente los procesos y la 
calidad de nuestros resultados"! (Esta pregunta nos hará hacer hincapié en el n1ejoramiento 
constant..: de ll.ls procesos p;iru ayudar a la organización u mantenerse en una posición 
con1pc.:titiva.) 

Ohsen:an1os córno todas csws preguntas hacen hincapié en los procesos de la organi~_ación 
y en servir a los clic.:ntes. 1 laccr estas preguntas nos obliga a con1prcndcr los problc111as y 
las oportur

1
1J<ladcs de cierta fonna y a to111ar decisiones que sean consistentes con nuestras 

rcsplll.'.'st:..is . 

': Bnund~. G. t\t. ( 1999), ~uncn:isíún. EJit. México. p. 120 
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2.8.3 El Proceso de toma de decisiones racional. 

Memos señalado que las decisiones y acciones de los supervisores ufcctan a muchas 
personas n1ás e influyen en el buen uso que se hace de los recursos de una orgnni7..ación. 
Aún cuando ulgunas de las decisiones son sirnplcs. los supervisores no pueden ser 
negligentes en sus to111as de decisiones. Lo que lmccn puede afectar a muchas personas 
dentro y fuera de la organización. Contar con un proceso de toma de decisiones racional 
puede ayudarnos a ejecutar esta in1portantc rcsponsahilidnd de supervisión. 

tv1uchas personas consideran Ja toma de decisiones sólo corno el punto en que se hace una 
elección en cuanto a qué hacer. No obstuntc. hay mucho nu'is en el proceso de toma de 
decisiones que el sin1ple uclo de elegir entre cursos de ucción uhcrnntivos. Antes de elegir. 
debemos con1prenc.lcr lu situación que enfrentarnos y debemos tener una perspectiva paru 
entender la situación. considerar el trubajo. ud111inistrar y rncjorar procesos y fortalecer la 
satisfacción del cliente. Con eso como punto de partidu. analicemos las uctividades que 
debemos desarrollar para con1pn.:nder la situación que enfrcntmnos y luego seleccionar el 
111cjor curso de acción. 

l. R,·,~0110,·t?r el prohle111a 11 oportunitlacl. 
2. Recopilar irlji.J1·11u1ciún acerca ele/ proh/e111a 11 oport1111iclad y sus causus posibles. 
3. C.h:1wrc1r cur.•1os de! acciún a/tC!r11<1ti\'O.\" y determinar sus efectos en los o/~jetivus . 
./. /.:."/e~ir 1111 ,·urso ele '"·,·iún que .\"<!ti nuis consistente con sus of?jeti\•o.\". 
5. Poner la c1'·citjn en 111urclu1. 
6. /.:."1•a/11ar los resuluulo.\· y aprenc/C!r. 

Éste es un enfoque rucional de la lomn de decisiones. Jo cual significa que es una forma 
lógica. consistente y organizada para seleccionar un curso de acción. Es lo opuesto a un 
enToque basado en caprichos. emociones y otras influencias que no toman en cuenta las 
consecuencias de una decisión pura todos los afectados33

• 

PASO 1: IUO:CONOCEI{ EL 1'1{0111.EMA ll OPOlflºlJNll>AI>. 

El primer puso es un proceso de toma <le decisiones racionales es reconocer el problema u 
oportunidad. J>odrc1nos con1prcnder n1ejor un problema con10 una brecha entre el punto en 
que se encuentra y donde se quiere estar. 

En tCrminns generales. las especificaciones señalan cuál debe ser el resultado de cualquier 
proceso. con10 la ICcha y hora de tenninación. medida requeridas. cierto número de 
::irtíeulos que deben ser tcnninados ca<.fo horn. etc. La brecha podría tener que ver con 
vari¡1cioncs de expectativas con10 resultado de la fonna en que opera el proceso por si 
111ismo. o podría deberse u alguna situación de cuusa especial. con10 la ausencia de alguien. 
'• de um.1 persona nueva en el proceso. 

----------·-·------
'' l\oumJs, <-i. f\.1. ( 1999), ~Jlp_l.,"r_yj~j_ú_n. Edit. ITP. Ml!,.ico, p. 1:?3.124 
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Al idcntificnr el problcnu1. es in1portantc recordar que dcbcn1os buscar sus causas de raíz y 
no sólo hacer hincapié en los sinto111as. Tarnbién rccordc111os que dcbcn1os preguntar ••¿por 
quér·. Unu vez que Jos supervisores y los rnicmbros de su equipo se descn1pcña ni ritmo 
deseado. pero obscrvu que. ni hnccr ciertos cmnbios. el desempeño podría n1cjornrsc. Esta 
rncjorn podriu tener que ver con una mejora c.lcl proceso y/o n1cjora en In satisfacción del 
cliente. Por cjcn1plo. si una organización capucitu u sus c1nplcados para trabujnr en equipo. 
trabajarán mejor juntos. Lu oportunidad de cstñ en un dcscn1pcño mejorado e.le las personas 
si ésms adquieren habilidades para trabajur en equipo. 

PASO 2: IU:COPILAll INFOllMACIÚN ACEllCA l>EL PllOHl,EMA U 
OPORTUNll>AI> Y SllS CAllSAS l'OSIHLES. 

Este paso es bastuntc directo. Antes de que podamos ton1ar una decisión. necesitamos 
infonnación. que consiste en datos presentados de alguna manera ordenada y útil. (Una 
IOnna de pcnsur en Ja información es que los datos que las pcrsonns tienen sean puestos en 
un orden para que puedan utili7.arsc.) Por cjcn1plo. supongan1os que hc111os observado 
rccicntc111cnh: que pnrccc haber n1üs accidentes en el trabajo. Podcn1os hacer acopio de 
datos acerca del nútncro de distintos accidentes que ocurren durante cierto tiempo. Estos 
datos se convierten en información cuando los presentamos de alguna n1ancra gráfica. 
como en ténninos de horas perdidas. costos 111édicos. o el tipo de accidentes n1ás comunes. 
Podrim11os encontrar. por ejemplo. qth! Jus t.tucma<luras originn<las por el uso de una 
n1üquina en particular son 111üs connmcs que de costumbre. Si poden1os dctern1inar por qué 
ocurre esto. podrinn1os reducir la tasa de accidentes considerablemente. 

PASO 3: GENEllAll Clll{SOS l>E ACCIÓN ALTERNATIVOS Y DETEl{!\llNAll 
SllS EFECTOS EN SUS 011.IETIVOS. 

La intbnnación recolectada puede sugerir un curso de acción inn1cdiata. Por ejemplo. si 
una rnáquina se ha dcscornpuesto. reuniremos infonnución acerca de los costos de 
nrnntcnin1icnto frente a los que de adquirir un nul.!vo n1odclo. Esta información indica que 
el nuevo rno<lclo funcionara n1ejor. su mantenirniento será rnás cconón1ico y rendirá más 
productos que la rnúquina con Ja que cuenta en Ja actualidad. 

En este caso. la decisión parece clara. Sin e111hargo. cuando huy varios cursos de ucción 
t..Jlh! pudrí.amos tornur. neccsitarernos identificarlos y considerar las consecuencias de cada 
uno. En este proceso. podríamos sentirnos tentudos a actuar con rapidez. aceptemos la 
pri111cra alternativa que cncontrernos y no 11ccesarüm1cnte apreciar sus efectos en diversas 
partes de h1 organizución y en los procestls de otros grupos o equipos. Esta tendencia a 
lomar una m..::ción rüpid¡:1. rnús que examinar varias ultcrnativas. pueden ser un error. Hay 
pocos problemas que tienen una solución lmic¡1. t\I tornarse el tiempo para elaborar una 
lista de escenarios y sus consecuencias potenciales. podrernos identificar no sólo soluciones 
cunvenciorrnJes. sino tmnbién algunus creativas. Pcnsernos en las posibilidades en térn1inos 
d~· lllh.:stros bcth.:fit.:ios y lw.:go. si nos preocupa alguna 0:1hcrnativu en pnnicular. tratemos de 
dc1cn11i11ar quc modilicw..:ioncs podremos Jmcer para reducir esas preocupaciones. 
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En este n1omcnto del proceso. debe tener una buena idcu de lo factible que es cada 
uhcrnativa en ténnino de su efecto en los procesos y 111ctns de la organización. Los pasos 
anteriores son la parte de ··comprender el problema u oportunidad" del proceso. Una vez 
que hayamos unaJi,._.ado con cuidado estos pusos. por lo común la mejor alternativa será 
evidente. En otras palabras. este paso representa --1a decisión basada en lo que sabemos y en 
cuñlcs son nuestros objetivos··. Por cjcn1plo si entre nuestros objetivos es disminuir costos y 
aun1cnwr beneficios. Quizás sea necesario introducir cierta tecnología para disn1inuir 
desperdicios en cierto proceso o aumentar mús la eficiencia. Se debe an.alizar y cstudiur 
cuidadosamente paru tomar la decisión y si el costo-beneficio i:s el m{1s indicudo4 podremos 
ser n1ús cxuctos por decidir si se compra cierto equipo para au111cntar la productividad. 

PASOS: PONER LA ACCIÓN EN PRÁCTICA. 

Una vez que se selecciona un curso de acción. debemos ponerlo en marcha. El proceso 
entero scr{1 una pérdida de tiempo. a menos quc algo de valor ocurra como consecuencia. 
Pura poner en práctica una decisión. corno conlratar a una persona nueva~ es probable que 
Ja organi:t' .. ación y.a tenga un plan establecido. 

l'ASO <•:EVALUAR LOS IU·:SULTADOS Y APIH:NDEI{. 

Debemos cv~1luar Jos rcsuha<los de nuestras uccioncs para dctcrn1inar si se hizo Jo correcto 
y Si hizo bien. ¿Cuúles son las consecuencias reales de la decisión? ¿Cumplimos nuestras 
metas? ¿Nuestra decisión y las acciones subsecuentes solucionaron el problema?. Hacernos 
estas preguntas aumenturá nuestro aprendizaje y crecimiento profesionales y los de su 
equipo o grupo de trabajo. 

Cu;llquier acción nueva generará nuevos problemas u oportunidades sin fin para mejorar 
en un sitio. Por cje111plo. el nuevo equipo podría descomponerse y ncccsitarñ un respaldo. 
Al atender esto. surginin otros problemas. l\t1ás vale aceptarlo. porque sencillamente así es 
corno opera la vida dentro y fuera del trabajo. Sicn1prc habrá problemas y siempre habrá 
oportunidades p~1ra nH:jorar3

..i. 

:i Uuunds. G. l\.1. (1999). ~J1pgvisió1J. Edit. ITP. MC...,;ico, ¡l. 124-1::?7 



29 

2.9 TRAHA.10 EN EQUJl'O 

2.9. 1 Actividades administrativas del supervisor 

Pura discllnr un plan de trabajo de un equipo o grupo de personas el supervisor debe.! 
ttpoyarsc untes que nada de la parte ad111inistrativa. La adn1inistración es básica para 
dcsurrollar las actividades que el personal deberá dcsen1pcilar y cómo poder coordinarlos 
para realizur 111cjor esas actividades. 
Btlsica111cntc la nd111inistración se puede dividir en: plancación~ organi7 .. nción. 

ad111inistración de personal~ dirección y control. Todos son necesarios para alcan:t .. nr las 
metas de: Ja organización. Este desglose tiene cicrtn lógica: un supervisor ( 1) determina lo 
que necesita lmccrsc (plancación)~ (2) ayuda a programar a las personas y otros recursos 
para que el tn1bajo se hnga (orgunización). (3) uyuda a contratar y entrenar personas parn 
que hugan el trabajo (udministración de personal). (4) proporciona dirección y toma 
decisiones que uyuden a las personas a alcanzar las n1ctas (dirección) y (5) determina qué 
wn bien se cu111plió el plan y cómo puede mejorarse (control). 
La rnuyoría de los supervisores participan todos Jos días en las_ cinco .actividades de una 
forrna u otra. ya que todos participan en una supervisión efcctiva-h. 

A continuación se: explicarü las actividades adrninistrativas del supervisor. 

Plan...:ación 

Todos saben qué es la planeación en tCrn1inos generales~ sin embargo. dé111oslc una 
definición específica para Jos supervisores: la plancación incluye decidir qué trabajo debe 
hacerse <.Jurante el siguiente periodo de tiernpo (día. semana. mes o trimestre) y determinar 
los pasos y procedin1icntos pnra hacer este trabajo. 
Por ejemplo. podernos 111cncionar que en el depurtmnento de productos especiales para In 

daboración de 111ilanesa adobada se le indica a dos personas para que realicen la 
elaboración del condirncnto con todas sus especificaciones correspondientes los dos 
próxirnos días. 
La planeación es la rnüs irnportante de las obligaciom:s tradicionales de un supervisor. Si 
los supc:rvison:s planifican bien. puc<lcn evitar 111uchos problemas. l lay un dicho que dice: 
··Lo que: bic.:n empieza lleva la 111itad del c¡unino recorrido"". La parte ··que bien cn1pieza·· es 
la plane¡1ción. 

()rganización 

1 .a organización incluyi..: n:unir y disponer con lógica las persomts. equipo y otros recursos 
m .. ·ccsarios para curnplir un trnhujo. La organización csHí ínti11m111entc relacionada con la 
plancación. Un supervisor que desarrolla la ¡ictivi<lad de: organi"A.1ción trabaja con Jos 



30 

cn1plcndos pura dividir y ordenar lns tareas con el fin de cumplir los objetivos con 
c.:ficicnciu. 
Por cjcn1plo. para que todos los n1ie1nbros del equipo ~n un departan1ento puedan rcaliza.r 
sus actividades con mayor facilidad. Se le asignará Ja rcsponsnbilidad y autoridad a una 
persona de entrar n1ús tctnprano en un día dctcnninado al dcpartan1cnto para que tenga todo 
prcpamdo con10 equipo. nmtcrial. hcrrarnicntas. n1atcria prima. etc. antes de la entrada 
habitual de los dcn1ús integrantes de ese dcpartmncnto. 

Administración de personal 

La administrución de pcrsonul es Ja parte del trabajo que se refiere a personas o recursos 
hurnanos. La adrninistración de personal incluye cncontrnr. contratar .. capacitar. evaluar. 
reconocer y cornpensar a Jos empicados. AJ definir con cuidado Jas aptitudes. habilidades y 
actitudes que se busca. es probable que se encuentre gente que se adapte bien y que no 
dcccpcionurü ul supervisor o a la co111puñiu. Por ejemplo en muchas co111pañíns al contratar 
pcrsmml se buscu personas que scrtln buenos integrantes de un equipo y los seleccionara 
con rigor. Um1 vez contratados. los en1pleados emprenden una variedad de actividades 
diseñadas para desurrollur y fortalecer su descn1pci\o. Los supervisores necesitan aprender y 
en especial atender estas actividades. ya que afectan el éxito de los cn1plcados y,. por tanto. 
el de Jos supervisores de nwncra signi licativn. 

Dirección 

Lu dirección incluye conducir. influir. inspirar y guiar a Jas personas hacia la consecución 
dt: nlcH1s y la ejecución de su trabajo con éxito. Observcn1os que dirigir no es tanto decir a 
lo·s empicados qué hacer. sino influir en ellos para que deseen hacer su n1ejor csfuer¿o. Los 
lideres inspinm confian:r.n y compromiso con la contpañia y el trabajo. Esto ocurre cuando 
Jos empicados llegan a confiur en que su supervisor ha planificado y organizado 
apropiadamente el trabajo y ha proporcionado In capacitución. infornmción y herran1ientas 
que necesitan paru tener éxito. En otras pulabras el liderazgo de éxito es una manifestación 
de comunico:1ción y competencia clara y abierta de parte del supervisor. 

Control 

El control significa con1parar resultados con los planes y tomar la acción correctiva parJ 
akanzar las 1nctas deseadas. Si se espera que un grupo de trabajo con1plcte una tarea en 
cuatro horas. pero de alguna fornta se prolonga durante un día y rnedio. cJ supervisor 
~xmnina las circunstancias. detern1ina que salió ntal y hucc ajustes. Por ejcn1plo. las 
herrarnientas pudieron haber qucdo:tdo fuera de servicio o las partes pudieron haber llegado 
tarde. Tales acontecimientos pueden indicar probletnas en Ju planificación u organización 
del trah¡1ju-1 <•. 

;,, Bound ... G. M. ( l9'J9). ~1ps_1Yi.5iú!J. Edit. ITP. MC:-..ico. p. 13-16 
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2.9.2 Diez fundamentos del trabajo en equipo 

¿Qué es Jo que hace que un conjunto de individuos se convierta en un grupo? ¿Qué es lo 
que aglutina para trabajar bien como equipo? ¿Qué necesitan los grupos para funcionar 
productivan1cnte'? Un grupo puede definirse como un conjunto de individuos reunidos pnm 
llevar a cabo una serie de tareas o para lograr un objetivo. Los integrantes de un grupo 
tienen propósitos n1utuamcnte dependientes~ por lo que el éxito de uno de sus micrnbros 
puede lograrse o no ul éxito de los demás. Adcrnás. todos desarrollan un sentido de 
pertenencia o n1cn1brcsía y Jos integrantes del grupo aceptan ciertos tipos de 
comportamicntu basados en las nonnas. procedimientos y limitaciones grupalcs37

• 

Los estudios de dinámica de grupos (lo que les acontece u las personas cuando opcmn 
con10 grupo} de111uestran que los grupos o equipos tienen ciertas ncccsidudcs clave. Para 
que un grupo sobreviva y funcione bien. es necesario que se den las siguientes condiciones: 

l\lctus co1nuncs. Los integrantes de un grupo necesitan contar con una razón para 
pcrn1ancccr y trabujur unidos. Las metas de un grupo racionali? .. .an su existencia. Aunque las 
metas pueden nlodi ficarse con el tiempo. cada miernbro debe con1prcndcr con claridad 
cuúlcs son estas n1ctas en cualquier 1110111ento. Mientras rnás confusas sC"an estas n1ctas. 
mayor será la probabilidad de que no sean interpretadas corrcctaincnte por todos. con las 
consiguientes consecuencias de tensiones internas. discusiones y propósitos opuestos. Sin 
mctns clarmncnte definid.as. los intcgnmtcs del grupo se vuelven apáticos o utili:í"'..an al grupo 
para sus propios fines pcrsonulcs. 

Lidcruzg,o. Los grupos necesitan líderes y rnicmbros que puedan nctuar como lideres 
cu.ando sea neces.ario. Ya sea que un grupo tenga un líder formal o con1partan el liderazgo, 
se necesita que esté formado por individuos dispuestos a correr el riesgo de convertirse en 
lideres. Los lideres son personas respetadas y con suficiente influencia para que los demás 
los escuchen. para lograr el apoyo de Jos que tienen dudas y para construir puentes con 
otros grupos. Los lideres ayudan a coordinar el trabajo del grupo.. son hábiles 
cornunica<lon:s y snbcn cómo involucrar a todo el mundo. 

lnlcr11ccit·u1 e involucrmnicnlo de todos los 1nic111hros. Para lograr el efecto sinérgico y 
un cspiritu <lc grupo. todos sus integrantes deben contribuir activamente. La abstención 
genera problernas par.a el grupo. Por consiguiente. es irnportante que los líderes scpun cómo 
involucrar a todos. 

Prcscrv;1ción de Ju autocstitna indh·idu;tl. Es necesario escuchar. evaluar y reconocer las 
c1..n1tribucioncs <le cada uno. Es indispensable clin1inar los favoritismos y se debe alentar a 
los 1nicn1bros a preservar su personalidad. El reto para el grupo y el líder consiste en 
incrc1ncntar. no en disminuir .. Ja autoestirna de cm.Ja quien. 



Comunicaciones abicrtus. Los micn1bros del grupo necesitan sentir que pueden expresarse 
librcn1ente y que los canales de comunicación están abiertos para todos -especialmente con 
respecto al líder. Debe contursc con ticn1po suficiente para con1unicarsc. companir 
infornmción. discutir los problemas y usar los canales de comunicación informales parn 
transn1itir datos. hacer sugerencius y expresar nuevas ideas. 

Poder dentro del ~rupo para ton1ar decisiones. Si se asignan al grupo tareas que no se 
aprueban en su ilnple111entación. el resultado es improductivo y frustrante. De nada serviría 
crear por cje111plo. los Círculos de Calidad que son una forma de que la gente trabaje en 
equipo si las sugerencias de los grupos son ignoradus o vetadas en los niveles gerenciales. 

Atcncitín tnnto al t>roccso como al contenido. Para que la gente funcione bien con10 
grupo. es necesario prestarle atención tanto al proceso usado para n:nlizur el trabajo con10 
ul contenido del 1nisn10 o de la tarea del grupo. El proceso incluye la atención u las 
relaciones dentro del grupo. Ja estructuración y distribución del trabajo y las reglas 
generales pura trubujur en conjunto. Por lo gcncral. se le presta 111ucha utcnción a la tarea 
por rcaliz.ur. y en cambio se espero que el proceso se genere auto1nátican1ente. Puesto que 
Jos problc111as del proceso pueden herir scnti111ientos e impedir el progreso. es aconscjnblc 
considerar el proceso junto con las tarcus. 

Confianza ruutua. La confianza depende de la forma que tomen las relaciones entre el 
Jider y el grupo. Cuando sucede algo que destruye Ja confianza (un con1promiso 
incumplido. una confidencialidad traicionada. deshonestidad) es 111uy dificil volverla a 
~onstruir. Es posible que los nliembros dd grupo y el líder necesiten discutir Ja tbmm en 
que sus comportarnientos y actitudes pueden afectar a la confiunzu. De esta manera. todos 
tr¡~~arün de hucer las cosas que propician y preservan la confianza. 

H.csflclo flor las diferencias. Todos los nliembros deben responsabilizarse de reconocer y 
respetar las diferencias entre ellos. Cuando los integrantes de un grupo no están 
satisfaciendo algunas de sus necesidades. el trabajo en equipo les resulta desmotivante. 

l(csoluciún constructh·a de co110ic1us. Es lógico que se presenten connictos. Cuando 
sucede. deben encararse con actitudes saludublcs. Nuevan1cnte. el líder tiene un papel muy 
imporwnte en la forn1n de expresión de los conflictos y en lograr los acuerdo que los 
n:suclvun. Los conflictos sin resolver conducen a dcscn1peños mediocres. resentimientos y 
fhltu de motivación 3

H. 

2.9.3 ¿Por qué estudiar los equipos y el trabajo en equipo? 

Sin importar Ju organización o el tipo de trabajo. la cooperución y la coordinación son 
necesarias para qw.: las cosas se hagan. 

1
" f"ran. R. ( 199.:H. JiU..dt!~rn~o en los µrunos de trab;U!!. Edil. Pm10num1. México. p. 42-45 
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Las con1pm1ias necesitan individuos comprometidos. inteligentes y que trabajen duro. 
Si se usan corrcctan1cntc. Jos equipos pueden crear la sinergia necesaria para cumplir las 
n1c1as de una organización. Si no se usan bien. los equipos pueden apartarse del 
cu1nplin1icnto de esas n1ctns. Por cjc111plo. si la gerencia decide poner en práctica Jos 
equipos. pero hace pocos cambios en el comportamiento. no sólo es probable que Jos 
equipos no alcancen la sinergia. sino que pueden dejar de desarrollar el potencial que 
podrían ulcanznr los n1icn1bros que trabajan solos. 
Tales fracasos provienen de n1alos procesos interpersonales y sociales. la falta de 

motivación y Ja fl::llta de coordinación -en otras palabras. un mal trabajo en equipo. Los 
supervisores tendrán n1ucho qué ganar al n1cjorar su comprensión de todo lo que es el 
trabujo en equipo y cómo dirigir a los equipos con eficacia39

• 

2.9.4 Individualismo frente al trabajo en equipo 

Existen relatos de que los individuos son los llnicos responsables de su propio éxito o 
fracaso; perpet(mn la creencia de que el trabajo fuerte. la confianza en si mismo y un gran 
deseo de lograr algo es todo lo que se necesita pura tener éxito. y que aquellos que fracasan 
carecen de tules virtudes. El logro individual no es suficiente en el mundo de tos negocios. 
Los en1presnrios de éxito pueden parecer heroicos. Sin en1bargo. han prosperudo porque 
contratan u personas que han aprendido a cooperar entre si para lograr una meta 
con1partida. 

La1ncntablcn1cntc. rnuchos gerentes no comprenden lo importante que esto es y asi 
con1pron1cten su dcscmpeño. 

Es hnponantc comprcnder que la cooperación y el trabajo en equipo afectan positivan1ente 
el desempei\o de toda la organi:i'..nción. así como la de los individuos. Ayudar a que las 
personas cooperen y trabajen bien juntas es una responsabilidad central del supervisor"'º. 

2.9.5 Problemas tipicos del equipo y cómo manejarlos 

Cada equipo tiene sus problemas y algunos tienen nláS que otros . Una responsabilidad 
intponantc de un líder es reconocer y ayudar al equipo a hacer frente a los problemas de 
nu1nera oportuna y cficuz. Considcre111os algunos problcn1as comunes entre los equipos. en 
especial en uquellos orientados a n1cjorar procesos. y algunas formas de tratarlos. 

'" Bnt1111...ls. G. M. ( 1999), fu1P:crvbiún. E<lit. ITP. l\tC~icu. p. 58 
'" Jbid. p. 59 
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Aletas ilu1propia1/as o 111t1/ tlefi11h/as. 

Pura que un equipo funcione de numera apropiada. debe saber con certeza cuáles son sus 
nietas. Los miembros del equipo tienen que snbcr de que proceso son responsables y que se 
espera de ellos 

¿Qué debe hacer el líder de un equipo? Un líder debe dctcr1ninar con In gerencia cuál será 
In nieta del equipo; tmnbién deberá ocuparse de que Jos n1ic111bros del grupo analicen sus 
distintas suposiciones en cuanto a In 1ncta .. parn asegurarse de que no haya malentendidos. 
El propósito es que los 111icmbros resuelvan sus di fcrcncins y lleguen a un consenso en 
cuanto a la meta .. cón10 trabajanin juntos para alcanza.ria y cuál es el n1argcn de ticn1po 
esperado parn cumplir. 

Ct1111pro111i.\·11 par11 c!l tr11bt1jo e11 equipo ;,,_,·1ificif!lllf! o i11eq11it11tb•o p11r11 <1/ct111zar /tu 
lllf!fllS, 

Un con1pro1niso inequitativo pura el trabajo en equipo se presenta cuando varios nlicn1bros 
tienen sus propias agendas distintas a las del grupo. Ln falta de compromiso para el trabajo 
en equipo puede ser un indicativo de que no se ha dado una capacitación suficiente en lo 
que exigen el trabajo en equipo y los procesos en equipo. O podría significar que la alta 
gerencia no está cn111pron1ctida por cornplcto con el trabajo en equipo. los miembros lo 
cornprendcn y sólo ··cun1plcn Jos n1ovi111icntosu. 

¿,Qué' debe hacer el líder <le un equipo? El líder puede traer a un facilitador que es el 
··experto dc.~I equipo··. que uyuda n ernpc:l' .. ar y sirve como recurso para ayudar a sus 
miembros a que funcionen como equipo proporcionúndolcs alguna cnpacitación adicional 
sobre procesos en equipo. Si el problen1a es una falta de compromiso de Ja alta gerencia. 
entonces la único:s solución es un cambio de actitud. Una fonna de cainbiar esta actitud es 
lograr que el equipo nlcancc algunos triunfos pequeños que indiquen que se desempeña 
hicn. 

Brecllt1s tle /111bilit/ml. 

Par que un equipo opere bien y alcance sus nlctas_ sus integruntcs deben incluir personas 
con las habilidades ncccsarius paru sulir udclante. En ocasiones los equipos descubren que 
les falta un mien1bro con ciertus habilidades técnicas que el proyecto requiere. 

¡,Qué dehcriu hacer el líder de un equipo'? Un líder debe tener una noción clara de las 
hahilidudcs que el grupo necesita parn ulcanznr sus metas. Para poder dctcnninar esto. el 
lider puede guio.sr n los integrantes del cc.¡uipo por un ejercicio para identificar las 
hahilidadcs que consideran c.¡ue el grupo neccsitu. y luego crear un inventario de las 
habilidades que tienen los miembros del equipo. Si hay carencia de lmhilidadcs. el líder 
c.khL" acudir u la gcn:ncia y snlicito.tr personal con las habilidadc.."s o la cupacitación necesaria 
para qw.: los miernhros ¡tctl1~iles adquieran esas habilidades. 
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J'ro/J/e111a.\· 1/e lülert1zgo 

En ocasiones. el líder puede ser un proble1na. Tal vez esta persona no tenga las habilidades 
de relaciones hu111anas o de fonnación de equipos necesarias para que el equipo se 
desempeñe bien. Este problcmn puede existir si los nlicn1bros del grupo hablan entre sí del 
líder y no lo respetan o escuchan. 

¿Qué debería hacer el lidcr de un equipo'? Si un líder tiene problemas. necesita ser sincero 
al respecto. Algunos individuos no tienen Ja personalidad para ser líderes. Si éste resulta ser 
el caso. la persona tal vez tenga que dejar Ja dirección del equipo. Una altcrnntiva para la 
gerencia. sin cn1bargo. es proporcionar capacitación adicional sobre cómo dirigir. Un 
fo.ciliw.dor que es el experto del equipo ayuda a cmpczur y sin•c como recurso para ayudar a 
sus micrnbros a que funcionen como equipo. identificando brechas de habilidades y 
disponiendo lu capacitación necesaria. usi corno ayudando al equipo a discutir el problema 
ubicrturncntc. 

Co11flictos i11terperso11t1/e~· 

Cuando los desacuerdos personales entre los 111ic111bros del equipo se vuelven mi1s 
irnportantes que el cun1plitniento de su objetivo. éste tiene un verdadero problema. En tules 
casos. lus personas que están en desacuerdo con frecuencia librarán verdaderas batallas 
durante las reuniones del equipo. itnpidiendo que se logre algo positivo. Los otros 
111icmbros pueden sentirse con10 espectadores en un encuentro de box. tcn1erosos de que. si 
participan. se vcrún obligados a tomar partido. 

¿Qué debe hacer un líder de equipo? La rncjor fOrn1a de hacer frente al conflicto 
interpersonal es in1pcdirlo mediante la selección cuidadosa de los n1ien1bros del equipo. Si 
csto no es posible. el líder debe establecer ciertas reglas básicas en relación con lo que se 
discutirá y no se discutirá en las reuniones. En ocasiones. el líder debe alentar un conflicto 
de ideas. si esto ayudara al equipo a considerar todas las alternativas. Sin embargo. si el 
conflicto se debe a agendas personales y diferencius sin in1portancia. el líder debe reunirse 
en privado con los individuos en desacuerdo o alentarlos a que discutan el problema en su 
tien1po libre. Nonnalmcnte. al hacer qui.! las personas involucradas se expresen con 
si nccridad v lleguen a conocer los puntos de vistu de otro. el líder puede resolver tales 
pn.)h)crnas41 • 

s~ ~nlista un resumen de diez ideas de otros problcrnas connmcs de equipo y cómo un líder 
puede enfrentarlos. 

T 11ruscas: los miernbros del equipo no sabc.~n qué hacer a continuación. Por lo 
i..:n111ún. esto ocurre porque el equipo no tiene clara Ja tarea o cómo realizarla. 

11 Boumh. G. l\·1. (1999). fu_1p~rvisión. Edil. ITP, Mesico. p. 73.74.75 
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PARA 1-1Ac::E:RLE:s rReNTe: aclarar Ja meta del equipo o atender problcn1as 
específicos. como la thhn de datos. conocin1icntos o método. o n1alos sentimientos que 
parecen estar creando un problcn1a para el equipo. 
z. PARr1c::1PANrcs ABRUA4ADaRcs: uno o nuls micn1bros parecen ejercer una 
influencia desproporcionada. Estos participantes pueden desalentar la discusión en su área 
de autoridad o experiencia .. o pueden dcsculificar propuestas afirmando que. scglm su 
experiencia. éstas no funcionarán. 

PARA 1-1Ac:E:RLE:s rReNre: el líder debe recordar a Jos 111ie111hros que ningún área 
cstu exenta de discusión. Hablar con Ju persona abrumadora fucrn de la reunión. haciéndole 
saber las interrupciones que provoca su con1portun1icnto. 
3. PARTIC::IPANrcs ooMINANrcs: algunos 111icn1bros se ton1an una cantidad de 
tic111po desproporcionada en discusiones que no siempre se enfocan en el tenia. Su parloteo 
impide ni grupo lograr buenos avances. 

PARA HACE:RLE:.s rRcNrc: ul planear discusiones con Jos n1ie1nbros del equipo. 
indique ºparticipación cquilibrada"" como una nleta. El líder debe actuar con10 moderador: 
•·Ya te hcmos oído hahlar de csto. Juan; escuchc1nos la opinión de los dcrnás··. 
4. PARr1c1PANrcs RE:NLJE:Nrcs: la n1ayoría de los grupos tienen participantes que 
prefieren escuchar a hablar. Esto es natural. pero se vuelve un problema cuando existe un 
n1eco.111ismo que lrnga que estos 111icn1bros participen rnús. 

PARA HACE:RLE:S rRE:Nrc: al igual que los participuntcs do111inantcs. convertir la 
particip;1ciú11 equilihn.tda en un¡1 111eta. Cuando sea posible. divida las tareas en asignaciones 
individuales. El lídL!r que actúa como 111odcrador. debe pedir los comentarios Je los 
participantes renuentes. 
s. ACEPTACIÓN NO CLJESTIONAOA OE OPINIONE:.S CÓMO l-IE:CHOS: los 
111.~ernbros del equipo expresan creencias personales con tal seguridad. que son tomadas 
con10 hechos. Esto puede conducir a suposiciones erróneas a llegar a una decisión. 

PARA HACE:RLcs rRE:Nre: el líder del equipo debe preguntar a la persona: ""¿se 
trata de un hecho o de una opinión'? o ¿de qué inforrnación dispone para respaldar eso? 
Pedir al grupo que discuta y acuerde la i1nportanciu de suposiciones y decisiones basadas en 
datos. 
6. PRISA POR cuMPL..IR: uno o müs de Jos 111iembros cstú ávido de ""hacer algo .. antes 
de que el equipo haya tcnninado sus deliberaciones. Una presión excesiva de este tipo 
puede llevar a Jos equipos o la organización. 

PARA HACERLE:.s rRENTe: el líder debe recordar al equipo su cornpromiso de 
1t.m1ur di:cisiones busm.fas en información: también podriu usar retroalin1entación 
eon!"'tructiva con estos mie1nhros. pn:sentando ejc111plos de prohlemas pasados cuando otros 
c.:quipos se ¡1prcsururon a ¡1ctuar. 
7 ATR1suc1óN: un miembro atribuye fi.1llas al comportmniento de otro. pura minar la 
credibilidad de esta persona -por ejemplo. ··sólo truta de tomar la salidu fücir~. 

PARA HACERLE rRE:Nrc: el líder y el equipo dehen afirnmr su con1promiso con un 
r.:nfoquc has¡1do en datos. Pedir a pedir a lu persona acusada que explique su actitud pum 
disipar la fall¡1 atribuida. 
a. os.srÁc:LJLos ,.. ,ucA1aA.sn: los obstüculos se prcscnHm cuando un 111ie111bro ignor..1 
n rii..Jieuliza lns valores o idL!as de otra persona. Las ··caídas·· ocurren cuando alguien hace 
una sugerencia o comentario. nadie lo reconoce y de inmediato la discusión va 0.1 otro terna. 
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PARA HAc::ERLes ~RE:Nrc: el líder debe apoyar a Ja persona desatendida al pedirle 
que hable más aceren de su idea. El equipo debe comprender y practicar la escucha uctiva 
para que Jus caidus no se presenten. 
SI. ANB,AS DE CCll'>JOCER ,,.,,LJNOCI -C:JIGRE:SICINC.S y TANGE:,..,TES: las reuniones 
no están enfocadas y un 1nicmbro cn1pic7..n. a relatar algo que recuerda un caso parecido. y 
toda la reunión transcurre sin ninguna n1cta o propósito especial. 

PARA HAC::ERLes rReNre: una agenda escrita con limites de tiempo para las 
exposiciones pw:dc uyudar a los pnrticipnntcs a n1nntcnersc en el terna. El líder también 
debe estar consciente de este problctna y llevar al grupo al tema principal. 
1 a. ,.,,,,,c,.,,,sRqs oueLtsrAs DEL ccuJtPc:;,: en ocasiones los participantes discuten 

por diferencias pasadas o desacuerdos entre si. Tales difercncius por Jo con1ún amenazan 
con destruir ul grupo o equipo. 

PAF?A HAC:ERLE:s ~RE:Nre: el lidcr debe csfor/..arsc para que los advcrsnrios 
dis-cutun sus diferencias fucrn de la reunión y las dejen nllá. El líder también puede buscar 
que estos n1icn1bros udquicrnn un compromiso sobre su con1portmnicnto (usi Pamcln acepta 
yo .uccplaré.,2 ... ) 

i: Bnu11Js, G. l\f, ( 1999). fümcrvisión. Edil. ITP. MCxico, p.76.77 



2.JO CAPACITACIÓN 

2.10.1 Entendemos que Ja capacitación es: .. 

a) Una fuente de vitalidad. 
b) Un factor de crccilnicnto. 
e) Un signo de madurez. 
d) Unn filosofia de trabajo. 
e) Una prúctica que logra resultados. 
f) Una función cstrotégica. 
g) El n1cjoran1icnto de Ja calidad de vida. 
h) Un factor de diagnóstico. 
i) Una política gt.!llcral <le la c111prcsa y un estado de ánin10. 
j) El factor clave para la productividad y eficiencia. 
k) Una inversión. no un gasto. 

(ºsi el gasto es alto. el costo de la falta de capacitación es supcriorn) 
1) Un signo de nuestros ticn1pos43. 

2.10.2 ¿Qué es Ja capacitación? 
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Es toda actividad que se realiza en unu organización y que generalmente responde a sus 
pfópias necesidades de capacitación. tendiendo a provocur un cambio positivo en la actitud 
mental .. los conoci111icntos y habilidades de su personal. Cuando decimos cambio positi".'o .. 
entcndcn1os lo que Ja propia organización a definido con10 n1cta operativa de In acción a 
reali7 .... ·u'"''"'. 

2.10.3 Objetivos de Ja capacitación 

Las actividades de capacitación tienen objctivós que pueden orientarse .. búsicamcnte,. a la 
adquisicic.ln de conocimientos. habilidades y/o actitudes. 

Lo.\· ctJ11ocil11ic:111tJs 

Son todas aquellas ideas. princ1p1os.. técnicas. n1étodos.. siste111as. derivados de Ja 
experiencia directu y comprobados co1110 ciertos y funcionnlc.!s. que constituyen 

0 Silicco .-\guiloir. A. ( 1995). C~lli~~it:ación v Desarrollo de Pcr~onal. edit. Limusa. p. 47 
11 Arotgón Arellane!>. J. et. ;11. (::?000), !1llr!uesta de un mod~ara crear una concjencia de Calidad Total en la 
11u:diar_1:.l_,):_gra1_ulc_ 1,.•1111~r.c~;i. Trahajo de Tesis. FES-Cuautitlfm. UNAJ\.1, p. 48 
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gcncraln1cntc Jos contenidos que se transmiten (cursos. libros. películas, cte.) de unas 
personas a otrus .. de gcncrnción en generación. 

Fluhi/idtules 

Consisten en la fiicilidad para realizar una tarea u operación (flsica o mental) dentro de 
cienos o dctcnninados estándares de eficiencia (tiempo, calidad. ritrno) y con el mínimo de 
energía necesario. 

Lus habilidades. a diferencia de los conoci111icntos. no pueden transmitirse; cada individuo 
debe aprenderlas según su propio esquema de percepción. juicio y respuesta. y según su 
propio ritn10 y velocidad. Las habilidades podrán perfeccionarse con la capacitación. 

Ltu· Actitutlt!.\" 

Son aquellos rnurcos de referencia .. de nnturalezn predominante c111ocional, a través de Jos 
cuales juzgamos la realidad y condicionamos nuestra conductu. Las actitudes son criterios 
automáticos de juicio que sirven a las personas para valorar o cvuluur las situaciones de la 
nlisn1a nlanera que los hábitos repiten respuestas sin intervención afecto consciente de Ja 
persona. 

Las actitudes. constiluycn el conjunto de ideas. valores y crcencins que garantizan y dan 
sc.:guridm.f a una persona. Por ello. lu irnportuncia en los prograrnas de capacitación del 
personal. de los sc111inarios con metas operativas actitudinales. que transn1itcn la cultura de 
In c111prcsa o la posibilidad de modificur l;1 111isma a travc.!s de los nuevos valores. ideas. 
crccncias u opiniones para ad¡1pturse a los desafíos dcl futuro. 

Se espera 4ue. sobre la base de los conoci1nicn1os. habilidades y/o actitudes udquiridas. el 
trabujador traslade csh! aprendizaje a su puesto de trabajo. que mejore su desen1pcño. A 
través de las conductas en el puesto es con10 se evalúa el resultado de las actividades de 
capacitación. 

La.t.· Co111/11ctfls 

Es Ja fonna de uctm1r de las personas. Se trutu de los rnodos en que las personas se 
rclucionan con los denuis y con las cosas que los rodean. No existen estos casos evaluación 
Uc las causa que expliquen por quC alguien se cornporta de una u otra n1anera ante 
situaciones similares. Es la obscrvución de la conducta ante situaciones concretas. Es el 
deber ser que la organización transrnite y que espera de cada colaborador en el án1bito 
la hora l. 

La conducta podrá estar internamente condicionuda. pero se puede actuar en un espacio y 
ticrnpo determinado. La evaluación de las acciones de capacitación se desarrolla en varios 
niveles. en los que se fljm1 resultados distintos. según cl ¿qué'?. el ¿cómo?~ ¿quiCn? Y 
«.dónde'?. Yu que en capacitación se tr..1b¡üa pant el puesto actuar' 5 • 

•· "'r;.1gún Arcll;.mc!'>. J. (~UUU). et. al. J.~I.PJ!!!.C~a...!,lc un modelo P.i!fl~IT una conrj,i,;.ac..i~Ldc culidad en lq 
111c.·dja11ot.):_,g.r;1J1di;_c!lJf!Tc_!>-a. Tesis. FES·C11autitlan. UNAM. p. 51.5:! 
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2. 10.4 Capacitación, responsabilidad de los supervisores 

Es nuestro con1ctido prin1ordial el tener gente capacitada y entrenada. Si tenemos a 
nuestro cargo a alguien que no puede realizar su trabajo porque no ha sido entrenado para 
ello. entonces hemos fracasado en nuestra función por Jo que se refiere a esa persona. A 
menos que nuestra gente esté bien entrenudo. o cnpacitadn. no tendremos justificación real 
para cvalunrlu o encontrar deficiencias en su trabajo. El cntrcnnmicnto. pues. es panc 
irnportantc de nuestro trabajo y haremos bien en uprcndcr cón10 cntrcnnr a otros si 
querernos tener éxito con10 supervisores·"•. 

2.10.5 Entrenar requiere una capacidad 

A vccr.:s vamos en la dirección opucstu: solcn1os pensar que entrenar a los demás es algo 
que podernos hacer sin capacidad especial. Desput!s de todo. afirnmmos: ¿qué tiene de 
dificil decir a alguien cómo hacer algo que conoccn1os de sobra? El problema estñ en que 
esto es precisan1cnte lo que hacemos y lo llan1amos cntrcnan1icnto: ·~dccin1os0 a alguien lo 
que tiene que hacer. Pero decir no es entrenar. 

Los supervisores han de aprender 111uclms capacidades: escribir. hablar. llevar n cabo 
entrevistas y entrenar a la gente. Por desgracia. podc111os hacer estas cosas de un modo que 
parezca que cstatnos actuando n1uy bien. cuundo en realidad no Jo estamos. Vemos que 
¡1lguic.:11 entrena a otros y pnrecc y suc.:na como si estuvieran lmciendo un buen trabajo. pero 
podc.:1nos engafiarnos en lo que vc.:mos y oímos. La gente que se cstü entrenando quizá no 
capte el n1c.:nsajc y puc.:dl! imaginar c1ue lo han realizado bien y entregarse a su función 
pc.Í1sando que los ernplcados a su cargo no tienc.:n excusa para no efectuar su trabajo 
satisfactoriamente. r'v1üs adelante oiremos quizá que los entrenadores expresan: "'¿No 
recw:rdas que la sen1ana p;1sada le dije cón10 debfos hacer esto?" El caso es que los 
empleados cargan con In culpa del mal trabajo ch: entrenan1icnto que rcaJi7..uron los 
supcrvisores. Así. es preciso aprender a entrenar a otros. o sea. hemos de aprender la 
capacid¡1d para entrenar a otros. 

l lay algunas cosas cuyo aprendizuje se puede posponer. pero saber entrenar es algo que 
lu.:rnos de apn:nder rtlpidamente para que nuestra gente 1rab .. 1je lo n1ús posible. Dcbcn1os 
.:1prendl!r rúpidamcnh: no sólo a entrenar a otros. sino también a hacerlo bien. Cadn vez que 
reaJj7_,¡u11os un cntrenarnicnto incon1plctu. pcrdcn1os un ticn1po que se puede recuperar y 
caernos en el dilema c..h: no saber si volver a cntn:nar o dc.:jar que el en1plcado continúe 
lwcicndo su traho.•.io mc<lin bien. Desde luego. lo penr que puede ocurrir es acabar culpando 
u los crnplcados por ser inc¡1paces para reo.1li:t'.ar su trabajo. cuando en realidad nosotros 
hernos lh1casado en el nuestro. 

"' Bro;id\\cll. !\l. t J<J9'JJ. EJ.1'.-/11_ ... ~L~l.!f'~rvisQr. Edil Gl"ijalho, !\-1éxico. p. 249 
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En el entrenamiento hay pasos que se pueden identificar y medir. Podremos decir si hemos 
rcaliL""...ado o no un buen trabajo y podemos mejorar Ja capacidad una vez que aprendemos en 
qué consiste esa cnpacidad47

• 

2.10.6 ¿Por qué entrenar? 

J lay tn:s buenas razones pura entrenar a otros: 

1. Los c1nplcados no saben realizar el trabajo. 
2. Los cn1plcados saben realizar el trabajo. pero no lo bastante bien. 
3. Los c1nplcados rcali7 .. nn el trabajo incorrcctnmcntc. 

En el pri111cr caso -no snbcr rcali~_.ar el trabajo-. puede tratarse de empicados nuevos que 
nunca Jmn rcalizudo este trabajo. Este es un cnso obvio que requiere cntrcnmnicnto. pero 
aun usi algunos dirún: ••Ja experiencia es el n1cjor rnacstro- ¡que aprendan a la brava. como 
yo aprendí!-º. No es éslc un proccdirnicnto muy práctico desde el punto de vista de la 
eficiencia. Es posible que los empicados n:aliccn n1cjor el trabajo después de haber 
con1ctido nurnerosos errores. pero ¿quién pagará por esos errores?. ¡,quién cnscñarú a los 
en1plcados u desapn:nder 1o<lo lo que han aprendido 111al? Si se trata de novatos. entonces. 
por su beneficio y el de lu en1prcsa. nos incun1bc procurar que uprcndan a hacer sus trabajos 
con10 <.h:bc ser. Sólo usí nos fnnnarcmos una imagen precisa de su rendimiento y progreso. 
Pi.:ro pudríu incluso tn:llarsc de un trabajo nuevo qth! nadie ha rcali:z.ado en la empresa. ya 
sc:u pon¡uc- i:I prucc:di1niento es nuevo o porque se: haya adquirido un aparato nuevo. Aquí. 
unu vez n1as. dchcn1os lrnccr que: los cn1pleudos empiecen con el pie derecho. 

El segundo caso -cntrc:nur porque los cn1plcados no sahen rcali7..ar el trabajo lo bastante 
bien- no es tun sencillo con10 el primero. Puede ocurrir que los ernplcados no hayan sido 
cntrcrn:1dos y que hayan aprendido por su cuenta a efectuar p;1rtc del trabajo. Es preciso 
acelerar la producción y ahorrar tiempo perdido. Ahora nos enfn:ntan1os a Ja cuestión de si 
entrenar o no. porque. después de todo. los cn1plcados ya conocen ulgo del trabajo. Hemos 
de contruponer el tic1npo y gasto del cntrcna111ic1110. frentc a las ventajas de hacer el trabajo 
con mas n1pidez y 111L:jor. Lo rnismo vale si los en1plcados ya tuvieron entrenamiento en 
dctcrminado rnomc:nto. pero ncccsitun n1ás paru alcanzar Jos niveles requeridos por Ja 
cn1prcs¡1. 1 kmos de decidir hasta qué punto vale la pena la 111cjora que un entrenun1icnto 
puede n:nd ir. 
Finahncntc pucdl! haber cmpleudus que: estén realizando d tn1hujo de numera incorrc:cta. 
f::st.a es u11;1 justilicación vülida para proceder al cntnmarnicnto. ¿Có1no sabc1nos que los 
c111plcaUus no saben hacer su trab¡1jo? Lo podrc:mos dcducir por el núrnero de errnrcs que se 
pL11..•dcn rastrcar directamcnte <le su dcscn1pcñn. Puede haber sido ulgún tipo de encuesta o 
n.:visit.:111 qul.! nos ha nbligm.Jo a observar .a cuda cn1plcado n1üs de cerca y entonces nos 
hayamos dudo cuenta <le que no realizm1 corrcctumcntc su trubajo. Incluso puede haber sido 
lJllL!". al vcr trahujar a los cmpleu<los. nos hayan1os convencido r{1pidarnentc de que no saben 
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en lo que andan. Así. al entrenar hemos de preguntarnos por qué lo hacemos: ¿para que los 
empleados realicen el trabajo .. para que puedan efectuarlo mejor o para que puedan hacerlo 
correctamente? J-fcn1os de plantearnos esta pregunta por cada c111plcado que cntrcnc111os. 
De ninguna 1nancra dcbcn1os pensar que si Ja persona entrenada no esta aplicando los 
conocimientos corrcctun1cntc. decir: .... _ de que sirvió el entrenamiento si Ja persona no lo 
supo aprovechar•·. o pensar que el entrenamiento sólo lo reciben cn1plcados incompetentes. 
Estamos empicando el cntrcnmnicnto de manera incorrecta y no realizarnos bien nuestro 
trabajo. que es entrenar a la gente por las razoncsjustas48

. 

2. 1O.7 Preparación para el entrenamiento 

Cuando empecemos a entrenar deben1os tomar en cuenta de que si algo está cambiando en 
el trubajo. nos concentrn.rcrnos en ello. no en todo el trabajo. Es una perdida de tiempo (y 
un hastío pura los c1nplcudos) repusar opcrncioncs que los crnpleados ya conocen. Incluso 
dcspuCs de haber decidido qué vamos a cntrenar9 habremos de con1probar si hay programas 
que nos ahorrarán el trabajo. Quizá ya Ja c1nprcsa dispone ya de cierto programa que se 
aproxin1a bastante a lo que haría.mas. así que no vnldría la pena llevar a cabo todo un 
prograrna de entrenarnicnlo para cubrir la diferencia entre ese progran1a y lo que haríamos. 

Una vez decidido qué entrcnan1iento se debe establecer y por qué. hen1os de fijar algunas 
n1ctas u objetivos realistas para el cntrena111icnto que vamos a realizar. La n1anera más 
simple di: hacerlo es preguntar: ••¿Qué quiero que Jos empicados sepan hacer cuando 
concluya el cntn.:nmnicnto'!"" En lo básico. la respuesta u esta pregunta depende de las 
respuesta que demos a las siguientes: 

-·;:Qué <lcsl.!'o que Sl.!'pan hacer? .. 
··¿Qué regla pienso usar para rncdir su avanccT· 
.. ¡.Qué Jimitacioni:s o tolenmcias puedo aceptarr· 

Una de las razones de que el cntrcnan1icnto sea improvisado es que nosotros entrenemos 
a como salga. De golpe nos damos cuenta de que estnmos entrenando sin ninguna 
planl.!'ación real. Si nuestra planeación es desidiosa. el entrenamiento también dejará que 
<lesl.!'ar. Esta planeación no tient: que ser con1plicada o prolija: el plan puede anotarse en el 
reverso de un sobre. pero debe hacerse. l-lcn1os de decidir dónde se tendrá el entrenamiento. 
quién scní entrenado y cunndo lo scni. 

/Jacf!rlt1 bif.!11 

Un buen entrenamiento sigue pasos y proccdi111ientos específicos. Al entrenar a la gente. lo 
qui.!' hagamos repercutirá en cómo rendirá aquella en el futuro. El procedimiento 1nás 
scnl.!'illo es el de tres pasos. que hu funcionado bien desde hace años. a saber: 

1
" Hrnotd\\dl. ;\1. ( 1999). FI Nuevo Suocrvisor. Edil. Grijalbo, México, p. 251-254 



P.oso 1 
Les dccin1os qué han de hacer 
Lo hacemos corrcclnmcntc 
Paso 2 
Ellos nos dicen qué se debe hacer. 
Lo haccn1os correctamente. 
Paso) 
Ellos nos dicen qué van a hacer. 
Ellos lo hacen corrcctmncntc. 
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Advertirnos el propósito de cada paso. En el paso 1. dccin1os a Jos empicados qué se debe 
hacer. para que no haya dudas sobre la operación y ellos se sientan involucrados 
n1cntuln1cnte. Luego lo haccn1os corrcctmncntc .. procurando que ellos vean cada parte del 
procc<lin1icnto. Después,. en el paso 2. sig.ucn involucrados n1entalmcntc. pues nos dicen 
que! se debe hacer; si nos Jo dicen de n1ancra correcta. también lo haremos en ese sentido. 
En el paso 3 nos dicen qué van a hacer. pero no lo realizan husta que estemos conformes en 
que así cs. Si cstün en lo cierto. dejmnos que hagan la operación. El paso 3 se puede repetir 
varias veces co1no prúctica. pero sicn1prc es una hucna idea que los cn1pleados se sientan 
involucrados 111cntalmcntc lo 111ás posible. Después de todo. así se fiju la n1c1noria. Si hicn 
queremos que los emplcudos udquicrun buenos hábitos de trabajo. hemos de procurar que 
actúen con una buena uctitud rncntal. Para acrcccntur ese involucrmnicnto n1cntal se puede 
aurnentar el proceso de tres pasos e incluir no sólo el quC. sino tan1bién el porqué y el 
córno. Volvere1nos sobre cuda paso. pero después de haber hecho el paso qué. rcpetin1os el 
procedimiento diciendo córno y Juego rcpetin1os. explicando por qué rcali7..amos la 
operación <le cierto modo. En otro.lS paJubras. Ja primcru vez sólo nos preocupamos de que 
Jos crnplcudos vean. escuchen y Jmgan: ven córno. pero no cntran1os en gran detalle. Luego 
repetimos el procedimiento. pero esta vez mladin1os una descripción de cón10 Jo haccn1os. 
n1icntras los e111plcados escuchan Ja descripción de la 111ancra correcta de ejecutar Ja 
operación. Por fin repasamos el qué y el cómo pero añ<.1din1os por qué hacemos 
dctcnninado n1ovimicnto o amarrmnos dc cierta n1uncra o n1ovcn1os la caja a la izquierda. 

Para que caph:n mejor los procedimientos dcbcn1os lograr que los empicados nos digan al 
menos dos veces lo que van a hacer .. cón10 van hacerlo y por qué de cierta n1ancra. más 
oportunidad tendremos de que se lo graben en la 111entc. 

Un punto clave en la capacitación de los procedimientos de ulgunu múquinu o equipo o 
proccso en especial. debernos tomar en cuenta que nunca hc111os de dar la cara u los 
emplc<.1dos. o sea~ siempre estaremos en la 111isn1a posición en que se hallarán cuando 
realicen el trabajo. Si les damos la cara. v1...·rán hacer las cosas al revés y se confundirán 
tnucho cuando las lleven a cah(l 1'

1
• 

La capacitw.:ión propon..:iorrnrü al trabajador adquirir buenos húbitos en su desempeño .. 
contribuye ¡1 su ,·ez que su acritud y motivación tenga otros intereses y otra forma de ver Jo 
que sucede en su trabajo y que siempre este infornmdo y preparado de que el cumple con 
una función nn1y importante dentro de Ju empresa y que sus conoci111icntos adquiridos 
puede ¡1plicarlos de una funna conslructiv<.1 en su vi<la personal .. esto tmnbién es importante 
que la gente lo seJXt. 
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2.11 DELEGACIÓN l>E RESPONSABILIDADES O EMPO,VERMENT 

Delegar es una capacidad que no surge naturalmente. Después de todo. si la hemos 
convertido en el trabajo de supervisor de prin1cra línea es porque el supervisor era muy 
bueno hucicndo algo. 

En este capitulo. aprcndcrcn1os lo que podemos delegar y lo que no podemos delegar, lo 
que debemos y no debc1nos delegar y cón10 correr Jos riesgos que conlleva toda 
delegación~º. 

2. 11.1 Importancia de delegar en el papel de supervisor 

Sabcn1os que un buen supervisor consigue hacer su trabajo por n1cdios de otros. Pero ser 
supervisor es algo n1ás que otros realicen el trabajo: es lograr que deseen efectuar bien el 
trabajo. Esta el asunto de cuánto rastreo y scguin1icnto hcn1os de hacer cuando delegamos. 
y tan1bién saber qué persona tiene a la par la capacidad para que se le cncon1ienden tareas 
y la motivución para cmnplir con lo términos necesarios. 

¿Por quC habríamos de delegar tareas cuando nosotros las haccn1os n1ás rápido y n1cjor y 
por lo general cstan1os 1nús 111otivados para llevarlas a cabo? La respuesta más fácil y 
correcta es que no nos corresponde hacer el trahajo de nuestros subalternos. Tenemos 
111encstcrcs que huccr. que los c:n1plcudos con1unes no realizanín y por esa responsabilidad 
se nos cstima y c:valúa. Cmmdo pcn.lc:mos el ticn1po lmciendo el trah;1jo de otros. dejamos 
dl!'·curnplir con nuestro dchcr y cntoncL.'s st: nos calificaní como individuos que no trabajan 
bien. A 111enudo Jos nm:vos supcrvison.:s cornpensan el trabajo de otros que realizan en 
horas n:guh1rcs poniérn..losL.' al corriente de su trabajo en lo:1s horus extra. ¡Esto supone 
laborar jornadas largas! Lu razón principal de dcleg¡1r. aunque no es de: ninguna n1ancra la 
mejor. cs quc delegar nos pcnnite re¡ilizar el trabajo que nos incumbe. Permite a los 
supervisores efectuar lo quc sólo el supL.'rvisor hu de hnccr. 

Por cjcn1plo. es nucstrn responsabilidad planear acerca dd grupo de trabajo que 
supervisamos. Los tro:1hajaúorcs han de contribuir u cst;1blccer las 111ctas y no es probable 
que se esfuercen nlucho que curnplir con las 111etas ajenas. rnientras que la responsabilidad 
Jc haber establecido metas realistas es nuestra. Así mistno .. la progrurnación de quién va 
hacer que.! cosa cuda día o en cm.10:1 p1.:rio<lo cs ohligación nuestra. El trabajador cornún será 
c..•vahwdn por cl trabajo c..¡u1.: hace y nosotrns lmretnos esa cvuluaciUn. Los compañeros del 
cmplcado pueden contri huir L.'n ulgn. pero i..:orrespondc ¡t nosotros rnirar porque se hagan las 
cvuluHcioncs y se apeguen ;1 la vcn..fad sohrc la productividad de cada empicado. Esto exige 
tiempo: a<lcmús. smnos los únkos que pode111os disciplinar. corno '\'cren1os en breve. así 
co1no encomiur y n.:co1npcnsar a los e1nplcudos. Tmnbién tcne111ns que hacer nuestra 
plancacic."ln pcrson:.11 y llcvar la lista dc los que SI.! ha de ser un buen supervisor. Esto no se 
pu1..•dc 111.!var ucaho en horas extras .. pul.!s exige un p1.!nsan1iento alerta y buena disposición: 
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por tunto. el tic111po para ello se ha de ton1nr de las horas laborables. 
Una de las cosa que logra una buena capacidad para delegar es definir nuestro pnpcl como 

supervisores. 
Delegar es una de las actividades de dirección y uno de los aspectos exclusivos de la 

supervisión; significa que tenc111os Ja autoridad para decir a otra persona que haga algo y 
hacerla responsable de lo que lleve u cabo. Otro aspecto exclusivo de Ja supervisión es que 
son1os responsables <le la n:ali7 .. ación de nuestro trabajo. aunque no scan1os Jos únicos que 
clcctumnos el trabajo. Por eso dccin1os que delegar es una de las características que define 
el trabujo del supervisor. Este proceso de asignur trabajo a otros y hacerlos responsables en 
lo que les corresponda es Ja función de control. Siempre que rnedimos la uctividad de un 
c111pleado. estublccernos ténninos y nor111as y Jo tenen1os con10 responsable del trabajo 
encomendado. estamos ejerciendo la función de control. Al ser nombrados supervisores 
~~t~~:;~~.~/¡l~optando un nuevo papel. que es el de guiar. dirigir. evaluar y controlar el trab~jo 

2. 11.2 Importancia de delegar y el papel del subordinado 

Delegar responsabilidades reales es un buen medio de rnotivación.¡Los empicados no sólo 
se sienten parte de la actividad real de la organi:;mción. sino que son panc de ella! 
l lan de ton1nr decisiones. brindar sugerencias e idcur forn1as innovadoras de resolver los 
problcnrns. Que se les deleguen responsabilidades les pern1ite ejercitar estas capacidades. a 
Ju par que aprender nuevos trabajos. nuevas responsabilidades y adquirir las 
correspondientes cap~tcidadcs. 

El proceso de aceptar tales encargos an1plia la visión que tienen los cn1plcados sobre la 
función general de Ja actividad laboral. rnás alhí de sus propias actividades. Aprenden más 
tan1bién acerca de lo que hnccmos y la irnportancia de ver las cosas desde el punto de vista 
de la gerencia. Esta ampliación da n los empicados la oponunidad de considerar mejor otras 
oportunidades de trabo:~jo. Finalmente .. pern1ite un flujo bien sintonizado en el trabajo. 
consistente en que cada uno realiza su labor y se conviene en un empicado n1cjor y más 
apto gracias a lu delegación de responsahilidadcs52• 

2.11.3 Consideraciones para delegar: empezar con cosas sencillas 

¿C"ón10 cn1pezaremos a delegar? Es una buena idea comenzar con una predicción de 
éxito. l-lemos de escoger en1pleados cooperativos. con constun1cs hábitos de trabujo y buena 
Jisposidim u aceptar de buen agrado responsabilidades y retos. Este paso garanti:l'.ar<:í 
n:suhados pt.,sitivos. aunque no haym11os dcsarrollado del todo nuestra capacidad para 
ddcgar. A continuación hen1os de escoger tareas que estén claramente definidas. como 
nonnas espccificas. f\·1üs adelante scrü fiícil delegar cosas que estén menos bien definidas, 
pero como priJnera entn1da en el cmnpo de la delegación de responsabilidades tiene sentido 
escoger un lrabajo que no requiera n1uchas prcgunlas 

'
1 lhu;:u.hu:·ll. l\1. ( 1999). EIJ"~Luc_'\n Supc_r_~J~!t. Edil. Grij<tlho. :\.1é:'\.icu. p. 166,167.168 

·~ lhii.J. p. IC.8.169 
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sobre qué se ha de hacer y cómo cvnlunrlo. Hemos de establecer Jos límites de ticn1po. las 
rnctns y Jos términos específicos que se deben de cumplir. No es una buena idea dejar nada 
al arbitrio del empicado a quien dclcgan1os. pero tampoco hemos de dejar nada en el aire. 
sin cspcci ficnr. Tanto nosotros como el empicado dcbcrinn1os saber cuándo se hu 
con1plctado el trabajo y si está bien. 

Si es posible. dcbcrimnos de usar Jo que ya sabctnos acerca de nuestros empicados. 
Una vez iniciado el proceso de dclcg~1r .. no dcbcrian1os ceder a objeciones sin importancia. 

1-labrii espacio pnra Ja flexibilidad y también para algunos cambios. si el trabajo no ha 
salido bien desde la primera vez o si se presenta algún imponderable. pero si lns cosas van 
resultando como las percibimos. deberíamos seguir en la si:nda i11iciad~1. No es un método 
testarudo. ni estan1os diciendo: ••J luzlo porque yo lo digo'". Es sencillamente nur.:stra 
n1ancra. con10 supervisores. de hacer que el trabajo salgn. pero sobre todo es cuestión de 
tcnr.:r confianza y 111ostrar liderazgo. A muchos de nuestros empicados les ha de gustar 
hacer su trabajo y cotnphtccrnos. Aparecer inseguros o titubeantes ni encargar algo causa 
frustración en el ctnpkado. Estü bien pn:guntarlc a un subordinado: ¿Qué te parece? No es 
un signo de debilidad. sino < .. k respeto; sin etnbargo. cabr.: recordar que no tendremos 
obligación de aceptar ideus o sugerencin.s si no se acomodan a los políticas. procedin1icntos 
o al n1odo como vemos el cuadro gcn..:ral. Si estu manera de proceder se convierte en unn 
segundu naturaleza pura nosotros. el futuro serü n1ucho müs claro y fácil. 

Finalmente. debernos de conocer las tareas a realizar y averiguar qué se tiene que hucer. 
Para ello podL.·mos preguntar ;1 un suhordinudo o u otro supervisor con cxpcrienciu en ese 
nlcncstcr. Podc:mos cstudi;tr los rnanualcs. pcro no hcn1os de esperar que nos convirtamos 
en expertos de la noche: a Ja mañunn. Nuestro co1nctido es pcns;1r los n1cjorcs términos de 
entrega. J;1s n1c1as müs factibles. cte. J lemos de: recordar to.unbién que debe de existir un 
equilibrio cntrr.: ser un experto y dejar que los subordinados sepan mils que nosotros sobre 
el trabajo en cuestión. Hubo un tiempo en que el 111cjor supc:rvisor era quien podía hacer la 
wi=ea con tnayor rapidez y mejor que nadie mús. Sabemos quc hts cosas no son así. El 
supervisor. sobre todo a primt.:r nivel. tiene que conocer mucho del trnbajo. pero a la larga 
para ser un buen supervisor es n1ás importante conocer a la gente. 

Puc:di: ser n1ús itnportantc para nosotros conocer más acerca dd trabajo al principio que 
en futuro. cuando ya nos lmyan1os ganado el respeto de nuestros subordinados. Sin 
c:111bargo. a )~\larga. es uún mejor pedir a los empicados que hagan el trabajo. que decirles 
qui.: lo hagun· ·. 

2.11.4 ¿Qué podemos delegar? 

No todo el inundo concuerda en Jo que se puede delegar y que cedemos al delegar. 
Esclarczcan1os estos puntos. Prin1cro. algunos dicen que la responsabilidad no es delcgablc. 
f:stu declaración constituye una fiiltn de con1prcnsión y ~tbuso de la pnlnbra responsabilidad. 
Lu responsabilidad que a n1cnudo se confunde con rendir cuentus. es todo Jo que se 
extiende el úrea de tr;1b¡tjo de una persona. Si alguien dice que el área donde ésta lu 
COf"liadora se tiene que litnpi;tr y otro rc:spon<le ··nu es n1i trabajo"·~ cstn 

'' Br-oadwcll. 1\1 .. ( l 99 11 J. FJJ'~~1_c~Q . .1i1Jf!.."-'..."'"'isor. EJit. Grij:ilbo. MC:xico. p .. 169.170, l 7 I 
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úhin1a persona quiere decir que no es su responsabilidad. Probablen1entc tenga la razón. Si 
ese que hacer no ha sido asignado a esa persona. no será su responsabilidad. 

l·lablarnos de rendir cuentas cuando habhunos de a quién hay que culpar o quién se lleva el 
111érito por el trabajo realizado. La verdad es que nada se cede cuando se delega. 
Incluso si dccin1os al oficinista que tiene la responsabilidad y habrá de rendir cuentas por Ja 
li111picza del área de la copiadora. nosotros scguiren1os con la responsabilidad; por tanto. no 
In hcn1os cedido. Tmnbién rcspondc111os por la limpieza. por n1ás que aleguemos: ºDije a 
fulano que Ja hicir.:ru". 
Otra cuestión ocurre cuando se trnta de dclcgur autoridad. La uutoridad es Ja más dificil de 

delegar; es lo que 111cnos se delega y lo que n1ás se necesita para ton1ar decisiones respecto 
a 10:1 tarea dc.:leguda. Nos resulta fócil delegar tareas y culpar. pero no nos gusta ceder nuestra 
uutoridad. Seguin1os teniendo el derecho a continuar ton1ando decisiones. a pesar de haber 
delegado lu autoridad. Ten1cn1os que. al delegar Ja autoridud. otro tome a su vez decisiones 
y se nos escape el control. La clave está en que si dmnos un encargo. sin la autoridad paru 
hacer el trabajo. to<lo lo que hernos delegado es rnós trabajo (¡lo que. hablando con Ju pura 
verdad. no es delegar!). lVtuch¡1s veces nuestra gente falla porque ha de pedirnos pern1iso 
para hacer ciertas cosas. pues tcn1in1os ceder autoridad para llevar adelante el trabajo. 
Ahora hicn. ¡,que.! no dcbcrian1os delegar? Varins cosas: prin1cra. nunca hemos de poner en 

otras n1anos la disciplina de ninguno dc nuestros subalternos. Nosotros establccirnos el 
panírnctro. de 111o<lo que he1nos de: rncdir con él. Cuando no se cumpla con esa medida. 
hemos de tomar los pasos necesarios para corregir. Lo n1isnu.1 vale respecto a elogiar y a 
rc:cornpcnsar a nuestros crnplcados por su rendimiento sobresaliente. Nunca hemos de 
permitir que nadie 111ás. salvo que sea un superior jt:rárquico en Ja organización. se adelante 
en dar esa enhorabuena a nuestros empleados. Tan1poco hcn1os de ceder el análisis de las 
n1ctas y oq_jetivos profesionales de: cada uno: nosotros conocen1os al empleado: hen1os de 
ser quienes conversemos acerca de su futuro. Esto significa que tampoco se ha de ceder la 
cvnluación dd desempeño de Jos empicados. Tal es nuestra incumbencia. pues nuestra 
obligación es p.-ocumr que el cn1pleado rinda hasta lo establecido o más. Nosotros 
establecernos qué si.: ha de entender por un rcndin1iento bueno o n1alo; por tanto. debemos 
de realizar Ja evuluación~"'. 

'~ Brn:tÚ\\Cll. 1\1. ( 1999). J:I N~1_cvo Supcn:isnr. Edi1. Grijnlbo. México. p.175.176.177 
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2.12 CÍRCULOS DE CALIDAD 

2. 12. 1 Concepto 

Un Circulo de Calidad es un pcquei\o grupo de trabajadores que realizan tareas 
semejantes. y se reúnen para indicar. analizar solucioncs9 problen1ns del propio trabajo. ya 
sea en cuento a culidad o productividad~!f;. 
El supervisor puede poner en prúctica la forn1ación de los Círculos de Calidad con su 
equipo de trabajo e incrementar el dcscn1pci\o de todos. Se desarrolla este tema para que el 
supervisor entienda 1nejor de que tbrn1a Jos Círculos de Calidad le pueden ayudar para ser 
n1ás cfoctivo en su cargo. 

2.12.2 Puntos focales de los circules de calidad 

Aunque con10 ya se ha mencionado. el propósito de los Círculos es aumentar el grado de 
participación y satisfacción de los trabajadores de la crnpresa. existen unos objetivos 
operativos que no pueden pasarse por alto. Estos focos concretos hacia los que se orientan 
los Círculos son: 

J)C11/idt1tl. Se puede considerar con10 el gran objetivo de los Círculos el que les 
ha dado el ~·apcllidoº.Es un mercado cada vez 111ás con1petitivo en el que los 
clientes tienen un n1ayor nivel de educación y exigencia .. la calidad es una 
preocupación central para la rnayor parte de las cn1prcsas. Los sistcn1as 
tradicionules de Control de Calidad no son suficientes. Hoy es necesaria una 
estrecha integración y colaboración de todos cuantos están involucrados en el 
proceso productivo. De noda sirve atirnrnr que de cada 1 O pic:l" .. as 7 pasan el 
Control de Calidad. si la en1prcsa no es capaz de procesar sus productos con una 
calidod tal que sólo se produzcan errores e imperfecciones por una rara 
casualidad. 

2)Pro1/11ctit•i1/1ul. Los Círculos puc.:dcn colaborar a incrementar la productividad en 
un sentido nlÚS an1plio y en todas las tareas de Ja cn1prcso. La productividad quizá 
sea el objetivo nuis i111portantc de Jos Círculos. Viene a ser la resultante final de una 
correcta aplicación dd conjunto de los recursos de Ja cn1presa. un indice fiable de 
que.: todos los recursos estün bien dirigidos y administrados. 

3)11lc!jor11 1/e Co.\·to.\·. El conocimic.:nto de los costos reales c.:vita el despilfarro y la 
mala udministrución de los recursos. Los Círculos de Calidad pueden colaborar 
decisivamente.: a la horn de reducir los costos de todo tipo. adn1inistrativos. 
cotncrciales. trasportes. cte. Sin lugar n dudas. éste es un objetivo complementario 
al de incre111entar la productividad. pero desde otra perspectiva: la de reducir la 
cantidad de.: i'v1utc.:ria Pri111;1. cambiarlu por otra 111ás baruta. si111plificar el diseño. 
cambiar alguna pieza. o bien modificar un programa del ordenador .. buscar nuevos 

" Pnlom f;'t¡uu.:rdo. F 1 l 'N 1 ). l.:Ji:~u111~~1.." CqJ_i.__qfil!. E<lit. ~forcumho. Espa11a. p.35 



sistemas adn1inistrativos. ahorrar tareas burocráticas a Jos vendedores. etc. Los 
can1inos u recorrer son n1uchos. 

4)Jt,.lotivtlcití11. Existen 111uchas numeras -por lo menos a nivel teórico- de lograr 
aun1entar In n1otivación del personal; los incentivos económicos. cursos. 
confCrencins. la colaboración de unos buenos mandos intcm1edios. pero todos estos 
medios tienen un efecto de duración lin1itada. Gracias a los Círculos de Calidad 
puede conseguirse 111otivar de una IOrn1a constante a los trabajadores. ofreciéndoles 
oportunidades de purticipur en los objetivos de lu empresa. y de sentirse valorados 
por el trabajo bien hecho. 

S)l11tegracüj11. Los Círculos de Calidad facilitan Ja ruptura de los 
cornpurtimcntos cstuncos. y hacen que sus intcgr~mtcs conozcan el trabajo de los 
dcn1ás y cornprcndan n1t:jor sus necesidades y problemas. Este es un objetivo 
n1uy in1portantc. sobre toe.Jo las itrcas distintas u las de producción. como por 
cjcrnplo en los trabujos uc.Jrninistrativos. ya que gracius u él es posible supri111ir 
las turcas duplicadas y facilitar el trabajo a los demás. 

6)Ret1rga11izacití11. Es una buena alternativa cncon1cndar a los Círculos el estudio 
de esta reorganización. facilitando a sus cornponcntes toda la ayuda que precisen de 
las personas expertas en orguni:zación. sin1plificació11 de turcas. ctc56• 

2.12.3 ¿Qué temas pueden tratar los circules de calidad? 

Algunas veces los Círculos estudian y anali;t..an los problernas que les presenta la dirección 
de la e111prcsa. otras es el propio Circulo quien decide la cuestión que va a intentar resolver. 
En este últin10 caso debe establecerse una distinción n1uy clara de los asuntos que están 
pcrn1itidos abordar. y los que están prohibidos. Seria contraproducente el que por intentar 
resolver un problema especifico se interfiera en las responsabilidades de otro departamento 
o persona y se crearan nuevos problcn1as n1ás graves. Pueden ser objeto de estudio algún 
problcrna relacionado dirl!'ctmnentt: con el trabajo de los cornponentes del mismo. Por 
ejen1plo. Ju n1ejora de los métodos de trubo.1jo ernpleu<los. en la calidad. en la productividad. 
en el costo. en la organización del trah.ajo- sicn1pre que no ¡1fcctc a terceros. y en el caso 
con el conscntin1ientt1 de ésh•s- Asunh.is tales co111t> las reivindicaciones laborales. salarios. 
hor.arios de trabajo. distribm:illn del traba.Jo. L!'h.: •• quedan excluidos de las reuniones de los 
Círculos. exceptuando fl>S casos concretos cn los que Ju Dirección solicite su ayuda. 
Tarnpoco pucdi.:n ser ohji.:to de estudil._1 las quejas e.Je los cn1plcados. ni las cuestiones que 
cstCn ligudas al orden jcrtlrquico que tienen cstublcci<las lus emprcsas57

• 

"• l'o1lo111 l/'-}llll:nh1. 1 . ( l ll•J 1 J. (.-11t..:11l•1.,_dl.•_!_";1_l_1_~la~i. 1-:dil :\.lan:ombo. p. l~-.pou1a. p. 3X-4 I 
,- lhid. p. ~I 
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2.12.4 Formación de los circules de calidad 

La idea original de los Círculos de Calidad gira en torno a reuniones semanales que deben 
incluir: 

a) _ Adiestramiento de los lideres y los 111icn1bros 
b) Selección de proyecto 
e) Verificación y recolección de datos 
d) ln1plcmcntación Je soluciones 
e) Presentaciones de tu dirección 
J) Selección de nuevos proyectos 

A continuación proporcionarnos unu guia p~tra fonnar grupos exitosos. 
Ct)nio fornrnr un J!rupo 
Antes de formar cualquier tipo de grupo de calidad. se deben de asegurar bien las bases. 

1-luccr a todos participes inforn1ándolcs acerca del propósito del grupo. sus objetivos y qué 
tit:mpo de apoyo sc requerirá para ser cfCctivo. 

1. Con1cnzar con voluntnrios cuyo desempeño sea apropiado. (Grupo reducido 4 ó 5 
Individuos) 

2. Se debe de enseñar. adiestrar y educar acerca de los estándares personales y 
profesionales de calidad. 

3. Establecer objetivos y las prioridades con la gerencia. 
4. Fon1cntnr la participación incluyendo a más trabajadores. 

C.(uno nHtncjnr un ~ru110 
1. Se debe de conseguir un l ider entusiasta y con conocin1ientos acerca de la calidad. 
2. Rccolectur aportaciones e ideas de toda Ja organización. 
3. Asignar tareas y resultados cspccificos a cada 111ien1bro. 
4. Enfocur cl csfucrLo en prioridades decisivas de la organi?..ación. 
5. Continuar expandiendo In participación. 

c"i'uno participar en un i.:.rupn 
1. Asistir y participar scglln lo acorda<lo. (Reuniones cortas y respetar horarios) 
2. Trabajar con otros n1icmbros del grupo y de la organi?..ación. 
3. Expresar cuün<lo se csttí de acuerdo y cuúndo no. 

Ccirno seleccionar proyectos 
1 . Obtener todas las aportaciones que se puedan de la dirección. 
2. Apuntar lmcia prioridades criticas de la organización. 
3. Cotnenznr con proyectos a corto plazo para tbrjar confianz.a y habilidad. 

c,;mo intcr:1ctuar con In dircccit"m 
1. Programar sesiones cuando haya algo importante que presentar. 
2. Debe de pnrticipar todo el grupo. 
3. Obtener n:troali111cntaciún ~1vcriguando qw.: tan contenta va la dirección con las 

actividades diarias del grupo. 
4. Hacer preguntas aci.:rca de planes. prioridades y estrategias. 

Cuúndo disol\'cr un ~rupo 
1. Cuando no persiga mús los uhjctivus orgm1izacionalcs. 
~- Cuundo no sc apoye al ~rupo. 
J. Tan pronto co1110 se n:sudva todo Jo relacionado con la ealidud~8 • 

~~ UmH:. l.l. ( l'JIJ:!), c:_a¡¡µ;1\l C'!!_Cl:_l):;1h.;!.iQ. Ec.Jit. lhcniamél"icu. Mésico. p. 64.67 
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2.13 RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 

2. 13.1 Comprensión del conflicto 

Un con nieto es un desacuerdo. gencrahncnte acerca del tiempo, procedimientos y/o metas. 
El conflicto casi siempre resulta de diferencias en las expectativas de las personas. En otras 
palabras. ya que distintas personas tienen diferentes perspectivas de una situación. lo que 
esperan una de la otra y lo que esperan que ocurra los lleva a desacuerdos entre si. Los 
conflictos también surgen por una rnnla comunicación o malentendidos entre las personas. 
Cualquiera que sen el n1otivo. los conflictos ocasionan que las personas trabajen con 
propósitos encontrados entre ellas. lo cual interfiere en los procesos de trabajo. ya que 
pasan n1ás ticn1po discutiendo que haciendo sus tarcus. 

2.13. 1.1 Tipos de c:o1?flictos 

Cusi sicn1pre. Jus expcctutivas distintus que son Ja ruiz de un conflicto ton1an dos fbrmas: 
interpersonales e interdcpartamcntales. Con10 supervisor. tendrá que tratar conflictos. nsi 
que scrü útil que conozca estas fbrn1as. Si usamos buenas hcrran1icntns de comunicación y 
emprendiendo tipos específicos de acciones. puede resolver Jos conflictos y propiciar una 
cornprensión con1partida de expcctmivas. Y esta con1prensión compartida gcncrnrá la 
cooperación y colaboración necesarias para que los procesos funcionen como es debido. 

Conflicto interpersonal. Con10 su no1nbrc implica. el connicto interpersonal es un 
di:sacuerdo entre dos o n1ás individuos. Podría ser entre dos nlicmbros del mismo grupo de 
trabajo o equipo. entre un cn1pleado y un supervisor o entre individuos de departamentos 
distintos. Hay n1uchas causas de conflicto entre los individuos en el trabajo; por ejemplo. 
una causa es un rnalcntcndido acerca de quién se supone debe realizar una tarea y cuándo 
debe hacerse. 

Conflicto intcrdcpart;uncntal. El conflicto intcrdcparta111cntal es un desacuerdo entre 
dos dcpartmncntos de una organi7_ación cuyos procesos dependen el uno del otro. pero 
cuy.as rnetas pueden ser distintas. Por ejemplo~ podría surgir conflicto entre el departamento 
dc ventas y el de manufactura. El pcrsonnl de ventas busca vender cxactan1cntc lo que los 
clicntcs quieren. en tanto que el de manufactura quiere sirnplificur la producción y 
minin1izar la varicdad~·.1. 

~· 1 Bmmds. G. M. ( 1999). fu1n~rvisiór1. Edit. ITP. l\tCxico. p. 263 



52 
2.13.1.2 Cc111sus espec{ficas del coriflicto 

Existen varios motivos por Jos cuales las personas tienen expectativas en conflicto entre 
ellas. Al identificar las causas especificas de Jos conflictos que lleguemos a encontrar~ 
tendrá la capacidad de eliminar esas causas de interrupciones en la operación fluida del 
sistema y sus procesos con n1ayor eficacia. Vcan1os algunas causa especificas del conflicto. 

Escasez de recursos. Los recursos necesarios para rcali:<'..nr el trahnjo incluyen dinero. 
provisiones. infonnación y hcrran1icntas. En organizaciones donde las personas consideran 
que deben competir para obtener estos recursos. o donde no existe una provisión para 
co111partir cquitativan1cntc aquello de lo que se dispone., el conflicto entre individuos y 
dcpartan1entos es unn posibilidnd. Por ejemplo. un recurso que podría ser causa de conflicto 
es lu cscusez de unifonnes nuevos para todos los trabajadores. donde surgirán discusiones 
del por qui.! algunos se les ha dado uniformes nuevos y notros no. 

I\lnhl co1nunicncitin. Co1110 se 111cncionó en el capitulo de la con1unicación existen 
barreras que son causa de las diferencias en expectativas que conducen al conflicto. por 
ejemplo; un cn1pleado es insensible ante otros y puede interrun1pir o hacer con1cntarios 
sarcásticos que ofendan a otro 111ic111bro del grupo de trabajo. lo que provocará que los dos 
st: nieguen a trabajar juntos y suspendan las lubores. 

A1nhi~ücdadcs :1ccrca de In responsabilidad. Lns ambigüedades acerca de la 
responsabilidad son incertidumbres en relación con quién es responsable de tern1inar ciertas 
turcas. Cuando tales mnbigüedadcs se presentan. las pcrsonus afcctudas discutir.in entre sí 
uccrcu de quién debió huccr csus tareas si no fueron reuli7..adas. o quién debe hacerlas. Por 
ejcn1pJo. cuando confundr.:n Ja inforn1ación dos personas de que a Ja persona que Je tocaba 
cciigar pollo en la línea de ganchos no lo hizo porque pensó que le tocaba seleccionar pollo 
de segunda y Ja que si Je tocaba seleccionar se n1olesta porque cJ colgado del pollo ya le 
había tocado realizarlo toda la semana anterior. Si no está claro quién se hace cargo de esas 
situaciones. esto puede llevar a un conflicto. La solución cs. por supuesto. eliminar la 
m11bigüed¡1d eswbleciendo un procedi111icnto o alentando una comunicación abicna para 
tratar r.:sas situaciones. 

i\lctus inco1nputiblcs. Cuando varios individuos o departmnentos tienen metas o 
propósitos que no están coordinados entre si. tienen n1ct:1s incontpatihlcs. Tales metas 
pueden ocasionar qur.: Jus personas o dcpartan1entos trabajen con propósitos encontrados. 
Frccuentr.:111ente esta inco111patibilidad incluye la mctu de dedicar tien1po o dinero 
adicionales par¡1 lmccr un trabajo wn bien como sea posible o entregar al cliente 
prccisan1r.:nte lo que quierr.:. frente u Ja meta de mantener bajos los costos. Por ejemplo. un 
e1npleudo puede dese¡lr una herrmnienta que cur.:sta n1ucho dinero. lo cual puede 
incrr.:mr.:ntar su descn1pcílo. Cum1do r.:I supervisor rechaza lu solicitud del crnplcado porque 
el costo de In hcrrmnir.:nta no cstú en prr.:supur.:sto. puede surgir un conflicto. 

l>ifcrl.'1u:i:1s de tJl.'r!'>nnalid:u.I. Lus difC:rencias t.k pr.:rsonalidad son desiguulcs en la forma 
'-'11 t.¡ue la gcnlc espera que l'lS dt:n1;is sr.: comporten e interactúen e.fo n1unera personal. l.as 
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personas con un tipo de pcrsonalidnd pueden no llevarse bien con personas con otro tipo de 
personalidad. por cjc111plo. los extrovertidos puc<lcn irritar a Jos introvertidos. Es frecuente 
que las diferencias de pcrsonnlidad tengan n1cnos que ver con las características de 
personalidad individuales que con las inseguridades personales. Una persona insegura 
pui:de considerar 4uc un compañero de trabajo abierto y confiudo puede constituir una 
umcna,...a. y es probable que surjan discusiones y falta de cooperación entre estos 
individuos. O una persona que sabe que curccc de ciertas habilidades puede presentar un 
frente agresivo para ocultar su dclicicncia. provocando conflictos con sus compañeros. 
Al ayudar a los empicados a hucer frente a este tipo de conflictos. tiene que ver más allá del 
temu del desacuerdo e ir a la causa de raíz. Tal vez no se logre que una persona sienta 
agrado por otra .. pero sicrnpre puede ayudarlas a aprender a tolerarse y trabajar juntas sin 
tener problcn1ush0

• 

Con la finalidad de seguir enriqueciendo en lo 111{1s posible los conocimientos teóricos de un 
supervisor se darán tmnbién algunas reco111endacioncs en Ja toma de decisiones para In 
resolución de conflictos. 

2.13.2 Solución de conflictos 

Si se emprende unu acción para con1partir In información y fomentar el trabajo en equipo y 
la vcrduderu coopcrución entre los n1ic1nbros de el equipo y en toda la organización. se 
estará practicundo unu forn1n de control preventivo que hará que la parte de In operación 
funcione con 111ayor eficiencia. Sin c111bargo.. cuando se tengan conflictos.. como 
incvitable111cnte sucederá. se necesita saber cón10 resolverlos con inteligencia. 
Existen varios enfoques a Ja solución de conflictos. Se tiene que tener Ja meta de crear una 
situación donde las expectativas de todos los en1pleados y departamentos estén alineadas 
entre si. !v1ás aún hay que asegurarse de que esas expectativas y entendimientos sean 
consistentes con los objetivos de la organi7..ación de una mejoría constante y la satisfacción 
del cliente. Por último. recordar que el mejor enfoque que se puede asumir es uno que 
busque una solución .. yo gano-tú ganas ... Una solución yo gano-tú ~anas es aquella en la 
que todas las partes de un conllicto se sienten satisfechas. sin la sensación de que una parte 
ganó y la otra ha perdido. Si se debe usar un enfoque que se aparte del de ganar-ganar. es 
poco probable que se rcsuclvo:1 d conflicto pi.:rnumcntcmcntc. 

Plnnlc:1r lns 1nct:1s or~aniz:1cionalcs. Las nietas de la organi:7...ación sicrnpre deben tener 
preferencia sohri.: las n1cto:1s individuulcs o las departamentales. En ocasiones se podrá 
resolver un conflicto señalado cómo éste afcctu negativamente el dcscn1peño general <le la 
organii" .. ación. Es frecuente que las personas que participun en situaciones de conflicto no se 
den cuenta de que su cmnportmnicnto tiene un cJCcto ncgntivo en otros y en la orguniza.ción 
como un todo. Asi. este cnft.)quc es una especie de ejercicio para despertar la conciencia 
qw: ayuda a las personas a ri.:solvcr d conllicto por el bien de la organización. Funciona 

'"' lfounús. G. l\t. (l'JlJlJ). fü1pcyxblú.!J. Eúit. ITP. l\k.""ico. p. ::!64 
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n1cjor en los conflictos intcrdcpartan1entalcs. Sin embargo. dado que los supervisores pocas 
veces tienen la capacidad para resolver conflictos interdcpartan1entnles por si mismos. tal 
vez tenga que intervenir Ja gerencia n1cdia e incluso In alta. 

Eluc.Jir. Consiste en uctuar si el conflicto no existiera con In cspcran?..a de que se aleje. 
Algunos supervisores considcrnn esta actitud como una forma viable para tratar un 
conflicto intcrdcpartamcntal o interpersonal. Es cierto que al evitar emprender una acción 
se puede dar ticn1po para que el conflicto desaparezca: no es un enfoque deseable .. porque 
puede parecer que el problema ha desaparecido. sólo paro. resurgir 111ás delante de otra 
fonna. Por ejemplo. supongamos que un micrnbro de un grupo ha hecho un comentario 
despectivo sobre el dcsc1npe11o de otro integrante del grupo y ocasionó una disputa entre 
ellos. El supervisor los ignora y. despuCs de un tic111po. el desacuerdo parece desaparecer. 
Sin embargo. dos sc.:111anas nuís tarde. uno de ellos hace un comentario inocente que el otro 
no toma como tal. y el problema surge de nuevo. 

Cornprornctcr.sc. Al buscar un co111pro1ni.so para la solución de un conflicto. el supervisor 
habla con ambas partes con el propósito de que cada una ceda un poco en su posición 
tratando de encontrar un punto medio en el cual las dos puedan subsistir. Es útil usar este 
procedimiento cuo:111do an1bas partes creen estar en lo correcto y no están dispuestas a 
¡1ccptur que lu otra puede tc:ner rnzón. Por lo cornlln. el comprorniso producirá al menos una 
solución tc111poral. pero tmnbién puede dejar residuos de resentin1icnto que puede resultar 
en 111{1s conflictos futuros. 

1\lcdhtr. La mcdiacil)n con frecuencia incluye un co111pron1iso. pero el proceso es dirigido 
por un tc:rcero irnparcinl que tiene Ja autoridad para tomar la decisión final sobre Ja 
solución. Este enJbquc puede usarse cuando existe un conflicto serio entre dos en1pleados. 
o entre departatnentos. Tan1bién se: usa en desacuerdos en la administración de sindicatos. 
El n1ediador tral~1 de encontrar una solución accptnblc para an1bas partes: sin embargo. si 
esto no es posible. el mediador sugiere una solución aceptable para ambas partes: sin 
crnbargo. si esto no es posible. el mediador sugiere una solución que ambas partes acepten 
cun1plir. Esas resoluciones funcionan en ese mon1ento. n1as también dejan una secuela de 
resentimientos que ocasionanin que el conllicto resurja. 

C0Jabor;1r n1cdianrc el dhilo~o. La coh1buración rncdianrc el di;ílo~o hace que an1bas 
partes c:studicn sus posiciones y cmnportamicntos a lu 1 uz de sus metas personales y sus 
efi:ctns en la otra parte. nuestro grupo de trabajo y la organización entera. Al entender las 
suposiciones que conduji:ron a la desigual<lnd de expectativas y cómo esas suposiciones 
atCctan su descmpei1o y el de otros. h.1s personas pueden superar sus difc:rcncias y generar 
nuevas formas de trabajar juntas para beneficio n1utuo. Este enfoque no sólo pcrn1itc que 
las personus dejen atrás el conllicto. tmnbién puede resultar en mejores métodos parn 
trabajar jumos. Es un enfi.H.Jllc ganar-ganar parn los involucrados<d. 

"
1 Bound<i. G. f\1. ( 1999). fuJJ!_t:rvisj_ili:!. Edit. Grijalho. l\.ICxico. p. ::?65.266,267 
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2. 13.2.1 Lihrurse tlel te111or 

El tl!mor es una emoción común en n1uchas organizaciones. Los supervisores se preocupan 
por la posibilidud de con1ctcr errores que afecten su evaluación de desempeño. aumentos de 
sueldo y oportunidades de ascender. Los e111plcados temen perder su empico si no se 
enrolan. Cuando gerentes de nivel n1cdio o superior visitan el área de planta o de oficinas. 
los c111plcados consideran que deben cuidur lo que dicen y no pueden hablar francamente de 
sus problctnas o. de hecho. de cualquier cosa. 
Lo grave es que si uno no puede dirigir con cficicnci41. no puede producir la n1otivación 

intrinscca en Ja gente; Ja comunicación abierta no existe en organi?..nciones en las que existe 
n1ucho tcn1or. En otras palnbras. el ten1or nlina la confianza positiva necesaria para que las 
personas trab.ajcn bien juntas. A la inversa. cuando uno ton1u iniciativas para crear un 
entorno de trabajo positivo ( J) co111p¡1nicndo inlOr111ución. (2) teniendo comunicación 
abierta. (3) pro1novicndo el trabajo en equipo y la tncjoria continua y (4) otorgando 
e111powcr111cnt a los empicados para que hugan su trabajo tan bien corno les sen posible. 
habrc111os trnuado las medidns correctas para eliminar el temor en el centro de trabajo. Y así 
es como se desarrollará el compromiso de los en1plcados con el equipo o grupo de trabajo y 
con k1 organización co1110 un todo. En otras palabras. al compro111etcmos a prácticas como 
las descritas a lo largo de este trabajo. estarcn1os comprendiendo acciones para eliminar el 
te1nor6~. 

··~ Bounds. G.M. ( 19')9), ~_1_1p~\:.i.fil.QJJ. Edit. ITP. l\.h.•xico. p. 271,::?72 



2.14 CALIDAD DE l>ESEMPEÑO, l'l{Ol>UCTIVIDAD Y EFICIENCIA 
EN EL. TRABAJO 

2.14 .. 1 Calidad de desempeño 
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Algunos conceptos cn1plcndos en este tcn1n yn han sido vistos. pero scguircn1os utilizando 
algunos ténninos y otros que son nuevos e in1portantcs para comprender n1cjor el ¿Por 
c.1ué?~ ¿Para qué? y ¿Cómo? de la calidad de descn1peño. Tanto In calidad de desempeño. 
como la productividad y eficiencia van de la n-iano. Es decir. sin calidad de dcsen1pcflo no 
se podría cun1plir Ja productividad con calidad y sin esta no se podría cumplir la eficiencia 
con calidad. 

Explicnrcn1os antes que nada qué es la calidad. 

2.14.1. 1 c.·onciencia de la ca/iclad 

HNo hay lin1itc para la calidad que se puede producir~ ni aun en el trabnjo más humildeº. 

La calidad es un estándar. una n1cta. una serie de requisitos. La calidad es un objetivo 
aJC"an4'..ablc .. no un vago sentido de hacer bien lns cosas. Es un csfucr..t:o continuo de mejorar. 
111üs que un grado fijo de excelencia. Es un resultado. No podemos poseer calidad .. sólo 
practicarlas. La calidad es un estándar de perfección a través del cual si llevamos a ténnino 
Jo que nos propusin1os .. cuando y como dijimos que la harian1os y de manera que satisfaga 
las necesidades de nuestros clientes. ¿Quedaron contentos nuestros clientes con Ja forma en 
la que proporcionan1os nuestro servicio o rcalizmnos nuestros productos?. Sí nsi fue .. 
pode111os decir que cun1plimos con nuestros objetivos con calidnd63• 

2.14.1.2 Lo t/l"! la c:u/idad c:s y lo que no es 

A continuación presentamos una lista de caructerísticas que describen lo que es la calidad y 
Jo que no cs. Utiliccrnos esta lista paru idcntiticar sus respuestas personales y profesionales 
unte el reto de la calidud . 

.. ~ Bunc. D. ( 1992). Calidad t:'ll el Tr::1h¡1io. Edil. lhc:roa111Crica. MCxico. p. 1 



CALIDAD ES 

Unu tilosofiu 
Ajustarse a los cstúndurcs de perfección 
Previsión 
Seguir una guía especifica 
Un proceso que duru toda una vida 
Compro111iso 
Apoyo de los superiores 
Una actitud n1cntal positiva 
Llegar u ucucrdos 
Voluntad de comunicación 
Comprensión de su propio proceso 
Pn.:vcr las posi bi lid ad es de error 
Motivación constante 
J lúbitos de mejora 

2.14.1.3 Las Ir<!.\' e <le'" ct1/idc1e/ 
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CALIDAD NO ES 

Un arreglo rápido 
Sin1plcrncnte hacer bien las cosas 
Pura inspección 
Una actitud conforn1ista 
Coincidencia 
Tomar resoluciones al azar 
Hacer nuestras propias cosas 
Datos aislados 
Adivinanzas 
Detección de errores hasta el 
final 
Co111pctcncia desleal 
Capacitnción insuficiente 

Lus tres C de Ju calidad (con1pron1iso~ capacidad y comunicación) son la busc intangible 
p:.1r.a nuestros objetivos de la calidad. tanto personales como organizacionales. No se 
pueden tocar o n1cdir. pero ninglm plan de calidad puede tener éxito sin ellas. 

COl\l l'l{Ol\1 ISO 
Un compro111iso completo con Ja calidad en el trabajo se dcílne como una elección decisiva 
personal u organizucionat que se persigue a través de un plan de acción acordado. Los 
trab¡~jadores se compro111cterán con In calidad en la medida en que lo esté la gerencia. 
Todos cstan1os comprometidos con algo en cierto grado. Nuestros compromisos serán de 
ucuerdu con su importancia y con nuestra habilidad para cumplir con ellos. Para que un 
negocio tenga éxito en su con1pro111iso con Ja calidad. cada empleado debe estar 
ct1n1pron1ctido con ella en cada pcquci\o detalle. 

CAPACll>AU 
Junio con el con1pron1iso. los objetivos dc calidad requieren de hechos y actitudes basadas 
en la capacidad. La capacidad puede describirse como ... el saber cómo•·. La gente capaz y el 
trabajo dt! calidad vm1 de Ja n1ano ya quc la gente capaz. se asegura de alcanzar con éxito 
los requisitos :.1cordados prcvimncntc. 
J.as personas que no llevan a cabo su truh¡~jo con capacidad. por lo general funcionan a un 
bajo nivel tainhién en otras ürcas de su vida. Sin cupuci<lud. los cn1plcados están 
sobreviviendo. 111ús que 14.lfjandn la calidud dc un producto o servicio. Por otro lado. un 
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programa de calidad exitoso engrandece la moral y fomenta la capacidad a través de la 
educación. el trabajo en equipo y los programas de incentivos. 
Cuando las organizaciones implcn1cntan de manera ordenada el 111cjoramiento de la calidad. 
están n1ostrando su cupacidad a nivel organizncional. Ellas proporcionan un plan muestro 
de calidad y cstirnulan a los cmplcndos u i111plcmcntarlo. Asimisn10~ proporcionan 
educación acerca de la entidad a todos los niveles. desde la dirección hacia abajo. El plan de 
calidad y el adiestramiento están discl1ndos pura mejorar Ja capacidad y a su vez 
incrcn1cntar Ja calidad. Mcjoranín ~1dc111ás la autonomía. el trabajo en equipo. la seguridad 
en el trabajo y las garumcias. Las organizaciones uyudan a Ja gente a desnrrollar su 
capacidad otorgándole las hcrrmnicntas corrcctns y rcsponsabitizúndola por su trnbajo. 

COl\1UNICACION 
"'"Los problc111as de conumicución son el ohstúculo mtis común en Ja mayoría de los grupos. 
familias. co111pañias o an1istudcs ... A pesar de las buenas intenciones. Ja gente encuentra 
obstáculos paru comunicursc con otros eficuz111cnte. Entre el emisor y el receptor algo se 
pierde en el camino. Los eslabones débiles de Ja comunicación pueden ser debidos a un 
propósito poco claro. mensajes truncados. barreras. (tales como una agenda escondida. 
diferencias culturales. lenguaje. etc.) y poca o nula retroalimentación. 
El propósito de la comunicación es lograr un entendimiento mutuo. El significado de 
comunicación viene de la pnlabrn latina con1111unis que significa "-coml111"". el común del 
entcndin1icnto. Un cntcndirnicnto común y un acuerdo n1utuo no puede tener lugar con 
mensajes en un solo sentido. A menudo envian1os un mensaje y damos por hecho que se 
recibió y con1prendió. de acuerc.lo con nuestra intención. 

c¡~Jo infinito de comunicación con calidad 

l.(ctronlin1cntación TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

Empiece 
Aquí En1isor 

Estrategia 
Dirección 
Metas 

Ideas 
Sugerencias 
Problen1as 
Retos ~ 

l\·1cnsajc 
Estánd~1rcs 
Requisitos 
Expectativas 

1\c.licstrmnicnto 

l.(cceptor 
1 ntcrpretación 
Implementación 
Participación 

~ 
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En el diagrama anterior. podc1nos apreciar que ambas partes son responsables del éxito. 
J>arn una con1unicación efectiva. el proceso debe continuar hasta que se alcance el 
cntcndin1icnto 111utuo en el tcnu1 a discusión. 
Se puede mejorar enormemente la con1unicnción en su cnsa y su trabaj~ si ustc~ y las otras 
personas cluvc recuerdan estos pasos: 

1. Dctcnninar el propósito real de su tnensnjc. 
2. Considcr~r la percepción de su audiencia. 
3. Utilizar el canal apropiado para expresarse. 
4. Obtener rclroalimcntuci•ín para cerciorarse de un mutuo entendimiento. 
5. Ejcrcitnr continumncnte sus habilidades comunicativas. 
6. Aprovcchnr oportunidades de pr11ctic11r. 
7. l~cfor-1.ar y recompensar la buena con1unicación. 

Toe.Jos los grupos han cstublccido sistemas de comunicnción. tanto fonnnles como 
inforn1alcs. Para que un progra111a de calidad funcione eficazmente. unn organización debe 
tener un canal específico de co111unicaci611 que emita y reciba infbnnación acerca del 
proceso de In culidm.164

• 

2. 14. 1.4 El có1110 de la culidcul 

Estos son los con1poncntcs del ••como•• de un progrnrnn de calidad: 

J. Jdcntificar y resolver Jos problc111as de Ja calidad. 
2. Ascgurur la se11isfi1cción del cliente. 
3. E\•aluar los resultados. 
-l. Reco111pensur el dese111pe11o de la calidad. 
5. For111ar grupos de cu/idacl. 
6. J'roporcionur adiestran1iento de calide1d. 
7. Cºa/cular el precio de Ja calidad. 
8. Esrahlecer un progrcz111u de calidad. 
c.J. Apoyar el proKrama de calidtul. 

•·l Bonc. D. (1992). Culidit~-~n el Tniliiti.!!. Edil. lhcrm1mérica. MCxico. p. 7.27-30,32.33 
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2.14.2 Productividad 

2.14.2.1 Concepto 

La productividad está enfocada finaln1ente a obtener la n1ayor producción en el menor 
tiempo posible y con el menor costo. Es Ja relación rccursos(csfucr.L:os)/producto 
(rcsultados)65• 

2.14.2.2 Protlucciún de Nil•e/ Co111pclillt•o 

En tén11inos generales, una producción que se desarrolle con un nivel competitivo, reúne 
lns siguientes características: 

1. La 111anufactura se lleva a cabo de acuerdo con un sistcn1a que pcrn1itc planear, controlar 
y 111cjorar la calidad de los artículos 111anufncturados para satisfacer a plenitud las 
necesidades de los clientes. 

2. La ejecución de las actividades fabriles se ctCctúa en tbr111a sincroni41"..ada para optin1izar 
su dcsnrrollo, facilitar el cun1pli111icnto con los vollm1cnes. fechas y condiciones de entrega 
requeridas por los clientes y reducir o cli111inar el desperdicio de los procesos operativos. 

3. el pcrsonnl de operación tiene una intcr\'ención con1plcta y decisiva sobre el 
cdh1portan1icnto de los diversos procesos de manufactura. 

4. El rcndin1icnto de la n1aquinuria y equipo se cficicnta en forma sistemática en base a In 
aplicación de un 111antcni111icnto preventivo. 

5. Los proveedores son sujetos a programas de desarrollo lo que facilita el cun1plin1icnto de 
los objetivos <le calidad y de producción de la cn1prcsn. 

Es pnr eso que muchas cmprcsus lideres si realmente quieren seguir siendo competitivas en 
d mercado scguiriin fon1cntando una cultura de calidad turno hun1ana con10 de los 
productos y servicios que en esta cxistm1. Dentro de nucstro.1 forn1nción co1110 supervisores 
es cu111plir con dicha productividad ya que es nuestra responsabilidad tantbién lograr que se 
cun1pla. !vluchos empresarios necesitan personas co1npro1nctidas para logmr Ja 
productividad cn sus negocios porque quieren que sus productos también sean 
con1pctitivos. 

'·' AIJ;io Zapiola, C. ( 199-0. Prm.J~_<;J..i.Y..i!Ji!~-~Sl'!.ciacjún Colectiva. Edit. M¡1cchi. Argentina, p. 123 
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- J>odrú utilizar un menor volUJncn e inversión en inventarios parn satisfacer demandas de 
sus clientes. 
- Estará de reducir el ticn1po de fabricación de sus artículos (tiempo de respuesta~ de ciclo 
o de flujo) 
- Se le facilitará obtener un n1ayor aprovcchan1icnto de Jos espacios requeridos para las 
actividades productivas. 
- Podrá rncjorar el rendimiento de su personal. 
- Esu1ni en condiciones de mantener una mejor utiliznción de su nmquinnria y equipo. 
- Podni disminuir el costo de calidad referente a su desarrollo productivo.- Con10 rcsultndo 
de lo antcrior4 podrá mejorar su nivel de calidad y productividad y lograr una n1nyor 
participación en su mercado de trabajo tanto en el orden nacional como intcrnncional 66

• 

Ahora bien pura lograr la productividad hablurcn1os de la eficiencia en Jos procesos porque 
sin duda alguna es Ja que rnarca el ritn10 para ser 111fts productivos. 

2.14.3 Eficiencia 

2. 14.3.1 ConL"l!JJI<> 

En ténninos nluy generales la eficiencia en un proceso de producción son Jos efectos 
producidos en estos en un tiempo determinado ya sea por el personal o por Ja tecnología 
empicada. dichos efectos están ligados a la cantidad de productos elaborados en un cieno 
periodo o lapso de ticn1po cstublccido o por cumplir. 

2.14.3.2 Ft1ctores clave para e/ logro de la eficiencia 

l lay varios factores entonces que un supervisor debe ton1ar en cuenta para lograr la 
dicicncia en un proceso. 

J. Tiempoe:ara 

Este es fhctor que no debe generarse de ser posible. Como supervisores recordemos que 
dcbc111os disminuir costos y hacer de la mano de obra lo n1ás eficiente posible. Esto se 
log.rarü dependiendo que tan dinán1ico es el grupo de trabajo para hacer sus actividades a un 
ritmo dctcnninudo. 111ucho de este ritn10 de trabajo dependerá del equipo o n1áquina que se 

'"" 111 ... 1i1u10 Mc:\icano de Contadores Pl1blicns. /\.C. ( 1998). hlmnial Pr:.iclico q~ C0tlid:.1d y ProID~_¡;_tivid:uJ a 
~i~c_l---1.!fü.!'J:n;!_c_i!maJ. México. p. ::?60 
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este utilizando. El tiempo extra no es más que el tiempo generado de n1ás9 después de una 
jornada laboral. 

2. Demoras 

Este elemento se refiere a las esperas o retrasos ya sea programadas o no programadas que 
se originen para mover un articulo. producto. herran1ientn. etc. Las causa de origen de las 
dc111orns suelen algunas aparecer de sorpresa67

• 

3. ReprocL!sos 

Este concepto representa los trabajos en Jos que se duplica una actividad como puede ser 
las rcparncioncs. rcclaboración de algún producto por dai\os de tipo fisico. quín1ico o 
biológico. Los rcproccsos pueden ser causados por n1al numcjo de los productos por parte 
del personal causfü1dolc algún duílo o daños provocados por nlgún equipo. nunerial o 
hcrrmnicnta nrnl operado o por esturen nlalas condiciones. 
Estos provocarán desperdicios a veces innecesarios. generando no sólo ticn1po extra sino 
por lo consiguiente. aumento de Jos costos. 

Pura que unu c111pn.:sa pueda estar en posibilidm.l de 111cjorar la eficiencia y eficacia de sus 
actividudcs. es con\·cnicnte que sus procesos de trab¡ijo se lleven a cabo tonrnndo en 
consideración Jos niayores adelantos tecnológicos de que pueda disponer a este respecto. 
Tnnto en el ámbito industrial. con10 en el cun1po ad111inistrativo puede utilizar entre otras 
hci=ramicntas la filosofla justo a tiempo. que consiste en producir Ja cantidad n1ínima 
posihlc en el mn111cnto justo. para st1tisfaccr Jos requerimientos de los clientes. utilizando 
para ello el 1nennr volumen de existencias que pern1itan las circunstancias. 
Con objeto de que se pueda facilitar la uplicación de lo antes n1cncionado. es recomendable 
que: el desarrollo deo Jus opernciones productivas de Ja cn1prcsa reúna las siguientes 
can:1cterísticas. 

EQUILIBRIO 
Si en la fhhricación e.le los artículos intervienen diversas máquinas en las que alguna o 
varl~1s de ellas trabajun con una cupacidad de opcn1ción inferior a las demás. esto originaría 
lu crc-<.1ción de cuellos de botella que entre otros aspectos tenderían a incren1entar tanto Ja 
duración dd ciclo e.le producción. que es el ritmo de In producción o el ticn1po real en que 
ddic fabricarse cadu urticulo. así como el volun1cn del inventario en proceso. 

Jri-.11tuhl f\k,h.:01110 Je Cunt;.1Jorcs Püblicos. 1\.C. ( 1998). Manual Pniclico de Calidad y Productivid.aY...M 
t{.!.1o;cl_l111cn1.!!C.i!:lr_IB!. f\1C~icu. ll. :?6:? 



63 

SINCHONIZACION 
Este concepto significa que debe existir una coordinación exacta._ entre el momento en que 
tcnnina una operación y aquél en el que debe iniciarse la que le continúa en el proceso. para 
que en esta tbrn1a pucdn agilizarse In n1anufactura de los artículos. 

FLU.10 
Por flujo. podc111os entender el n1ovitnicnto ágil y continuo. que representa los artículos 
sujetos n un proceso de fabricación. cuando existe un adecuado equilibrio y sincronización 
en el desarrollo de las diversas operaciones que integran su ciclo productivo68

• 

Siguiendo en el aspecto de equipo o maquinaria hay unos principios de cconon1ín de 
producción que se n1cncionn a continuación y que son algunas sugerencias para incrcn1entnr 
la eficiencia en este aspecto y por supuesto también en el personal operativo. 

Pri11cipitJs tic! Eco110111ia tic! PrtJt/1u:ci1í1169. 

l\fotcrial: 
l. ¿Puede hacerse en la empresa? 
2. ¿Puede substituirse por otro n1ejor. rnás barato o menos escaso? 
3. ¿Se lmn reducido Jos desperdicios? 
4. ¡.Pueden usarse Jos desperdicios? 

i\,1¡1quinaria y hcrran1icnta: 
1. ¿Est¡in en buenas condiciones? 
2. ¿Son Jus adecuadas'? 
3. ¿Est¡in colocadas convcnicntc111entc? 
4. ¿Se puede aprovechar? 

Distribución y condiciones del lugur: 
1. ,·,Se han reducido al míni1110 Jos transportes? 
2. ¡,Sc usa todo el cspacio disponible? 
J. ¿Estú lin1pio y ordenado el local? 
4. ¡,Se- usa el espacio disponible? 
5. ¡,Sc us~1 el espacio dedicado a producción para almacenaje o desperdicios? 

Seguridad: 
l. ¡,Es el rnétodu rnüs seguro y 111üs fácil'? 
2. ,·.Entiende el open1rio las reglas <le seguridad? 
J. ¡,Cuenta con el equipo de seguridad necesario? 
4. ¿Qué requisitos o ¡1ptitudcs debe reunir el trabajudor: agudeza visuaJ 9 cte.? 

•. ~ 111'.lituto J\.kxicano de ContmJorcs Público ... A.C. ( JIJ98). M_!mual Próctico de Calidnd v Producfrvidad a 
:--..:_1_1, .. ·l .!J1t~rm1~J~!!!d. r...1c,ico. p.263,::?65.::?b6 
,,., l<Cc~c~ !•once. A. l 1991 ), ¿\_1,h_1ünt'im1~.!ú11_d_~-l~c__rs,11Etl, Edil. l.imusa. MCxicn. p. l IQ 



64 

5. Tiempos y A/ovi111ie11tos 

Los tientpos y n1ovimicntos se empican como forma de controlar, mejorar y evaluar In 
eficiencia del personal. Los principios de economía de n1ovimientos son -otros principios 
que sugieren para que los supervisores proporcionen 1nejorCs condiciones· y que ~sean lo 
111~jor ejecutados cficicntc111cnte por el personal. 

Principias tle Eca110111i11 tle ftfo,•i111ie11to.\·70 

1. Tener los materiales y herramientas en el área normal de trabajo. 
2. Usur las dos n1anos simult<-incnmcntc .. de ser posible. 
3. Hacer la entrega. soltando. 
4. Instalar plunos inclinados. 
5. Sostener lus pieza con dispositivos. 
6. Usar mccanis111os accionados por los pies .. cuando sea posible. 
7. Comprobar que las sillas son apropiadas y confortables. 
8. Cambiar la distribución de Ja maquinaria~ para evitar retrocesos del material. 
9. Comparar los rnétodos usados por varios operarios. 
1 O. Utilizar las mejoras prcviarncntc obtcnidns. 

Lu clicicncia debe ser cada vez mús efectiva en Jos procesos de producción. El supervisor 
debe analiz¡tr los di fe rentes foctorcs por las cuules la eficiencia puede ser n1odificada para 
obtener un incremento en la productividad de las cn1prcsas. La productividad depende de 
todo el L!'ntorno organizutivo de las crnprcsas. Estas buscan ser cada vez mñs eficientes y 
productivas. creando planes de productividad donde les perrnitan cada vez nuís disminuir 
costos. desperdicios v no dejar a un lado el cuidudo del 1ncdio ambiente o ecología que es 
at'go quL!' deben rcsp~nsahili;,..ursc cada diu. 

70 
Reyes Poncc. A. ( 199 1 ). M..!!!i.!listr.aci6n de Personal. Edit. Limusa. México. p. 1 1 9 
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CAPITULO 111. DISEÑO DE UNA PROPUESTA ADMINISTRATIVA EN EL 
MANE.ro. DEL. PERSONAL OPERATIVO, EN PLANTAS PROCESA DORAS DE 
AVES, PARA ME.JORAR EL DESEMPEÑO LABORAL DEL Ml<':IJJCO 
VETEIUNAIUO ZOOTECNISTA. 

3.1 Administrando el importante recurso humano 

Cada parte de Ju administración dcbcnin ser incluidas en el manejo de personal. ya que 
esto le proporcionará a un supervisor nu1yor éxito en su cargo. 
Esto es algo que se ha esto.Ido viendo en este trabajo y se ha dctcnninado que la parte 

adrninistrntiva sin duda alguna ayudnr{t rnucho a desarrollar 1ncjor las tres destrezas básicas 
que debe do111inar un supervisor. i\unquc In información de csw tesis abarca mñs sobre In 
dcstrczu interpersonal. que nos es nuis que el n1ancjo de personal con calidad y que incluye 
uplicurJo junto con la dcstn::l'--'l udrninistrativa pura desarrollar una mejor con1unicución. el 
tornar decisiones lo m::is correctas y justas posibles. el cón10 coordinar grupos de trabajo o 
cón10 suber otorgo.ir c111po\\'Crn1ent. etc. 

Es por eso que el recurso que se ten<lrú que saber udministrar efectivamente es el recurso 
hunu.mo. l.os rccursllS hun1it1Hts en toda organización de una cn1prcsu con10 es de suponerse 
cs el recurso rnús vuliosl1 ,. en rn.:asinm.:s el mús diticil <le u<ln1inistrur. 

Un supervisor corno se ~-crü rnüs adelante debe con1prcnder la ·vcrd~1dcra i1nportancia de 
tener a su cargo el recurso hurn¡tno que estarü forn1ado por un cierto nú1ncro de personas 
que tcndrü que supervisar ,h,: nwncra c.:fcctiva y cticicntc.:. 

Conltl se mencionó ¡111te1·ionncntc parte <le esa efectividad y eficiencia <lt:-pcnde rnucho de 
qu~- cl supen:isor trahaj1.· tnediante ohjeti\'os ll11HJamc11t::tles pi1ra administrar mejor ul 
personal y cncmninarlo a logro de esos ohjctivos. El supervisor debe preguntarse: ¿1-lacia 
dún<lc rcalmente quicrn llegar junto con 111i personal a cargo'! Trah¡~jar 1nediunte objetivos y 
ade1nús comprenderltlS lo ayuUarú ¡t tenL·r mejor una visión ,k· éxito. Las etnpresas ta1nhién 
proporcionan tlhjeliVtls específicos l)Ue <lcbcrún cumplir todo los integn:mtes de una 
organizuciún. deberün ser ;111ali/.~1dns y estudiados por estos 1nismos y¡1 que esto ayudará 
mucho al supervisor y a su personal a s¡1her que es lo que la cmpres;;1 espera de ellos y las 
cumpl;.u1 en conjunto y asi evitar posibles confusiones o malentendidos por no proporcionar 
Ja dehid¡1 inl°lJr111;1ciú11 neccsaria. 
:\sirnisttltl. ClHllll sc mencillllÓ litS pt1liticas que cstün i1nplcn1ent¡1das ptlr la emprcsn le 

dc1i.:n11ina11 una din:c1..·iún para logr¡1r el éxito de esta n1isma. Las políticas son otros aspecto 
de los r·ci.::tirsos hunrnnus y quc buscan con<licirnrnr el alc¡mce de los objl.!tivos. 
Ls fhll' eso que tmnhiC:n las políticus di.! una c1npres~1 dcbcn de ser conocidas por el 

:-.upervisor rn1ra <larlas a c''nnccr ¡1 su \'ez con sus ernpJe¡1<los y que se logre un 
cntL·rnJimiL•Jlhl nHllUo para trabajar lllL~inr con ellos en equipo. 
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3.2 Comprender la función del supervisor 

Ahorn bien ya se explicó un poco nccrca de Jo que son los recursos humnnos. así como de 
Ju importancia de conocer los objetivos y políticas de una ctnpresa por el supervisor y 
además el conocer accrcu de Ja imponancin de la ad1ninistrnción como hcrran1icnta para 
lograr desarrollar In calidad de <lcscn1pcño con calidud. productividad y eficiencia del 
personal u su cargo. Es n1uy importante tmnbién conocer y comprender el concepto de lo 
(.)UC es un supcrvisor para poder cumplir con las funciones que tendrá que llevar a cabo. 

El supervisor que ocupa un puesto ~1dn1inistnllivo debe cnca111inar a los individuos hacia 
las mc:tus de la orguni:t .. .ación utilizando la tccnologia y los recursos que se encuentran bajo 
su control. Para poder encaminar a un grupo de individuos debe desarrollar las tres 
dcstn:zas lxísicas. El supervisor deherú dorninar ¡1 lo largo de su carrera o formación dichas 
dcstrc:t.as. es por eso que dentro del significado de la palabra supervisor estarán como bases 
la integración de esos tres elementos. 

El verd~1dcro significado de Ja palabn1 supervisor a 111i criterio está encerrado es esos tres 
elcrnentos o se¡1 lu parte técnica. Ja ac..hninistrntiva y la parte interpersonal. 

Una vez comprendido estos tres clcrncntos primordiales con10 parte de la forrnación y 
funciones de un supervisor y que tendra que llevar a la pr{1ctica diarian1cntc para poder 
mejornr en su dcsen1peño. Se 1nencionani a continuación otro térn1ino muy in1portantc que 
estü dcntro de Ju J(1rnmciún dc un supervisor que labora en mm planta procesadora de aves y 
quc es In palabra: co111pro111iw1 y que h:ndr{I que adoptar pura cl logro de las 111ctns de la 
c111prcsa. 

3.2.1 ¡.,_·¡ co111vro111iw1 del super1•isor 

1) Logrur una producción X cu111pliéndolo en un tie1npo y en un costo de acuerdo a los 
cstündnrcs de calidad implementados por la c111presa. 
2) La administración de insumos. maquinaria y equipo. el cuidado de estos. así como de las 
instalaciones. la coordinación (Jefe y Líder) de los recursos hun1anos (Trabajo en equipo) y 
d rnüximo ~1provechar11ientn dc todo lo anterior en conjunto. lo que se traduce en 
J>n1ductividad . 
.1) A su vez tiene corno funciones impor1.:1ntcs: lu seguridad del personal a su curgo dentro 
de las instalacillnes. Ja seguridad dcl producto. Inocuidad (flujo. rolación. cadena de frío. 
contacto con contamimmtcs y vida de mw.qucl). la seguridad de los insumos (energía. agua. 
e1npaqucs. colormlles. saborizantes. cte.). h1 seguridad de las instalaciones nia.quinaria y 
cquipt.l (herrun1icntas. unifi..H"mes y dcmüs enceres). la capacitación y educación del personal 
(la cuhura de los pueblos. cs la cuhurn de sus líderes). cl cumpli111iento de los objetivos y 
melas). el arnbiente y relación lahor~1I (conlianza. respeto y beneficios rnutuos.) 
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4) Debe adquirir el compromiso personal pnm-·realiznr un trabajo libre de defectos. 
comprender completamente Jos requisitOs y. cumplirlos· siempre. no debe perder de vista In 
n1isión y la visón de la empresa en que lttbora. " · · 

El supervisor tendrá que trabajar diariamcnte·-Cn todos los puntos anteriores. V supervisar 
que su personal cumpla también con dichos con1promisos todos los dias. 

3.3 La supervisión en el procesamiento de aves 

Con10 se n1cncionó la supervisión será enfocada en el área de producción de las plantas 
proccsadoras de aves. Lo que se busca en el manejo de personal es el logro de una 
dctem1innda cantidad de producción diaria en un tic1npo y costo determinado con el logro 
de In obtención de un producto de prin1cra calidad para lograr satisfacer las necesidades de 
los clientes. Esto desde luego para poder lograrlo. Jos supervisores deben fomentar las 
buenas relaciones hunlanns con calidad con el pcrsonnl que supervisa para que se vea 
reflejado en dicho producto final. Aquí las habilidades tanto como jefes y lideres influirán 
rnucho para que el pcrsonnl también se sicntu nlotivudo de curnplir con los proccdinlientos 
ó cstándurcs de los procesos para la obtención de Jos productos. 

La supervisión adcmüs exige mucho con1promiso. disciplina. dinamis1no. actitud y 
tnotivución por parte del supervisor. Son 1nuchas actividades y responsabilidades a su 
co.1rgo y en una planta procesadora de aves habrá muchas úreas de oportunidad para 
c .. h:sarrollar los tres clc1ncntos büsicos de un supervisor y n1ejorar las funciones a su cargo 
para logrnr dentro de su fonnación una supervisión efectiva. 

La cnpacitación del personal que labora en dichas en1prcsas es prin1ordial para la 
superación de estos y que n:aliccn 111cjor su trabajo. así n1ismo. los supervisores que 
111antcngun bien connmicados e infornludos a través de dicha capacitación u su personal 
sohrc los cambios a efectuarse como proceso de 1nejorm11iento en la empresa. sin duda 
nlgunu fortulecení el trabajo en equipo y 111ejon1ni la productividad. eficiencia y calidad de 
dese111pcño. 
Un supcrvisor tiene que incn:n1entar la calidad de descrnpcño. productividad )'eficiencia de 
su personal y esto depende n1ucho de la efectividad para 111ancjar a sus nlicn1bros del 
equipo .. Esto desde Juego se ha ido desurrollando las bases principnlcs a lo largo de este 
ti-ahajo para cumplir con ese objetivo. 
l~I supervisor tendrá c...1uc conocer muy bien a las personas que hunln el trabajo por él. Debe 
conocer con exactitud cuáles son las actividades y responsabilidades de dicho personal. 
Esto es ¡i)go de lo que ~1 continuación se 1nenciona para conocer lo que el personal operativo 
dcbe de curnplir en una planta procesadora de aves. 
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3.4 Funciones del personal operativo que labora en una planta procesadora de 
aves 

3.4.1 Compro111cter.\·e con las Buena .... l'rcícticas de A1an1{/i1c111ra (IJPA1) 

El personal que labora en algunas plantas proccsadoras de aves debe de cun1plir con ciertos 
requisitos específicos dependiendo Ja cn1prcsa en donde laboran. Algunas cxigir<:in en su 
personal extrema higiene. lin1picza .. orden. seguridad tanto del personal con10 del producto 
que se este procesando. El supervisor es responsable de que se curnplan dichos requisitos 
en el departamento a su cargo. Las BPM ó 13ucnus Prúcticns de Manufncturn 
in1plc1ncntndas por empresas lideres en el rmno alin1cnticio para el aseguramiento de 
calidad de sus productos este sistcn1u deberá conocerlas el supervisor para que 
postcrior111cntc el personal las aplique en el proceso de producción. Las BPM son todas 
aquellas 111edidas preventivas que permiten 111antcncr al producto libre de contan1inantcs o 
defectos. ya sea por agentes lisicos. quin1icos o n1icrobiológicos ocasionados por la mala 
1nanipulación o n1anejo que en esos n1omentos el personal pueda causar. ya que el producto 
debe de cumplir con Ja calidad e higiene que el consuinidor dcn1anda. 
Todo el personal operativo debe de cumplir siempre con las BPM indcpcndicntcn1entc del 
dcpartmncnto de producción en que se encuentre dentro de h1 planta. Es entonces que el 
supervisor debe de capacitar o dar adiestrmniento de la importancia de las BPM para que el 
personal cumplu rcsponsable111cntc dichas practicas diariamente. 
A continuación se 111encionan de tOrnm general cuülcs son algunas de las practicas que el 
pL:rsonal debe curnplir: 

a)Ves111ario: incluve cofia. cubrchocas. conchas auditivas. overol o bata. 
guantes de hule o -de metal. mandil. botas. ra_¡a. lentes protectores. 
El personal es responsable y tiene Ja obligación de n1antener lirnpio. ordenado 
y en buenas condiciones su vestuario. Asin1ismo deberá cumplir con su 
higiene personal corno el lavado de manos. cabellos corto. uñas cortas. 
colocación correcta de lu cofia para cubrir bien el cabello. no debe portar 
objetos personales con10 unillos. relojes. plun1as. etc~ en el caso de las 111ujcrcs 
110 se rccornienda el uso de 1naquillaje. Todo objeto ajeno o 110 pcrn1itido 
puede servir como vehículo de co11tmninación de los alirnentos. El supervisor 
debe de inspecciomtr que las norn1ns de seguridad se cun1pkm. 

h) Equipo y 11uueria/: el equipo y 1natcrial puede \'nriar. entre estos podemos 
mencionar: cuchillos. tijcrns. chuiras. guantes n1et<.°1licos. cubetns. escobas. 
mangueras. recogedores. etc. que es material portütil. estos deben estar lin1pios y 
desinfectados. asirnismo. ordenudos en un área específica para el cuidado de 
estos y evitar ~1cci<lcntes. 

'') .\/a1erit1 prima: incluye limpieza del producto con agua principalmcnte para 
quc este libre dc contmninanh:s o 111atcria cxtrai\u. tcn1peraturu adecuada 
dclproducto. Jimpic:l'-a de cajas. tapas. cn1paqlh:s. bolsas. cinchos. etc. en1plea<los 
parn e111pacar el producto. dc.:hc de realizursc con cuidudo por el persnnul. El 
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111ancjo adecuado de residuos deben colocarse en un área especifica para su 
posterior elin1inación. 

el) SeJ,:uridad: Se le debe proporcionar al personal instalaciones en óptimas 
condiciones para evitar accidentes de trabajo. La disciplina que guarde dentro 
de las n1ismas_ el orden y 111nncjo correcto de todos Jos materiales~ maquinaria y 
equipo de trabajo utili7 .. ado dentro de los dcpartan1entos por el personal es 
prin1or<lial para cuidar la integridad fisica de este rnisn10. asimismo. debe 
conocer el rcglan1cnto interno de trabajo para que conozca las normas seguridad. 
Cualquier ano111alia que pueda afectar la seguridad del trabajador debe ser 
reportado inrncdiatamcnh: por este n1ismo a su supervisor para que a su vez el lo 
reporte inrncdiatamente ni dcpartan1cnto de seguridad industrial o departamento 
de 1nantcnin1icnto de la n1isn1a planta para tonuir n1cdidas correctivas 
pertinentes. Ta111biC11 debe conocer los procedimientos establecidos para 
brinc.farlc seguridud al producto. 

3.4.2 Fases del prtJc:e.w1111ie1110 de a\•e:1; 

Mencionamos un ejc111plo de J¡1s diferentes fases por las que han de pasar las aves con 
destino a su elaboración industrial- como despiece o con10 rnatcria prin1a para la industria 
procesadora cúrnica. Ta1nbién ayudará a el supervisor a conocer sobre las diferentes 
actividades que el personal operutivo realiza en uno. planta procesadora donde se sacrifican 
de J 20 000 a 150 000 polJos diarian1cntc y en donde llevará a la práctica todo Jo 
relacionado con el 111ancjo de personal para que el trabajo se lleve acabo. Podemos 
rneneionar que las fi.tses son las siguientes: 

RECEl'CIÓ1V 
Personal: dc 2 u 4 e1nple::1dos 
Actividades: recepción del pollo provcnh:nte de las di fercntcs granjas ubicadas en distintos 
puntos de la zona del cstudo u cstndos vecinos. se debe de registrar el tipo de pollo en este 
caso dependiendo el increado será supcrn1crcudo .. rosticcro o pollo blanco. el peso de estos 
es variado. pero debe cu1nplir con los requerimcntos del cliente. se debe de anotar Ja 
llcgada de trailers. registrando horu de salida de la granja y llego.da a la planta. procedencia 
de: la parvada. no. de trailcr. no. dt: la granja. el p4!so de la unidud paro. obtener la tara. peso 
bruto y peso neto. 
1\simisrno. sc <lchc Je registrar lu merina que se obtiene con el peso inicial - peso final del 

pollo que pierJi.: i.:n el tie111po de espera para entrar a rnatanzn. 
Si.: llc\.'an ac::1hu reportes y registros co1110 111cdio de control purn rculizar las actividudcs y 

responsubilida<lcs correctarnente. 

iJIATA1VZ.•I 
Personal: de 20 a ~5 crnpleadns 
t\~ti\.'idadcs: Entre las diversas ¡1ctividadcs t.iue rcnli:;r..a el pcrsonul es <lesdc Jus personas que 
nwncjan los montut.:"argas pan1 trnnsporto.1r las jaulas a los contenedores donde las aves son 
llcvaJ~1s a las lineas 1..h: colgado. Por lo cornún en la muyoria de las plantos existen dos 
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lineas y cndn línea tiene sus colgadores, dependiendo la programación de la matnnz.a se 
decidirá a que tipo de pollo se le dará prioridad. si al pollo tipo supermercado. rosticero o 
pollo blanco. 
-Colgadores: tienen como actividades colgar ni pollo en los ganchos._ el n1ancjo de estos 
debe ser cuidadoso para colocar al pollo corrcctan1cntc y evitar que este se lastime o se 
n1altrutc durante el proceso de sncrilicio. este debe ir colgado de ambas patas (tarsos} para 
evitar pollo de segunda calidad ( por ejemplo, pollo n1al desplumado. fracturas de n1uslos. 
patas n1al cenadas. cte.) 
Después del colgado procede el aturdin1icnto de las aves. este se rcali:za en agua y con 

corriente eléctrica y debe ser realizado corrcctmncntc parn evitar una degradación de la 
canul por desangrudo incompleto. 
-Cortadores: tienen como objetivo el desangrado de las aves. Consiste en hacer un corte no 
dcnmsiado profundo al lado izquierdo del cuello. debujo de las orcjillas. Un buen aturdidor 
y un desangrado perfectos son claves para obtener canales de aves in1pccables ya que los 
procesos que se realizan a continuación dependen en gran medida de ellos. 

Una vez realii' .. m.Jo el desungrado se procede al escaldado. aquí el personal debe de 
n1onitorear la temperatura. la cual el proceso pern1itirá quitar n1ás fácil y rápidamente la 
pluma. se utili7..a un tipo de escaldado y que varia según el proceso marcado por la planta 
procesadora. este escaldado puede ser medio y alto a temperaturas de 56ºC a 60ºC y el 
tiempo de escaldado es de 1 a 3 n1inutos. 
-De.\p/1111uuio y pi~mentado: ;1quí una persona se encargarú de numejar el equipo para que 
las desplumadoras cun1plan su función de un dcsplun1c total. 
El pign1entndn se lleva ac~1bo en el pollo rosticero y debe de ser n1onitorcado por una 
persona. uqui el pollo pasa por unas tinas donde permanece varios n1inutos para que el 
colorante cubra totalrnentc al pollo. Las cortadoras de cabeza son automáticas y sólo se 
v~rilica que estas corten correctmncntc. Por últirno al final de la linea de supermercado 
suele haber personal operativo que se encargan del repelado numual con el objetivo de 
clitni11;1r en todo lo posible si hubo partl.!S del pollo con algo de pluma. 

El 'ISCERA CIÓ/\' 
Personal: de 80 a 1 00 ernplcados 
Actividades: Las actividades y responsabilidades del personal dependerán de la posición en 
4w.: se encuentren cada una de ellos en la línea. podcn1os resumirlo mencionándolo como 
sigue: 

Posiciones en In linea: 
u) ( "o/gaclon.-s: hay 3 lineas de colgado. linea 1 y 2 para el pollo tipo supermercado y 

línea 3 parn el pollo tipo n>sticcro y pollo blanco. El personal debe colgar el pollo 
con la suficiente coordinución pura que toda la linea este siempre llena. 

h) ( 'or1aclores de ano: Ubicados en las 3 lineas. su función principal es extraer el ano 
del pollo con la cortadon1 de ano. el personal es responsable de no dejar pasar 
ningún pollo con ann. 

cJ l "or1adore.\· de pe.\·cue=o: Jos cortadores de pescuezo utili:?.ando la coruuJora de 
pescue/o. deben realizm· un corte a nivel de las últinms vértebras cervicales. 
teniendo cuidado dc no cortar la tr{1queu y esófago. el corte debe ser de un solo 
1novi1niento y firn1..:. 
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d) Coru1úores de pechuga: En la linea 1 y 2 el corte es uuton1ático. La incisión se 
realiza con un cuchillo y se debe realizar por arriba del borde proxin1al del esternón 
u medio ccnthnctro exactamente. El pcrsonul debe tener cuidado de no hacer la 
incisión n1uy profunda. solo debe incidir piel. tejido subcutáneo. n1úsculo para 
exponer la cavidad. y no debe cortur órganos internos sobre todo hígado. ya que 
podría derran1arsc la hiel (liquido vesicular) y contaminarse Ja canal. 

e) El'iscerutiores: Estos tienen como función extraer el hígado. junto con la vesícula 
biliar. también extraen parte del paquete intestinal. solo deben exponer el hígado y 
no arrancarlo totaln1cntc y deben de tener cuidado de no ron1pcr Ju vesícula. 

f) Quitcmdo hi¡.:cu/o.cora=ún: El personal tiene como función de extraer totalmente el 
hígado y corazón y separar lu vesícula biliar. sin causar su ruptura de esta. para 
evitar conta111inación de hiel en canal o manchar de hiel la piel del pollo. ya que 
causa mal aspecto. El hígado y coruzón se deposita en el canal de visccras 
co111cstiblcs y Ja vesícula en el canal de vísceras no con1cstiblcs. 

g) Quitando ¡u1que1e.1110/h:ju: Aquí se extrae todo el paquete intestinal. se extrae Ja 
1110Jlcja. el pcrsonul encargado de esta actividad envía la 111olleja al áreu de lin1pic:í" .. a 
y lavado de esta y el resto del paquete a visceras no con1cstiblcs. 

i) Quiumclo pescuc=o: Aquí tiene con10 función el personal de quitar totalmente el 
pescuezo y extraerlo junto con toda la tráquea. Esto debe realizarlo con ambas 
n1m1os y jalar con fuerza hacia abajo paru cun1plir dicho objetivo. El pescuezo lo 
mandan por un canal que lo transpurtarü al empacado y detalle de visceras. 

j) Quitunclo pulmón: Para ello el personal cuenta con equipo especial para In 
extracción de puln1ones de la cavidad. se utilizu la pistola succionadora 
introduciéndola en la cavidad taró.cica y lirnpiar per1Cctm11cnte para que este libre de 
puhnoncs. Ja 111isnrn presión de vacío succionarú dichos órganos. 

kJ Rcvis:iún dr..• p11/111ó11: Aquí hay personal que se encarga de revisar las canales de 
que no traigan consigo pulmón o algún otro órgano que no se extrajo corrcctan1cntc 
por el personal de posiciones anteriores. de ser así el pollo se separa para su 
posterior lin1pic::l'..a por este misn10 personal. 

1) Re\•i.\·ión ele buche: Se revisa que la canal yu no traiga pnqucte intestinal. entre 
ellos el buche. de ser así el personal encargado de esta uctividad extrae el buche 
para que Ju canal ya cstc complctnn1cnte Jirnpia. 

111) Luwulur cit.! 11101/1.!Ja: Aquí puede h;:1hcr de una a tres personas lavando molleja. aquí 
la rnollcju pasa pri111cro por la nlúquina cortadoru de molleja y unu vez abierta. In 
persona podrá extrner todo el contenido que hay en ella enjuagándola y limpiándola 
para posteriorrncnte envü1rla al cunal de viseen.is con1cstibles. 

PROCESO 1 
Este proceso se divide u su vez en pcquefios departamentos y son los siguientes: 

DET,11.LE }' E1itPAQUE DE V/SCER,IS 
Personal: 20 a 25 e111pleudos 
Activid;:1dcs: Aquí el personal selecciona. detalla y cn1paca lus vísceras con1estibles 
provenientes del departmnento de cvisccn.tciún (hígado. corazón y n1ollcju). a su vez 
tmnbién lo hacen con las patns provenientes 1..h.: matmv.a y el pescuezo proveniente de 
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cviscerución tan1bién. En el dcpartnn1ento hay tres máquinas chiller que es el equipo que se 
encarga de darle un Invado y desinfectado a las vísceras. patas y pescuezos cada una de 
estos con su propio chiller. La temperatura del agua (2 a 4ºC) utilizada aquí es fundamental 
para preservar Ja vida de anaquel del producto. Una vez realizado este proceso el personal 
se encarga de seleccionar patas. pescuezo y visccras donde deben cumplir con ciertos 
requisitos de calidad. por ejemplo. el hígado no debe traer vesícula. el pescuezo sin tráquea. 
la molleja bien cortadu y sin contenido. el cornzón no debe de traer exceso de grasa. etc. 
En el caso de las patas otro grupo de personas se encarga de el corte e.Je mlas y corte de 
callosidades que en estas se presenten. posteriormente las patas se trasladan a una tina 
donde son lavndas y limpiadas para extraerles lo que tengan de pluma. Una vez 
seleccionadas Jas visccrns se trasladan a lu máquina tamalera donde el personal se encarga 
de hacer los tamales. se cn1pacn en bolsas de plástico la pata. hígado-corazón~ pescuezo y 
1110Jlcja. aquí el personal nucva111ente selecciona visceras de primera calidad y la de 
segunda Ja sepura. Después se trasladan los tan1ales al departamento de empaque donde 
serán utili::t.ados puru otros productos. 

E,11/'/IQUE 
Personal: 20 a 25 empicados 
Actividades: Dependiendo las posiciones de cada persona poden1os decir que encontramos 
las siguientes actividades: 

a)Coll!,adores: Una vez extraídas las visccras de la canal del pollo por el personal 
del dcpo:irtmncnto de cviscerJ.ción el pollo pasa por un lavado y desinfccuido en un 
equipo de nombre prcchillcr y chiller. donde le dará un proceso de enfrimniento para 
eli111inar la carga niicrobiológica. todo el pollo sin excepción pasará por este proceso 
para posteriormente su colgado en la linea de cn1paquc. aquí el personal cuelga el 
pollo del ala en la linea de ganchos utilizando ambas 111anos para tornar dos pollos al 
n1ismo ticn1po. Después serán seleccionados por otra persona con pollo y calidad de 
este como pollo de primera o de segunda. Esto con la ayuda de un equipo de 
selección. 
h)Empacadores: aquí las personas sc encargan de cmpacar todo el pollo que viene 
de la line.:1. con el siste111a cdina ya progranrndo dejarü caer el pollo uutomúticamcntc 
ya seleccionado según su peso. se empaca en cajas de plástico y se etiqueta con un 
color la caja parn su posterior pesaje en báscula. Otra actividad de estos es embolsar 
pollo entero según el tipo de cliente se le mandará pollo embolsado individual~ 
doble pollo embolsado. este puede o no traer dentro tan1al de la canal del pollo. se 
cn1paca en caja de plástico y se envía a báscula para su pesaje. 
c)Pescy·e t..'11 hcí.\·L·u/a: Pcrsonal c;1p;1citado para esta actividad se encarga de pesar 
todo el pollo ya cn1pacndo. Co1110 toda actividad usignad.:1 en este caso debe 
realizarse con responsabilidad pan1 evitar errores c.:n el pesaje de los diferentes 
productos según la clasificación de su peso y calidad. después a cnda producto se le 
asigna un código dili:rc.:ntc. el personal debe conocer todos Jos códigos para 
anotarlos en l;1 m¡iquina dc pcsaje y.:1 que esh! auto1nútican1ente le dará el peso. 
código y nombrc dcl producto comercial en una etiqueta i111prcsa con esos datos. 



73 

después es pegada en Ja caja y se numda esta para Ja colocución de hielo ni producto 
por otras personas .. por últin10 se n1anda al área de estibado. 
d)Eslihadorcs: La función de los estibadores es de colocar tupas a las cajas, y 
cerrarlas con cinchos de plástico .. deben de revisar que el código efectivamente 
corresponda al producto pesado .. de no ser así deben de rcgrcsarlo a la báscula para 
ser pesado nucvarncntc y que se corrija ese error por los que están pesando. Otra 
función es de colocar las cajas en tarimus de tal forn1a que sean arn1adas por un solo 
código y no revolverlas con códigos diferentes .. cnda tnritna puede llevar hasta 30 
cajas .. una vez colocadas las cajas corrcctan1cnte en su tarima correspondiente .. se 
mandan al almacén donde serán en1barcadas en las unidades para su distribución y 
punto de vcntn. 

hVJ'ECTADOS (l'rotl11ct1J.,- C!.\J'f!cit1lt!.\:} 
Pcrsom:ll: 17 ernplcados 
Actividades: El personal a cargo de la producción de pollo inyectado. tiene como finulidad 
seleccionar el pollo de primeru calidad. aquí el pollo empicado es de tipo supermercado y 
rosticero. El pollo de segunda calidad será aquel que tenga estas características: cualquier 
parte anatómica fracturada con10 patas y alas principalmente. manchas de hiel por fucru y 
por dentro. exceso de pluma. con co;.igulos de sangre. n1orcteado. tallado (sin cpidern1is). 
que no cumpla con el peso c:specifico. con ano. algún órgano interno en la canal etc. El 
pollo que cumplu con esas caracteristic~1s no puede ser procesado y este debe ser separado 
por el pcrsonul. Con la selección del pollo de pri1ncru este se rnanda u una linea de conos 
donde rccihini un repelado nrnnual para cli1ninar pluma que pueda existir. de ahí se rnandu 
a In nuiquina inycctadora que será la encargada de inyectar en el pollo la saln1ucra y darle 
un sabor específico dependiendo la preparación y tipo de pollo a inyectar. Una vez 
realizada esta operación se procede a anmrrar el pollo supermercado. el tipo rosticcro aparte 
de lu inyección sc le puede o no ;.1gregar otro tipo de condin1cnto por cncin1a del pollo. pero 
este no va amarrado. ;.1dcn1ús del pollo entero inyectado se inyecta el pollo campero que es 
el pollo bhmco cortado en ocho piezas y alitas blancas inyectadas con otro tipo de saln1ucra .. 
después se colocan en cajas con bolsa de plástico para ser cn1pacado y enviado a pesaje 
donde se identifican con sus respectivos códigos. colocación de hielo .. estibado. aln1acenado 
y crnharcado. 

/\ J·~C ,; Kt.•11111ck1· l·f-ietl C/lickL•11 
l'crsonal: 8 u 10~ cn1plcudos 
.r\ctiviJ;.1des: En este proceso se empJca L!I pollo blanco. aquí hay una linea de ganchos 
cxclusi\.·;.1 parn KFC donde lu báscula edinu selecciona el peso especifico .. pero de todas 
fonnus el personal verifica que si se cmnpla dicho requisito separándolo o no antes de 
procesarlo. ~e real izan los cortes aJ pollo con la ayuda de un equipo que son cortadoras 
eléctricas. cort{mdulo en ocho ~·iczas. el personal debe rcali7..ar correctamente dichos cortes. 
colocarlos en bolsa de 1nalla y en1pucarlos en cuja de plástico para su pesaje .. colocación de 
hielo. estibado. alnrnccnado y crnbarcudo. 
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PROCES02 
Tan1bién se divide en varios departmnentos estos en forma general son: 

PARTIDO 
Personal: 60 n 80 c111plcados 
Actividades: Se caracteriza porque el pollo en este proceso se reali?..an todos los cortes 
específicos para la elaboración de productos con10 cn1playados. n1arinndos. congelados o a 
granel. Aquí únicun1cntc se utiliza el pollo tipo supcnncrcado y blanco. El departamento 
cucnm con una linea de ganchos donde se selecciona el pollo de prin1cra y de segunda nsí 
con10 el peso especifico con la ayuda de Ja estación de pesaje. Postcriorn1cntc el pollo 
pmmr5 por el proceso de troceado. donde se cortan las alas. pierna. n1uslo. pechuga. este 
proceso puede ser rcali:í'.ado n1cc6nicamcntc y 1nanualn1cntc utiliza el personal la 
hcrrmnicnu.t adecuada como cuchillos. tijeras. cicrrns eléctricas para hacer dichos cortes. 
En Ja línea de conos también se coloca el pollo para realizar los eones manualmente. las 
alas se pasan a un área para el detallado de estas y quitar la plU111a existente en forma 
111anual. La clin1inación de la piel se realiza dependiendo la presentación del producto. 
tan1bién hay úreas especificas paru deshuesar el pollo en1plcando equipo para ese fin y 
n1anejado por el personal. Todos Jos cortes deben ser rcali7..ados correctamente por el 
personal. Algunos de estos cortes son enviados a granel. donde son empacados en caja. 
cnvk1dos a pesujc y se les da un código especifico. colocación de hielo. estibado. 
uln1accnado y cn1h0trcado o cuyo destino es para la clnboración de crnplayados. marinados o 
congelados. donde se elaboran otros productos con presentaciones diferentes. Las 
rr.:sponsabilidades paru el personal en búscula y estibado son las misrnas que se realizan en 
proceso 1. 

E,,rP1-• J:rtoo 
Personal: 50 a 65 empicados 
Actividadcs: Para el personal de este departmncnto se empica el pollo tipo supern1ercado y 
blanco p;1rtido en di fcrcntes pie7 .. as. El objetivo es la presentación final que se le da a los 
productos cmplayados. Las piezas de pollo son colocadas en charolas de diferentes 
tarnaños. seleccionado. acomodudo estas por el personal cuidadosan1cnte~ para pasarlas 
posteriormente a lns n1áquinas c111pluyadoras y que son operudas por otro grupo de personas 
donde la función será cnvolvcr totalmente la charola por un plástico o film. Las envolturas 
snn sclcccionadas por cl personal para colocarlas en las máquinas dependiendo Ja 
prescntm.::ión y tipo dc producto. Una vez rcali?..ado ese proceso todas las charolas se envían 
por medio de una handa mecánica para ser transportadas a otro departan1cnto donde 
recihirún otro proceso. 

,\fAR/JVADOS (Pro1/11cttJ.\" especia/e.\) 
J>crsorml: 1 O a 15 cmplc<:tdos 
Actividades: Al personal le llega pollo partido tipo supermercado y bl<.1nco. y búsicmncntc 
las actividades que dchcn realizar es la elaboración de diferentes productos y 
presentaciones y donde sc cn1plcan diferentes condin1e11tos para darle el sabor cnractcristico 
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al pollo. entre Jos productos se pueden encontrar: n1ilancsa .. pierna-muslo adobada. nlitas 
adobadas" pechuga cmpanizada. entre otros. La selección del producto de prin1era calidad 
también se realiza en este dcpnrtan1cnto. Una vez realizado el proceso de preparación se 
colocan las piezas en charolas de diferentes tunu1ños y donde se emplayan con las n1áquinas 
c111playudoras para cubrir totalincntc la charola con el plástico o film. Nuevamente se 
selecciona el tipo de envoltura según la presentación y tipo de producto. Todas las charolas 
serán cnviad;.1s a otro departamento y transportadas por n1cdio de una banda n1ccánica 
donde rccibinin otro proceso. 

PRODUCTOS CONGEl..ADOS 
Personal: 9 empicados 
Actividades: En el proceso de productos congelados se en1plea un equipo sofisticado para 
el congckunienlo de pollo entero o las piezas de este. El tipo de pollo a congelar es el tipo 
supcrn1crcado y bkmco principalmente. tun1bién pueden ser congelados otros productos 
como las alitus adobadas. El personal debe seleccionar el producto de primera calidad. 
13ásicmnentc podcn1os resun1ir este proceso en los siguientes pasos: 

1) Vaciado. Una pi:rsona se encarga de colocar el producto a la banda n1ccñnica. 
El producto si: i:ncuentra en cajas de plústico y deben ser cargadas para su vaciado. 

2) Aconuulo. Otras personas si: encargan de acomodar y distribuir el producto en la 
banda mecünica donde el producto sera transportado pura que entre al equipo de 
congelación o espiral de congelación. 

3) ProJ.!rctmculo del e ... pira/ ele con~<!la1.:itin. Aquí una persona cupacitada opera el 
equipo. Esta persona progranu1 en una con1putadora. básicamente la velocidad y 
ten1perntura deseuda según el tipo de producto a congelar. ya que estas dos 
condiciones no serán siempre las rnismas. 

4) Proc<!so de conge/acitin. Una vez prograrnado el i:quipo. el producto será 
transportado en el interior de este por rnedio de una handu mectlnica. La ten1pcrntura 
dentro de la ctlmara de cnfrimnicnto. debe ser tal que pcrn1ita el congelamiento 
rtlpido del producto. diclm banda tiene tf..--,rmu de espiral. El producto una vez 
congelado lleganí u Ju sulida del espiral y caerá p;:ir;:1 ser transportado por un 
glascador donde Jo rociará con agua fría y le hrindurú una pcliculu protectora al 
producto. 

5) J::111pacadu. El producto serú cn1pacado en cajas de c.:irtón con holsas de plástico. 
Con la ;:1yuda de un equipo progrmnado por computadora h1s piezas se introducen en 
este y seleccionará cada pieza según su peso y los dejará cncr a la caja. cuando la 
c¡~ja cumpla su peso cspccíJico. la seleccionadora ;:mto111útican1t:nle dejará de caer 
l¡1s piezus para que n11t:vaine111c se coloque otra caja para ser llenada. El can1bio de 
cuja debe sr.:r n:ali7 .. ado por el personal 111¡1nualmentc. 

6) Pesado: Una persona debe de pesar correctamente el producto en una báscula. 
Dependiendo el producto se k asigrrn un cúdigo a In búscula donde saldrá una 
etiqueta i111prr.:sa indicando el peso. código y nombn.: del producto para ser pegada 
en la caj;:1 y ser idr.:nti Jic¡1Ja. la perso11¡1 responsable de pesar debe conocer todos los 
cúdigos cn1ph:ados para los produl:'tos congelados. H.cali:r..ado estos pasos por el 
personal la ca.ia cs sclh1da y mandada a cstihado. ulrnacenadu y embarcado. 
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l)Recepció11: Aquí un grupo de personas se encargan de recibir toda la charola proveniente 
del dcpurtan1cnto de cmplnyados y n1arinudos. donde la 111anipulación de estas debe ser· 
cuidadoso para evitar el nu1ltrato de estas y que se rompan ocasionando rcproccsos. Las 
charolns son ucon1odadas en unas canast!llus v colocadas en unos carritos, cada carrito 
forrnado por siete canastillas. Postcriorn1cntc s~ introducen los carritos al equipo Trolcr 
frcczcr qui: es una cámara de enfriamiento. los carritos son colocados por el personal en 
unos rieles que transportarán a estos en el túnel del Troler Frcczcr. Todas las charolas 
pasarán por este proceso de enfriamiento. el equipo consta de potentes ventiladores y donde 
el aire frío penctrarú por cada una de las canastillas. el tie1npo de transportación del 
producto es de 25 a 30 min. a lo l.urgo del túnel. Al tcnnino del recorrido. los carritos salen 
del túnel pnra ser transportados por otra persona y ser enviados al úrea de empacado. Cabe 
scfialar que el pcrsonul debe de n1onitorcur la ternpcratura con frecuencia del equipo. para 
proveerle ni producto el correcto enfrian1iento poua que 10:1 frescura y vida de anaquel de este 
sea Ja indicada. 
2)1:.:mpacado: Esta actividad Ja realizan los ernpacadorcs. personal cuya actividad es 
seleccionar las diferentes charolas. para ser empacadas cada una en diferentes cajas. Son 
responsables de darle un 111ancjo cuidadoso para evitar el tnuhrato. ruptura de estas o del 
filrn. cada co:üa lleva un <letenninudo núrnero de churolas. para que posteriormente sea 
numdado u pesaje. 
3)Pesado: Nucvun1ente el responsable dt!I pt!saje serú aprenderse todos los códigos po:tra 
pesar cada producto. se le pegarú la etiquctu a cuda caja donde viene impreso el peso. 
código y non1bre del producto comercial. Uno:t vez pesado se numda al úrea de estibado. 
uln1accnado y crnharcado por otro grupo <le personas. 

Cada parte del procc:so debe ser supervisado con nn1cho cuidado. Es importante brindo:trle 
capaciwción consto:mtc al personal opero:ttivo para que sien1pre este mejor preparado tanto 
tcóricarnente cun10 en la pníctica. Esto es una fonna de n1otivación para que se integren y 
se con1prometan cada vez n1ás para el logro de Ja obtención de un producto con calidad. 

/\ctuahnente y desde sic1nprc la administración como se n1encionó anteriormente es una 
hcrrarnienta clave para <lesarroJJur el clen1cnto interpersonal y generar Jos resultados que en 
un proceso se exige cumplir. Desde luego que el manejo de personal se aprende con la 
pn..:paración constante así como de Ja prüctica dio:lria. El có1110 ser buenos líderes y jefes. el 
cón10 orgunizar grupos Lk trahajo y coordinarlos. el cún10 convencer a las pcrsono:1s po:tra 
que h;1gan cierta w.:tividrn..I. el córno resolver conflictos. cón10 crco:1r un mnbicntc de trabo:tjo 
adL!'cuado o cómo crear una actitud de cmnprotniso en una persona. Estas y otras son 
algunas de las sittwciones que tendrá que saber nrnncjar un supervisor 111cdiante Ja tomo:t de 
decisiones mús adecum.las en esos mon1entos y que cn esta tesis como se mencionó 
antcriorrnentc proporciona puntos clave al l\-1édico Vetcrinario Zootecnista para el logro de 
su dcsen1pcl10 con calic.fod en el rnanejo <le pcrSllnal. 
En el Capitulo 11 se pudo conocer parh.: del proccso teórico que el supervisor necesita 
conocer ~ rchu;ionarsc con lénninos o conceptos paru su fflrmaciún. Se dcsarrollo:trán a 
Clllllinuacíón difcn.:ntcs cje111plos y propuestas <.1ue pueden ser ~1plicados en las plantas 
prucesadorns para que el personal operativo cun1pla cl~ctivan1cntc con sus funciones. 



3.5 Proceso de formación del supervisor 

El supervisor debe integrar los puntos vistos en el capitulo dos en el proceso de su 
fon11ación: 

Proce.\'O defi>rmaCió11 del supervisor 

Liderazgo ____ __. .. 'Motivación -----l._ Comunicación 

Jefe 

Empowerment 

Cfrculos de 
Calidad 

Calidad de 
desempeño 
Productividad 
Eficiencia 

¡ 
Relaciones Humarlas 

Toma de Decisiones 

..____ ¡ 
~ Trabajo ei equipo 

Capacitación 

Resolución de 
Conflictos 
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El proceso anterior lleva una secuencia de pasos para llegar finalmente a obtener la calidad 
de dcsen1pcño. productividad y eficiencia por el supervisor y por el personal a su cargo. 
PASO 1. Liderazgo 
Antes que nada el supervisor debe desarrollar el liderazgo para ganarse la confianza de su 

personal. esto incluye desde luego desarrollar las carnctcrísticns. responsabilidades y 
cualidades del líder con calidad. Posteriormente debe ton1ar Ja postura de jefe donde le 
permite una participación 111ás activa en cuanto ni manejo de personal. o sea administrar. 
dirigir. controlar. coordinar. cte. 
PASO 2. Motivación 
El siguiente paso corresponde a que un líder debe influir en la motivación en su grupo de 

tn:1bajo para que el grupo se compron1cta con su trabajo y colabore con el supervisor. Esto 
significa uplicar hcrrmnicntas para comprender 1ncjor el comportamiento de los individuos 
como el uso de h1s Teorías de Ja motivación, las jerarquías de las necesidades de Maslow. el 
uso de nietas para 1notivar. así como hacer interesantes los puestos del personal operativo. 
cte. 
PASO 3. Comunicación 
La motivación puede fOrtaleccrse con una comunicación efectiva por parte del supervisor. 

El supervisor debe desarrollar habilidades de comunicación. ya que esta le ayudará a 
fomi:ntar conlianza y scguridad para dar indicaciones claras y precisas de lo que su 
personal finalmente tcndrú que rculizar. Debe el supervisor desarrollar las diferentes 
técnicas para una escucha activa. debe pron1ovcr la con1m1icación abierta con su personal. 
debe conocer la conumicación efectiva y de qué forma benefician en el área de trabajo. 
PASO 4. Relaciones Humanas 

Las buenas relaciones hun1anas pcnnitinín al supervisor crear un an1bicntc de trabajo 
udecuado y disrninuir en lo rnas posible conflictos que per:judiquen dichas relaciones con 
s~1s l.!tnpleados. es aquí que.: la integración de líder. jefe. n1otivación .. comunicación. así 
como los <h.:mUs pasos del proceso de fOnnación del supervisor son irnportantes para 
dC"sarrollar las buC"1w.s relaciones y comprL!'nder 1ncjor a cada integrante que forrnará su 
equipo de.: trah;;1jo. 
PASO 5. Toma de Decisiones 
La to111a de decisiones efectiva fortalecerá las buenas relaciones hun1anas. esto debe 

lograrse para quL!' d supervisor integre a su vez a su personal a trabn:.jar en equipo. Para que 
el supervisor torne dccisiones 111ús acertada111L!'nte posibles le ayudará 111ucho al npoyarsc de 
hcrrnmientas como la n.:colección de inforn1ación para tomar buenas decisiones .. o aplicar el 
proceso de toma de decisiones racional. 

PASO 6. Trabajo en equipo 
Sin 1;;1 cnlahoración de su personal. el supervisor indudablcn1cnte fracasará en su cargo. El 

trabajo L!'n equipo es la clave dd éxito del supervisor y es lo que deberá fortalecer todos los 
Llias junto con sus trnbajadores. Esto desde luego no es nada fúcil .. pero finalmente su 
responsabiliUad es hacer trabajar u cudu uno de ellos. Para ello debe apoyarse de las 
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actividades administrativas: planear. organi7.ar. administrar al personal. dirigir y controlar 
que le permitirán crear planes de acción para integrar más a su equipo de trabajo. Aplicando 
tarnbién junto con estas actividades adn1inistrativas los diez fundan1cntos del trabajo en 
equipo. y asimisn10 el cón10 enfrentar ciertos problcrnas típicos de los equipos y cómo 
saber mancjurlos. El trabajo en equipo también implicará delegar responsabilidades o 
c1npo\.vcm1cnt. esto le pcnnitirü aJ supervisor no sólo darJc mejor dinamismo al grupo. sino 
le perrnitirá tumbién udrninistrur n1cjor el ticn1po del supervisor. El integrar a su equipo de 
trabujo ndccundmncntc le pcnnitirü al supervisor crear Círculos de Cnlidad para seguir 
fonalccicndo el trab¡ljo en equipo. 
PASO 7. Capacitación 
Para integrar a su personal deberü apoy¡irsc y desarrollar sus cualidades con10 capacitador 

y crear programas de capucitución que son planes de acción enfocündolos básicun1cntc para 
que sus c111pleaUos estén rnejor 1notivados y comprometidos con su trabajo. El cón10 y por 
qué de Ja cnpacilación es una capacidad que tendrá que desarrollar el supervisor. 
PASO 8. Resolución de Conflictos 
El supervisor tcn<lrü que darle solución hábil a Jos diferentes tipos de conflictos que se le 

presentarán a lo Jurgo de su proceso de fon11ación con la gente. debe lograr que su personal 
sea 111ás participativa y que se integre para trabajar en equipo. esto desde luego si el 
supervisor fomenta desde un principio las buenas relaciones hurnanas. muchas veces Jos 
conflictos inh:rpersonalcs suelen disminuir y podrú enfrentar n1ús cfcctivan1entc cuando 
cstos se presenten. así como aquc:llos qw: respecta a todo el proceso de producción para 
poder cumplir ..:nn su ohjctivo quc c:s el siguiente paso. 
PASO 9. Calidad de desempeño, Productividad y Eficiencia 
Al resolver hühihncntc los difcn.!ntes conflictos que se le prcscntarün u Jo largo de su 
formución. el supervisor tinalmcntc dchc lograr incrementar el desempeño laboral de su 
personal pan1 lograr la productividad y eficiencia en ellos y por Jo tanto en un proceso de 
producción. 
Con10 pudimos ohservar estos pasos son los que tendrá que desarrollar el supervisor para 
manejar a su pcrsom1I efectivmnentc. 
Explic¡.lfcn1os a continuación cada uno de los pasos de dicho proceso con algunos 

ejcn1plos. puntos clave y propuestas con la finalidad de que el supervisor se encamine hacia 
el logro de urm supervisión efectiva y pucdu llegar al últin10 paso de este proceso de 
for111ación. 

3.6 PASO 1. Liderazgo 

3.6.1 La práctica hace al buen líder 

Nuestra n1isión y reto con10 líderes es aplicar el tipo de liderazgo que va enfocado hacia el 
logro de la calidad co1110 se definió en el concepto de liderazgo con calidad. 
Un supervisor debe saber que tiene dos posturas principales: Ja de jefe y la del líder 

mnhas son irnportantcs conocerlas y sobre todo saber manejarlas para tener éxito. 
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La postura de un jefe es Ja de nd111inistrar. hacer planes. dirigir .. coordinur. controlar. hacer 
las cosas bien. en can1bio la postura de un líder es la de iniciar. desarrollar .. crear visión. 
otorgar cn1powcnncnt. inspirar. coordinar. hacer lo correcto. An1bas posturas deben ser 
aplicublcs ul logro de Ja calidad humana. En el cjc111plo tncncionado con untcrioridad por el 
autor sobre lo que es un jcfc. pone con10 cjcrnplo a un jdC con una postura un tanto 
uutoritariu. El jefe .. cfi.:ctivumcntc di:hc saber rnanúar. sic111prc numcjúndolo con cierta 
justicia. El ritmo o dinarnismo del trnbajo lo obligarú u que rnuchus de las actividades que 
debe rcnli;;.-.ar el pcrsonul operativo se h:.1ga con dinamisrno. pero sin olvidar desde luego la 
calidm..I del producto que se desea obtener. 

Es por eso que Ja postura de jefe y líder deben estar equilibrurlus y saber usarlas por el 
supervisor para cumplir con ese dinarnis1110 que se necesita del personal. 

Existen rnuchos tipos de líderes. el supervisor puede caer en la postura del líder autoritario 
o el líder confi..1n11ista. En este paso di.: liden1zgo no se enfocará n1ucho a hablar sobre los 
tipos de Jidcres existentes. sólo se enfocará a hablar del líder que a n1i criterio se debe 
i1nplcmentar en la visión de estos .Y que debe practicarse para poder alcanzar y lograr 
tn1bujar con las personas lo mayor posible en annonia. Es Jo que se busca prccisaincntc 
alcunzar al prncticur un tipo de liderazgo enfoctlndolo hacia Ju calidad. 

3.6.2 Hacia el logro del liderazgo con calidad 

Por muy dificil que p~tn:zca el li<lcrazgo con calidud se puede lograr en el úrea de trJ.b¡ljo. 
Es muy cierto. para lograr un liderazgo con calidud se necesita del apoyo de toda la 
organización donde se labora. De ser que esto si exista en un mnbicnte laboral. sin duda 
atgmrn se podrü avanzar n1ús r¡ipido para que 1ncjorc un líder~ porquc de alguna forma Ja 
orgunización le preocupa trabajar bajo un concepto de calid¡1d no sólo del producto. sino 
tmnbién del recurso 1nús valioso de toda en1prcsa: El humano. Si no existe esa cultura de la 
calidad hunrnna en alguna empresa o sc esti1 dcsnrrollando. por 1nuy dificil que pueda ser 
esto. se puede correr el riesgo de que el nuevo líder se con1pr(llllctu pri1nero a adquirir ese 
Clllllpro1niso de catnhio y poco a poct1 introducir ese camhio en la organización con10 una 
propuesta de mejora. 

S1.· seguirú viendo en ... ·ste trabajo de tesis. infr-..rnrnciún pura proporcionarle al Médico 
Veterinario Zootecnista la importancia del logro de dcsen1pefíar una labor de supervisión 
con c¡1Jidad. Si al supervisor llll se le cap¡1citó con calidud en fonna constuntc con10 líder 
en ¡iJgu1rn emrxe:->a donde llegue a lubon1r. Ucbe tener la iniciativa de adquirir más 
cnnncin1icnlos husc~mdo la infi.,rmación existente y desde luego no solmncntc la que se 
proporciona en esta tesis. El objetivo de dicha infornlación es lograr un avance n1ás nipido 
cn la fr1rn1ació11 del nuevo supervisor y sobre todo ponerlo en práctica a diario el n1isn10. Y 
no olvidando que debe tmnhién buscar otn1s ¡1JternL1tivas en el áreu de trubajo. como to es el 
con1pmlerisn10 con otros supervisores que sin duda alguna tan1hién lo pueden ayudar u 
transmitir su i:xpcriencia con el para que sepa có1110 ser c~1da vez n1ejor líder. Y de ser 
posible debe también p~dirle el apoyo al gcrcntc sobre un curso de capacitación de 
lid~ra;¡-go con calidm.I. 
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3.6.3 Antes que jefes, primero lideres. 

Cuando por primera vez se adquiere un puesto de supervisión se tendrá la oportunidad de 
desarrollar las cunlidadcs de un líder. En el lidcrnzgo se verá pnícticmncntc rctlcjado 
nucstrn pcrsonulidad. es decir. co1110 rcalrncntc es nuestro tcn1pcramcnto. ya sea que uno 
sea cnojón. alegre. tímido. sociable. dinámico. pasivo. egoísta. etc. son aspectos que forman 
nuestra pcrson~tlidm.l y que cstún en el h.:n1pcrm11cnto e.le cada uno de nosotros. pero ¿Cómo 
saber si podcn1os ser lideres o no? Como se mencionó. un líder debe cun1plir con cicrtus 
caructcristic~1s y cualidades. considero que indcpcndicntc111cntc de nuestra pcrsonulidmJ y 
sobre todo de nuestro tcrnpcrmncnto podemos llegar a ser lideres con calidad. Es un 
proceso de formación que para algunos les scril a lo mejor fúcil de aprender y parn otros se 
neccsitarú un poco müs de tiempo. La prúctica es sin duda alguna la que nos ayudaní 111cjor 
a ser cm.In vez rncjores líderes. ¡,Por qué'? Simplemente porque cuando se tiene como 
responsnbilida<l a un detennimtdo número de personas es donde la etapa de relaciones 
hu111anas ha empez;tdo. Es por eso que cuando se c111piecc a conocer quienes serán las 
personas con las que trabajaremos diariamente. ellos tienen que conocer .antes que nada 
primero ul lídcr y dcspués al jefe quc hay en nosotros. Esto es rnejor cuando no se tiene 
experiencia en m<.mcjo Ue personal y de ulguna fllrmu nos ayudarú mejor adquirir primero la 
postura de lidcr ¡xira ganarnos la confianzu de lns personas poco a poco. Es la etapa de 
rcf¡1ció11 líder- subordinudo y viccvenrn. No es una cl<:lpa fúcil porque existe mucha 
inccrtidurnhrc. El que los trabajadores tengan u un nuevo líder eren cierto estrés en el 
ambienh: lnbon1!_ porque ellos no saben si su nuevo líder si.:r&l justo o estunº1 lleno de 
autoritarisrno y ser cnpaz de imponer las 111üs scverus reglas del juego dentro de un 
departamento de producción. Ellos no Jo verün como un líder. lo ver.in con10 otro jefe que 
sólo llega a ordenar y nada n1ús a ver. sin ofrecer apoyo. Esto es algo nu1y con1ún que se de 
en una ernpres;i detcrrninada cuando llega un nuevo supervisor. Todos las cualidades que se 
mcncionaron que debe tener un líder se deberán de llevar a la práctica pura cmpe7..ar a 
generar nosotros un mnbientc de trabajo adecuado con los trubnjadorcs. 

3.6.3.1 Tr,~s Cl.'l]Jf.!Clos ilnporlt111/C!S a considerar en e/ lidera::J.:o 

Córno nuevos lideres hay tres aspectos muy in1ponantcs que si co1nprcndcn1os el objetivo 
de cstos nos ayudarán rnucho a rclucionarnos 1ncjor con las personas. 

1) LA ACTITUD QUE TENGAMOS. 

2) LA MOTIVACIÓN QUE TENGAMOS. 

-'I LOS llÁBITOS QUE TENGAl\10S. 



82 

Procedo a explicar a continuación un poco más nccrca de estos tres aspectos. 

1) LA ACTITUD QUE TENGAMOS 

Pongo en prin1cr Jugar la actitud porque es la que influirá para que Ja n1otivación y hábitos 
existan. 
Si queremos empezar a ser lideres con calidad debemos cn1pezar a trabajar con nuestra 
actitud. La actitud que necesitarnos en esos momentos es una ACTITUD MENTAL 
POSITIVA. Esta nos ayudará a el logro de n1uchas funciones que tcndrcn1os que cumplir 
como lideres y supervisores a Jo largo de nuestra formación. El camino de un supervisor es 
largo. no es fácil. existirán n1uchos obstáculos que nos hnrán caer una y otra vez. Recordar 
que si se quiere tener éxito en un puesto de supervisión tendremos que ser perseverantes. El 
cornpromiso. Ja perseverancia. la disciplina. justicia. confianza. seguridad. cte. que se exige 
de un supervisor y Jider no se logrurán si no se tiene una ACTITUD MENTAL POSITIVA 
por parte de nosotros. Sin una actitud menrnl positiv;1 no podremos triunfar en todo lo que 
ilnplica el n1ancjo e.le personal con calidad. No sercrnos capaces de poder durlc solución 
razonable a un conflicto. Jlán1csc intcrpersl1nal. técnico o ac.lministrutivo. Es por eso que la 
actitud. se debe cnJOcar hacia el logro de todos los objetivos y 1nctas individuales y sobre 
todo grupales. Si decidirnos tener una actitud mentnl negativa Jo más seguro que pueda 
pus;1rnos es que nuestra cnlidnd de desempeño se vea n1uy afectada y n1uchas veces los 
errores cometidos por una actitud usi los csturen1os pagando con muchos dolores de cabeza .. 
Todo tipo de experiencia positiva o negativa deben ser analizados con el propósito de ser 
mcjorcs cada dia. Es por eso que la ;1ctitmJ que tengan1os en esos momentos influini en 
nuestra JOrrnución con10 líderes. 

2). LA l\IOTIVACIÓN QUE TENGAMOS 

Ln n1otivución es otro factor que neccsitarcn1os integrar en nuestra forn1ación corno 
líderes. Cómo se ha visto hay muclms formas de que Ja n1otivación crezca y siga creciendo 
en nosotros. En mi caso particular el seguir preparándon1e con10 líder y como supervisor 
me rnotivó a buscar n1üs información sobre este aspecto. La nlotivución esta dentro de 
nosotros es cuestión de que con urm actill1<l rnental positiva Ja n1otivación se fortulezca a 
corto pinzo o a mediano plazo y el reto es tmnbién a lurgo plazo. por muy dificil que esto 
impliquc para poder lograrse. Las experiencias duras de Ja vida que tengamos. si 
aprendemos a superarlas y u verlas no como una desgracia. sino como oportunidades de 
mejora. es una forma de que la motivación positiva Ja conservemos y nos ayude a seguir 
adelante nucvarncntc. Es por eso que la motivación que hay dentro de nosotros. si la 
po<len1os modilh:;ir j"ara huscar nucvus formas de lidcr;1zgo y cornpartirlas con la gente que 
cstar;i a 11111.:stro c;1rgo )' con los demás comp;1ñcros de la organización. 

3) LOS llABITOS QUE TENGAMOS 

,·,CuMcs han sido los húhitos a In largo de nuestra vida que han contribuido para nuestro 
desarrollo personal y profesional? ¡,Qué nuevos htlbitos cstarcn1os dispuestos a cambiar 
para ser mcjl1rcs liJercs'? 
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Con una uctitud y motivación pos1ttva podrcn1os innuir en nosotros nuevas formas de 
hábitos que nos nyudcn a ser mejores lideres. Entendemos por hábito n las acciones 
repetitivas de ciertas costumbres o conductas que hemos adquirido y qucrcn1os adquirir a 
través del tic111po. 
Ln for111a de cxprcsounos. la forma de vestirnos. el tipo de alimentación diaria que llevamos. 
el practicar ulglm deporte. el cón10 conducimos un vehículo. nuestra higiene personal. entre 
otros aspectos. las hcinos hecho un hábito y fornum parte de nuestra vida cotidiana y son 
también parte de nuestra personalidad adquirida. El cón10 son nuestros hábitos han 
dependido de kt educación recibida en las escuelas y sobre todo de nuestros padres. Ja 
religión. nuestro nivel cconórnico. cultural. político o social. son fi.1ctores que han influido a 
que tengamos ciertas costurnhres o hi:ibitos. 

Si en nosotros esta tener el control de cambiar ciertos hábitos que ya no nos agradan 
n1ucho y que llegamos a Ja conclusión de que sólo nos han perjudicado en Jugar de 
beneficiarnos. cntoncc:s podernos decir que nuestra actitud y n1otivación es diferente para 
adquirir húbitos más constructivos y sanos porque así lo hcrnos decidido para nuestro 
propio bendicio. 
Todas las características principo:des de un líder con calidad tendremos que hacerlas un 

hábito. Como todo cambio de hiibito en nuestra vida ncccsitarcn1os tien1po y sobre todo 
compron1iso para obtener el carnbio que desean1os y adcn1ás con10 dije. con una actitud 
rncntnl y motivo:1ción positiva. 

Ahora bien. es muy irnportantc saber que no hay ninguna ··receta de cocinaH que nos diga 
po:tso a paso como ser 111cjores 1 idcres o co1110 can1biar ciertos hábitos que son parte de 
nuestra pcrsonalidad. 

Pero lu que si cs verdad es de que: una vez que comprcnd;1111os estos tres factores. nos 
pueden ayudur nu1cho para faciliwr nw:stra formación como líden.:s y que si accptamos el 
ri:to de compro111cternos de que debemos y que es necesario cn111hiar ciertos hábitos par.:t 
saber 111anejar 111cjor a un grupo de personas. considero que poco a poco esa confianza que 
se logre con lu gente hacia nosotros serón parte de los resultados que hcn1os podido lograr 
gracias a ese con1promiso y que esperamos esa contian7.a se vaya cultivando cada vez más. 

Lo irnportante es que se den cuenta Jos en1plcados dl.! que con10 lideres y jefes estamos 
dispuestos a ~1poyarlos para que puedan realizar n1ejor sus uctividades y cun1plirles cicnas 
necesidades 
que ellos vaynn teniendo en el trabajo. inclusive si necesitan algún permiso que quieran en 
dctenninada focha ellos pedirán nuestro apoyo en esos n1omcntos. debemos saber que esto 
es muy común que ocurra. y que es uno de los muchos casos que manejaremos con el 
pcrsom.tl. Al cn1pc7..ar a don1inar estos tres aspectos cmpczaren1os a compartirlos con 
nuestro personal pur.i influir en ellos y así n1cjorcn su actitud. n1otivación y luibitos en su 
úrea de trubajo. Diciéndoles sic1npre el ¿Para qué? ¿Cómo? y el ¿Por qué? de esos cambios. 

3.6.4 ¿Cómo empezar a relacionarnos con el personal operativo? 

Co:1du supervisor tern.Jni sus difCrcntes tücticas para relacionarse con la gente. Obviamente 
no serü la 111ismu táctica en1pleada de un supervisor cuya experiencia es de 
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cinco años en n1anejo de personal a un supervisor nuevo que no tiene nada de experiencia 
en manejo de personal y sobre todo de relaciones humanas. 

Cuando se cmpiczu una relación con los subordinados es importante snbcr observar. 
escuchar a cada uno de ellos. Interesarse en su forma de pensar. de su actitud. motivación y 
hilbitos que tengan en esos n1on1cntos. Algo tan sin1plc como cn1pczar a conocer sus 
nornbrcs. Practicar el hábito de Ja cortcsiu. atención que en esos n1omcntos se le pueda 
brindar. u veces se olvida dar un sirnplc suludo. ignorando el supervisor de la importancia 
que este tiene. Es asi que poco a poco el líder será integrando a sus actividades dentro del 
departamento. Cuando se cn1picza a conocer no sólo a ellos. sino también a todo el proceso 
de producción y que implica conocer todos los dcnuis recursos que se utilizarán 
diarian1cntc. es conveniente apoyarse con los trabajadores que tienen nláS experiencia y que 
de alguna fonna conocen n1ejor el proceso q\.1c uno, es nsi con10 se asumirá el papel de 
simples espectadores y se dedicarü uno a recolectar información de cómo funciona el 
proceso. Saber quién o quienes serán Jos auxiliares o encargados del dcpartan1cnto es 
importante ya que estos u su vez tienen el papel de líder y que influyen en los demás 
trubujudorcs y que desde luego son parte fundan1cntnl del apoyo que brindarán a un 
supervisor p~iru que las uctividadcs y responsabilidades se cumplan conforn1c al plan de 
trubujo establecido para cuda día. 
Un líder debe poseer y udoptar dos cualidades 111ús para que esto tmnbién se pueda llevar u 

cabo y rclucionursc n1ás cfcctivan1c:ntc con ellos y son: 

1) LA llUi\llLl>AI> 
\' 

2) LA PACIENCIA 

~in estas dos características diticilrnente considero que podremos lograr relacionarnos 
con Ju gente. Estas intcgrémoslas en nuestras actitudes. motivaciones y hábitos individuales 
y apliquémoslo pura Jos logros grupales. 

Es por eso que a n1i criterio. que sin 1-JUMJLDAD Y PACIENCIA no podremos 
comprender a las personas que cstarún u nuestro cargo. Co1no dije. sercn1os simples 
espectadores en un principio y todo lo que nos enseñen los trabajadores deberemos 
pcrn1anccer con una actitud positiva y ser sinceros cuando no cntcndainos algo del proceso. 
Ya que en un principio las dudas suelen ser muchas. Recordemos algo muy importante y es 
que n1uchos de ellos no tuvieron quizas Ja fortuna de recibir una educación escolar o por 
parte de sus padres o fo.111ilia con10 nosotros y que su nivcJ cultural es muy bujo y por lo 
tanto. a vcccs ignornn de lo que es una cornunicación efectiva o que es el trabajo en equipo 
entre otros muchos conocimientos. Es por eso que si no somos humildes y no tencn1os 
1x1ch:nci;.1 tampoco ptH.lrcn1os capacitar a la gcnte para que aprcndnn nucvos conocimientos 
y mejoren su dcsempefio J;.iboral. Nos dan:mos cuenta de que ta1nbién poden1os aplicar 
estas dos cualidades en muchas otras funciones que tendren1os que cun1plir como 
supervisores. 
Confi.Jrn1e pusa el tic1npo de relacionarse con ellos y nos huya111os ganado m~ís su 
confianza. Llegar{! h1 irnportunte etapa de ernpe:l'..ar a participar mús con ellos en las 
dccisionc-s de cnordino.1ción. dirección. ad111inistración. etc. que corresponde a la etupa <le 
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jefe. El tic111po que nos tardemos en llegar a esta etapa dependerá mucho de nuestra 
inicintiva e inquietud. facilidad y n1otivación por aprender lo más rápido posible. 
obviamente el dinun1ismo y las exigencias que nmrcan un proceso de producción deben ser 
ton1adas en cuenta. porque ese ticn1po de aprendizaje nos lo n1arcará dicho dinamisn10 y a 
veces ese tien1po suele ser n1uy corto. Pero no nos dejemos presionar por esta situación. 
porque muchas veces suele pasar que por querer avanznr muy rápido y desesperarnos por 
querer ser jefes y darle muyor in1portancia a la calidad de un producto. descuidamos 
tOrtalcccr la calidad en las relaciones hun1anas y podemos caer en un papel del jefe 
autoritario que nada n1ás se la pasa ordenando y exigiendo. ocasionando conflictos con la 
gente y como supervisores nuevos no es muy sano caer en este tipo de situaciones. debemos 
tener cuidado y ser más inteligentes al respecto. Es por eso que la humildad y paciencia no 
deben ser olvidados por ningún n1otivo porque son dos puntos clave imponantes en la 
fonnución del supervisor. lvli consejo es que antes de exigirle a la gente debemos conoccrln 
y que nos conozcan untes que cualquier otra cosa. con10 dije anteriormente. primero como 
lideres y después co1110 jefes. 
El rdacionarnos con los trabajadores no es fúcil en un principio. depende de nluchos 

factores que se irún conociendo en el úrea de trabajo. El manejo de personal es toda un arte 
que debemos fortalecer y seguir preparándonos en esta área. ya que es todo un proceso de 
aprendizujc sobre lidcrnzgo y administración de personal para lograr el respeto y 
~1d111iració11 que buscamos finalmente con10 jefes y lideres dentro de una empresa. 

3. 7 PASO 2. Motivación 

Ahora bien el líder debe influir en la nlotivación del personal para comprometerlo cada vez 
n1ás en su área de trabajo y cun1plir con los objetivos y n1etas que existen en los procesos 
de producción en las plantas proccsadoras. Las Teorías de Douglas McGrcgor nos pueden 
ayudar como guia para darle un nlcjor sentido al liderazgo con Calidad. Asimismo, la 
jt:rarquia de necesidades de lvlaslo'\V nos brinda información para comprender un poco más 
sobre d con1porta111icnto hmnano en relación con ciertas necesidades que con10 individuos 
necesitamos. cu111plir o superar para el logro del desarrollo personal según nuestros propias 
expectativas. El supervisor debe conocer cuáles son y debe detectar esas necesidades 
oportunamente para comprender mejor a su equipo de trabajo. así como saber darles una 
solución imni.:diaw <le ser posible también las que no estén a su alcance. Cuando se hablan 
de: n1etas para motivar u lu gente debe n1antenersc a Ja gente bien informada de cuáles son 
las 1111.:tas a cun1plir. esto sin duda crea una n1ejor visión de Jos integrantes del equipo para 
seguirse supi.:rando. 

3.7.1 El desarrollo de la motivación en el trabajador 

<·.Cón10 lograr qui.: un trabo.~judor que tiene laborando en una c111prcsa siete años. se sienta 
tan 111otiv~1<lo y entusiasmado como su prin1cr día de trabajo"? 
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La experiencia para n1uchos es que nn1chas veces cuando se ha logrado un determinado 
tiempo de estar trabajando par..i alguien. ya no existe el suficiente entusiasn10. 
optirnisn10 y n1otivación con10 el primer día de labores. Se vuelve rutinario y poco a poco 
el aburrimiento en lns actividades rcali7..ndas es cada vez más evidente. 

La motivación que tcngarnos es importante para seguir creciendo en nuestra área de 
trabajo. J lay rnuchus IOn11as de lograr que Ju 111otivnción crezca rnás en nosotros mismos y 
que son un con1plcmcnto importante para que esta no se vea nfcctada de tal forma que ya 
no nos interese seguir trahujando en un dctcnninado lugar. Es cierto que la motivación 
depende 1nucho de nosotros. pero también influye rnucho el interés de la empresa donde se 
lo:tbora para que.: su gente este sien1pre motivada con su trabajo. 

Entre las muchas funciones de un supervisor es de influir en la motivación de su personal 
que tiene a su cargo. ·Mucho podemos hacer para que la gente con bastantes años de 
antigüedad laboral ( y la que no los tiene tanto). se sienta motivada para cumplir con las 
n1ctus de la organización. Co1110 líderes. si hen1os sido capaces de apoyar a Jos trabajadores 
en situaciones dificiles es un logro para que ellos estén motivados y confien más en 
nosotros. Si nosotros en el proceso de producción practicmnos el hábito de ""meter de vez en 
cuundo las manos·· en sus actividades. es unu nlancra <le fortalecer la rnotivación en ellos. 
porque se: sienten müs apoya<los. Si detnostrmnos una buenu uctitud de con1panir más 
conocimientos con ellos y quc aprendan mús cosas. tumbién estnren1os influyendo en su 
111otivación porque se dan cuentu que se les estü brin<lando mó.s herramientns para mejorar 
en su trabajo. 1 lahni 1nuchas situaciones en que nosotros si podremos influir en la 
n1otivnciún de las personas. a \'cccs hay situaciones que no suelen ser importantes para un 
supervisor y que- p<ua ellos por un mínimo dct .. 11lc es fundamental para que su actitud y 
1notivución crezca y a veces CI las pasa por alto~ como por ejemplo. el saber escucharlos 
cuando ellos quieren co111unic<-1rlc algo y no lo hace porque le i111porta n1ás In producción y 
C!j~O es unu tl"lrn1a de poner barreras el mis1110 hacia una comunicación abierta con los 
en1pleados. El r-cto que tiene un supervisor es lograr que la motivación de sus trabajadores 
pcrmanezca de ser posibk a largo plazo. Esto dependerá. corno dije también nrncho del 
._1poyo del gerente. del supervisor y de toda la etnprcsa misn1a. 
El desarrollo de la motivaciün es n1uy in1portantc porque tmnbién contribuye a mejorar las 
relaciones humanas no solmnentc supervisor y subordinado. sino en todos los niveles 
jer-ó.rquicos de la compafiía. 
La calidad de desempeño. productividad y eficiencia 1nuchas de las veces crecerá o 
disminuirü dc:pendiendo la moti\'ación que exista en el ambiente laboral. 

La <lifcrcntes formas de recompensar a los ernplcudos con10 se mencionaron. algunas de 
..:sws son sólo propuestas qu..: sirven co1110 un complemento para que los empleados 
obtengan un mayor compromiso y lealtad con su cn1presa. porque son formas de influir en 
la tnotivaciún dc dios. 

Por otro la<lo la necesidad <le dcs~irrollo. no sólo econón1ico.. sino las necesidades 
cognoscitivas con10 lo 1nc:nciona i\:1aslo"v en su jerarquía de necesidades son importantes 
parn nuc:stra f("lrn10:1ció11 con1u supervisores. 
Es cierto que: si estas necesidades que tc:ncmos no sc: cmnplen o son diticilcs de alcan?..ar 

porquc: la empresa <londc se labora no esta dispuesta a curnbiar de actitud para motivar .. no 
súlo a los supervisorc:s. sino ¡1 todos los etnplcudos. diticilmente se cun1plirán esas 
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necesidades. Es verdad también que en muchas cn1prcsns se siguen dando uvicjas 
costumbresº de no fon1cntar el desarrollo humano._ sabemos que no vivimos en un "'"'mundo 
felizº y sabemos que en cada una de ellas existirán ventajas y desventajas y que de 
nosotros dependerá que tan motivados cstnn1os para ofrecer o no nuestros servicios en una 
dctcnninadu cornpai1in. 

3.7.2 Motivando al personal operativo en sus actividades 

Ya 111cncionar11os algunns propuestas que debe brindar la en1prcsn para desarrollar la 
n1otivación a sus ernplcados y también lo que un supervisor puede hacer para influir esta en 
los trabajadores. 
Algo que se puede aplicar tmnbic!n con el personal operativo de las plantas procesndoras de 
aves para que puedan seguir desarrollando su n1otivación. es cómo hacer interesantes sus 
puestos y córno un en1pleado puede crecer en este mismo. 
Con10 pri111cr punto en esta parte se mencionaba sobre la varietlatl 1/e activfr/atles. En este 
caso un cjc1nplo confbnnc a nli experiencia en lo que nos dice aquí el autor. Hay 
actividades en las plantas proccsudoras en Ja cuales se requiere de un esfuerzo fisico mayor 
por parte del pcrsonul y muchas veces el rcndin1iento baja en las personas y por lo tanto. la 
clicienciu dis111inuirii tun1bién. tal es el caso de curgur cujas con producto. estas suelen ser 
111uy pcsudas. !Vti recomendación scrfo para que el personal no se fatigue y dé el n1áximo 
rcndirnicnlo fisico. como una alternativa conviene planear un rol de actividades para rotar 
al pcrsonul musculino dd dcpartmncnto y que en un din y a unu hora específico le toque a 
cada uno para realizar dicho:t tarea. Esta y otras alternativas podcn1os pluncarlas con el fin de 
que el personul este rnotivado en hacer su tarea con n1ayor entusiasn10. 
En la parte di: itle11titl1u/ tle lt1 tt1ret1 hay difcrcnti:s tareas que se realizan en un 
departamento. poden1os ernplear un método donde el personal trabaje en equipo para que 
todos contribuyan en llevar a término dicha tarea y no n1ancjarlo sien1prc con ese 
individualismo de que solmnente es la única actividad que realizará cierta persona. sino de 
alguna fonna qm: exista la n1otivación suficiente pura que todos aprendan alguna otra 
actividm.I nueva. Esto rcquii:re de una alta identidad de la tarea. 
Cuando se habh1 del .\'i¡,:11ific11tlt1 1/e la tarett podernos rncncionar como ejemplo. el detallar 
cierto producto. corno por cjernplo. quitar el exceso de pluma n1anualmentc a una pune 
mmtú1nic;1 del pollo. esta actividad puede tener un bajo significado de la tarea. a menos que 
cJ e111plendo con1prenda la irnportancia del detallado correcto para la satisfacción del cliente 
y las ventas de la e111presa. Una buena retroalimentación puede ayudar a que Jos empleados 
entiendan esto. 
En el aspccto di: la 1111to110111it1. por ~jcrnplo. un crnplcado de una línea de colgado de pollo 
puede tener poca autonorniu. pero un equipo que planifica el trabujo y decide cón10 
e1npacar un cierto pro<lucto ticni: autonon1ia considerable. 
Es 1nuy irnportante la n•trot1/h11t!lllt1cit111 existcnh: en el área de tro:1bu_jo si n1encionamos 
como ejemplo. el proporcionur a un equipo de cmp;1cadorcs los procedimientos que deben 
cumplir con el 1nunejo del producto y e1npucado de este. sahriin la irnportancia de dichos 
dHtos que contribuyi.:n al logro de la satisfacción Ud cliente l.!S un claro ejemplo de 
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retroalimentación. sin ella. en1pacarian en un vacío que hace dificil que se sientan bien 
acerca de su trabajo. 

Ahora bien cuando se habló de Jos tres enfoques generales al discílo de un puesto. 
considero que pueden ser llevado a la práctica para tñcilitarlcs las actividades al personal y 
rnotivarlos. por eso de la in1portancia de haberlos incluido. Los ejemplos mencionados en el 
cntOquc del crecimiento dcJ puesto y el enriquecimiento del puesto son muy comunes al ser 
llevado acabo por Jos supervisores en su campo de trabujo. En el enfoque de rotación de 
puestos. un ejemplo típico que se realiza en Ja planta procesadora. se puede n1encionar que 
en el dcpartan1cnto de cvisceración se pcnnitc a los empicados cmnbiar puestos del equipo 
varias veces al día. Una rotación de puestos tan frecuente puede alcanzar algunos de Jos 
111isn1os y pcrn1ite a Jos cn1plcndos sentir un n1ayor sensación de logro. 
Ahora bien. el decidir finalmente quién realizará hoy la tarea es algo que diariamente 

tendrá que plancur el supervisor. Un supervisor debe implementar la creatividad. iniciativa 
e innovación de cnn1bio en todo 1110111cnto. Se deberán de crear nuevas forn1as de trabajo 
para que los en1pleados estén n1ejor integrados a trabajar en equipo y que los procesos de 
producción sean mús productivos y eficientes. Esto es algo de Jo que el supervisor no debe 
perder en su visión laboruJ. 

3.8 PASO 3. Comunicación 

3.8.1 Fomentar las buenas relaciones con una comunicación efectiva 

Uno de los objetivos de la comunicación efectiva es convertimos en mejores 
cornunicadores en el trnbajo y ser capaces de evitar malentendidos que puedan interferir en 
el dcsernpeño. 
La cornunicación efectiva no podrá lograrse sin una actitud y motivación positiva y esta es 
necesaria par.:1 que podarnos tener una connmicación formal y eliminando barreras que 
envicien y perjudiquen las buenas relaciones con los dcn1ás. La comunicación efectiva 
dcbe111os huccrla un buen hi'lbito en nuestra lbrn1ación de supervisores. 
La fbrrnu de comunicarnos con los trabajadores intluirñ en la n1otivación de ellos. Si 
tcnen1os unu con1unicación uhicrta y sincera desde un principio con ellos podemos empezar 
¡1 dis111inuir en lo rni'ls posible b¡1rreras que puedan afectar la integridad del nuL!vo 
supervisor. Al hablar con el grupo y <.kcirlcs que es lo que espcran1os de ellos es una forn1a 
<.k ernpezar el diülogo parn expresar nuestras inquietudes. ideas o nuevas propuestas de 
cón10 scrü Ja forma de trabajo que nosotros cstaren1os llevnndo acabo para el logro de las 
1netas de un departamento. 
Es rnuy lamentable ver y escuchar cuando en un nmbientc laboral en lugar de pron1ovcrsc 
Ja connmicación ahicrt¡1 y sincera en cualquiera de los niveles jcrúrquicos de In 
organización. sólo se generan chismes o una cornunicación inlOrnrn.I y que sólo se traw. de 
··fregar .. al que estú a un lado o al que se deje. donde el juego lirnpio no existe y rnucho 
menos la con1petencia leal. pero es 111ús lmncntablc cuando nosotros n1isn1os contribuin1os a 
generar rnüs cse clima laboral. Definitivamente con eso súlo estmnos dcrnostrnndo nuestro 
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poco profcsionalis1no y sobre todo nuestra poca actitud de cambio. Esto y muchos otros 
aspectos son las consecuencias y resultados del poco desarrollo de la calidad humana en 
una empresa. 
Es por eso que estas barreras que entorpecen nuestro desempeño laboral con calidad. 
dcbcn1os estar lo 111cjor preparados para cuando estas se presenten y saber que hacer para 
no crear 1nás vicios en lugar de solucionarlos sanan1cntc. En la resolución de conflictos la 
con1unicación abicrtu forn1n parte cscncinl para aportar una solución efectiva n los 
diferentes conflictos que tendrá que enfrentar el supervisor. 
Lo que espera un supervisor de su equipo de trabajo es su coluborución para que cumplan 
con sus responsabilidades~ esto dependerá con10 hemos visto. <le la forn1a de comunicamos 
y dirigirnos con ellos. Aquí la habili<ln<l que tengamos en mandar y dirigir a las personas 
debe ser clara y precisa. a veces nos vcrernos en la necesidad de tomar decisiones lo más 
nipido posible. porque en las plantas proccsadoras de aves se rnaneja mucho la eficiencia y 
muchos de los tiempos y n1ovimientos por parle de nosotros y del personal operativo esta 
marcudo por d <linm11is1110 del equipo y maquinaria. Nada müs basta con ver una linea de 
colgado donde llevu una cicna velocidad y ritrno desde que inicia hasta que termina el 
proceso. por Jo tanto. debcn1os trabajar rnucho el dinan1ismo con Ja gente y no permitir que 
sean pasivos en ciertas situaciones o n1on1cnlos donde se pide utcnción y cuidado al proceso 
de producción. 
Con la infornmción bibliográfica proporcionada nnteriormcnte sobre todo lo que implica la 
cornunicación cfoctivn. pcrn1itirá respaldar n1ucho más la forrnación de un supervisor~ yn 
que Ja cornunicaciún tmnbién ha sido sien1pre una fuerte herramienta que si se sabe 
nprovechar para lograr un beneficio. n1ás que para per:.iudicar a los demás. estaremos 
forncntando el desarrollo de la calidad humana con los trabajadores y demUs con1pañeros de 
trabajo. Finalmente ante las n1uchas exigencias que tendremos que vivir en una en1presa es 
precisan1enlc Ja habilidad de comunicación en1plcada por nosotros para que el n1ensaje 
trunsn1itido y enviado hacia Jos empleados llegue con toda claridad. esto es elemental para 
lograr los resultados que finaln1entc el gerente estani pidiendo que aplique el supervisor y a 
su vez lo apliquen también el personal operativo a su cargo. 

3.9 PASO 4. Relaciones Humanas 

3. 9.1 Seguir conociendo a cada uno de los integrantes del equipo de trabajo 

Un supervisor necesita lograr las relaciones humanas con calidad para poder trabajar bien 
con lu gente. Desarrollar una de los tres elementos básicos de un supervisor. como lo es el 
clc111cnto interpersonal. no es nada sencillo mancjur a un dctcrrninado número de personas 
por rnuy pequeño que pueda ser el grupo. Con10 n1cncionc untcrionncntc es importante 
nuestra actitud que tengamos corno lideres y con10 jefes pura trabajar en equipo con ellos. 

l lay unu frase que para algunos parecerú dificil de logrur para un supervisor y que dice: 
··11acc1· <le un cn1plcudo mulo. uno bueno··. Puru ulgunos un reto alcanzable. para otros algo 
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fuera de la realidad e in1posiblc que esto pueda suceder. Esto también se logrará 
dependiendo la actitud que tenga Ja en1prcsa de trabajar en equipo sobre este aspecto. 

Considero que puede lograrse con un poco de ••muña'' y "'"astuciaº y sobre todo paciencia 
por parte del supervisor y como dije si se cuenta con el apoyo de todos los n1icn1bros de la 
organización para lograrlo. creo que podrá ser rniis fácil ca111biar ciertas actitudes negativas 
de alguien. El gran reto de un supervisor es hacer "•chun1bcar'' a todos. El manejo de 
personal scni eso y es que todos estén comprometidos con su trabajo y con la cn1prcsa. 
Algo que puede llegar a pasarle al supervisor con su grupo de trab;ijo. es de que algunas 
veces se dará cuenta de que ha hecho todo Jo posible por apoyar a la gente y terminan por 
no npoyarJo Jo suficiente a él ulgunos de sus trabajadores. Esto en un principio puede llegar 
a ser rnuy dcsn101ivante para un supervisor. sin embargo. esto no debe desanimarlo y se 
debe buscnr soluciones y preguntarse: el por qué sucede esto y el por qué ulgunas personas 
no lo apoyan como el supervisor quisicrn. Se debe analizar lns causas principales el por qué 
esta pasando esto. quizüs si el prohlema es intcrperson~tL nccesitn trabajar 111ás las 
relaciones humanas en el liderazgo. en la motivación. en la con1unicación o quizás su ton1a 
de: decisiones no ha sido n1uy efectiva o dcn1asiado justa con algunos. Sien1prc habrá una 
causa y seu cual sea. se le debe dar pronta solución. porque de existir problemas de tipo 
interpersonal. con el tiempo pueden llegar a crecer y pueden complicarse al querer 
solucionarlos después. Esto puede indudablemente perjudicar las buenas relaciones 
hunmnas. lo ideal para el supervisor es prevenir cstt: tipo de situaciones. 
Conforn1e conoce rnüs n Jos subordinados se darü cuenta tmnbién de que es muy dificil a 
veces tener ct1ntentos a todos los rnicmhros de su grupo. húgalc corno Je haga y aún así 
dando Jo rn~jor corno líder y jefe es n1uy con1ún que este tipo de comportamiento se 
presente entre la gente. Obvimnl.!ntc se tiene que identificar a los que son más 
qucjurnbrosos. pues cada uno de los inlcgrantes del grupo tendrán diferentes 
tcn1pcramentos y en un grupo l.!S con1ún encontrar a Jos cnojoncs. a los dinámicos~ a Jos 
pasivos. a Jos gritones. a los que son sociables. a los conflictivos. a Jos que cooperan n1ás~ 
etc. El supervisor tiene que comprender el ten1perarncnto de cada uno de ellos. Cuando por 
primera vez se empieza. n manejar gente es 111uy común caer en el error de que Ja persona 
que es cnojona. se tenga con el o ella fricciones y conflictos. Esto n1uchas veces se debe 
porque el nuevo supervisor no tiene paciencia con este tipo de personas y piensa que no lo 
quieren obedecer o que Je caen mal. Es importm1tcs que antes de tomar conclusiones que 
pueden ser erróneas. se 'lt...·he dar rn¡is tiernpo para que el supervisor cornprenda el 
temperamento de cada uno de ellos y enfocarse a conocerlos n1ejor como realmente 
trabajan en su ún:a. y es 111uy probable que llegue a la conclusión de que la persona que es 
ennjona o que es gritona. sc.:an de las que: son rnás responsables y de las que más les gusta 
trabajar en equipo. Con esto quiero decir que cada persona tiene fortalcza.s y debilidades y 
que c¡1da uno de ellos tiene una cualidad especifica que se puede aprovechar de ellos al 
müximo y que rnuchas veces el supervisor se darü cuenta que estarán dispuestas a cooperar 
reuln1cntc con el para que el trahajo se lleve acabo. 
Cuando los trabajadores no estün con1prometidos con. Ja cn1presa n1uclms veces se verá 

reflejado en su dcsempci\o. productividad y eficiencia en Ja producción. l lay ciertos 
factores que el supervisor 1endr;i que saber manejar tmnbién con10 Je sea posible y que si 



estos no son controlados cfcctivnmcnte desde un principio que están npnreciendo no sólo 
afectarán toda Ja productividad del dcpurtnmento~ sino son aspectos que también pueden 
dai\ar las buenas rclncioncs humanas. 

3.9.2 Factores que pueden dañar las relaciones humanas 

Auscnlisn10 e impun1u11Jid:1d 
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El nusentisn10 e in1puntualidm.l son dos de los factores que se suelen presentarse en el área 
de trabajo. Aquí lo ilnponantc es saber determinar las causas principales por las cuáles se 
cstñ presentando en algunas personas. Son situaciones que deben saberse tratar con las 
personas de tal fonna que se logre llegar a un ucucrdo rnutuo. Desde luego este tipo de 
situucioncs afCctan In productividad en el trabajo. Antes de llegar a conclusiones 
dctcrrninantes pura controlar estas situaciones tcndrcn1os primero que analizar las causa por 
las cuáles una pt:rsonu se ausenta o es impuntual. Cuando este comportmniento se presenta 
ya varias veces. probablc111cntc yn sea un problenu1 de actitud del individuo y más sabiendo 
el supervisor que ya ha tenido n1ucha con1unicación y diálogo con él para arreglar el 
problen1a. En este tipo de situaciones es in1portantc n1antencr infonnado siempre al gerente 
y si es posible al departm11ento de recursos hun1anos e incluso al sindicato ( si se trata de 
trabajadores sindicaJi.,.ados) dt: los actos de indisciplina de la persona o personas que lo 
han estado con1etiendo. Es n1uy ilnportante pedir el apoyo a un superior para solucionar en 
equipo lu actitud del individuo o individuos. 

Peticiones denegadas 
Los pcrinisos o peticiones por parte de los trabajadores tambiCn son n1uy frecuentes que se 
presenten. Este tipo de situaciones a veces suelen ser dificilcs de llegar u una decisión y 
acuerdo con el e1nplcado. Cuando se decide negarle el pern1iso a alguien es porque se tiene 
suficientes bases y argu111cntos del por qué no se le da ese permiso. Muchas peticiones 
tienen que ser ncgadus y es irnportantc que esto se haga no sólo por tener las razones 
suficientes. sino tarnbién en fonna que el empleado reconozca que las razones son 
suficientes. Por otro lado cuando se autoriza ese permiso o petición. es deber y 
n:sponsabilidad del supervisor cUJnplir con ese acuerdo. Cuando Jos trabajadores ven que 
las decisiones de su jefe son tinncs y justas de alguna fonna fortalece n1ucho las relaciones 
con ellos. De no st:r usi. rnuchas veces se esta reflejando una actitud indiferente e 
irresponsable por parte del supervisor ante ese permiso que necesite algún empicado y esto 
puede deteriorar la relación. 
De hecho hay algo que debe agn:garsc a la pro111esa de consideración al recibir In petición. 
y cs que Ju decisión se durú un dia espccificado. preferiblerncnte durnntc las 24 horas 
siguientes. Cuando se niega una petición debe establecerse con claridad la razón de la 
negativu. Sino se darlarü seriamente la nloral quien niegue algo sin dar ninguna explicación .. 
pero esto es cusi tan nmlo cun10 dar una razón no convincente. Algunas razones 
clüsicmnente no convincentes que un supervisor listo jan1ás debe usar son: -~Esta contra las 



92 

políticas de Ja con1pañiaº .. ··Nunca lo hemos hecho antes'\ o ··sin1plcn1entc creo que no es 
una buena idcn··71

• 

Un supervisor tan1poco debe caer en la exageración de no dar pcnnisos porque se piensa 
erróneamente que se debe evitar cualquier desviación a la rutina norrnal. Esta. por supuesto., 
es una actitud absurda. Pero es iguah11cntc tonto pcrn1itir excepciones que creen discordias. 
A menos que un privilegio se haga disponible para todos los c111plcados bajo ciertas 
condiciones clurmncntc definibles .. será inadecuado concederlas a un solo hombre. Las 
decisiones que sientan precedente son quizá los problc111as mtis cornunes a los que se 
enfrentan los supcrvisorcs en el pri1ncr escalón n. 
Lu co1nunicación es punto clave para llegar a un entendimiento n1utuo con los cn1plcados. 
Ya sea que se de el permiso o no. la decisión debe ser lo mús justa posible. El supervisor se 
dará cuenta de que nunca habrá ""finales felicesº. aún dando una justificación al pcnniso 
ncgudo. pero este debe ser resucito con argmncntos sólidos )' firn1cs de tal forma que no se 
vea tan •·nutla onda··. 

Ejccuciún inndccu:ula del trahaju 
La clásica solución ul problcnm. de los e111plcudos con productividad demasiado baja o 

cuya uctitud producía 1nuchus dificultades. era sin1plcn1ente dcspcdirlos. En la actualidad 
ya no es tan fücil dcspcdir a un cn1pleado con10 Jo era antes .. ni tarnpoco se considera esta 
prúcticu como la 111cjor solución posible. Un udicstramh:nto y capacitación adecuados 
puede reducir mucho. h.1 rotación debida u inco111pctencia. inconfiabilidad o dificultades 
pi.:rsonulcs del individuo para cntrcnursc73

• Por todas cstn razones cada vez es más con1ún 
uawr de salvar. s1 es posible. al trahajador que dcse111pcña su labor en forma inadecuada74 

Aquí la cupacilm:ión y el adiestrarniento es fundan1cntal para brindarle conocimientos 
teóricos y prücticos a los e1nplcados. ya que 111uchas veces la ejecución inadecuada del 
trabajo es debida por la falta de este. El supervisor 111ientras n1ejor este preparado en el área 
d~· Capacitación y adicstran1iento podrá contribuir a elevar el desempeño de sus 
trabajadores. Se tienen que aprovechar las habilidades que en ellos exista. y las que no. de 
ser posible que las vayan desarrollando poco a poco. 

l>cspido 
Un supervisor es el úhin10 recurso que di.:be usar. Cuando se despide a alguien es 

recomendable tener bases suficientes para proceder con este paso definitivo. El historial del 
empicado servirá para llevar un registro y control di.: su descmpcfio que ha tenido en el 
trabajo. Cuando se sabe de que una pcrsona tiene totahnentc una actitud negativa. es 
recomendable desde que este: tipo de comportmniento se ha dado. tener avisado a el jefe. así 
como al dcpurtami.:nto de recursos hmnanos y sindicato para que no se tenga problemas de 
que el acusado llegue a n:clunrnr qui: se le despidió con injusticia o autoritarisn10. Esto es 

~ 1 Udlenno111. \V. S. ( 1975). l.a Administración de las Jtch!.~ioncs Hunmnas. EcJit. Continental. México, p. IS 1 
~~ lhid. p.150 
., lhid. p. 151 
·~ lhid. p. 152 
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algo que se debe prevenir y analizar bien la situación antes de que se tome ln decisión de 
despedir n alguien y si se tiene el apoyo por parte del jefe para hacer un despido será mucho 
n1cjor. 

Todos los factores anteriores considero que pueden manejarse y controlarse en un clima 
donde se fo111cntc la comunicación abierta y sincera desde un principio. El decir y 
explicarle a alguien cuundo su comportamiento en el úrea de trabajo no es el correcto será 
lo mejor para prevenir a futuro situaciones que en ocasiones son n1uy desagradables y que 
pueden acarrear consecuencias~ con10 es el caso del despido. Cuando se aplica una sanción 
disciplinaria es in1portuntc apoyarse tan"lbién del rcgla111cnto interno (si es que existe en la 
cn1prcsa). esrn pcrn1ite uplicar amonestaciones o castigos por actos de indisciplina de los 
trabajadores. Cuando se proceda a hacer uso del reglan1cnto para aplicar la sanción es 
irnportantc comunicarle al amonestado o castigado del por qué de dicha sanción y hacerle 
ver que su cornportamientn perjudica la productividad de todo el dcp~trtan1ento. El 
supervisor debe durle sie111pre solución a situucioncs de indisciplina por n1cdio de una vin 
pacifica y donde predomine lu razón y justicia. Es in1portantc disn1inuir en lo nuis posible 
los conflictos y saber mancjurlos cuando estos se presenten. Se debe recordar algo muy 
in1portantc y es de que d supervisor estará viendo diariamente a sus trabajadores y debe 
fo111entar las buenas relaciones hmnanas en lugur de ocasionar conflictos con ellos, esto 
pernlitirú no cotnpromcter el puesto que tiene a cargo. 

Algo 111uy importante que debe considerar tan1bién el supervisor es de que cuando esta 
tratando de llegar ¡¡ un entendimiento mutuo con algún trnbajador sobre este tipo de 
situaciones que pueden crear cierto estrés en las relaciones laborales debe detcrn1inar lo 
siguiente; 
1 ) Nn discutir. 
2) Animar n la persona a hablar de algo in1portn11tc pnra ella. 
3) No interrumpir. ni sea el supervisor que lo hable todo. 
4) No precipitarse al sacar conclusiones. 
5) Escuchur con interés. 

Estos cinco puntos son i111portantcs para detcr111inar las opiniones y estado de ánimo de 
algún trab.:~jndor. determinnr lns causa principales de ciertos comportamientos de algunas 
personas. al apoyarse de estas sugerencias. puede facilitarle al supervisor llegar n1ás rápido 
a un entendimiento mutuo. El primer punto de no discutir es algo que un supervisor nunca 
dchcrá hacer. ya que esto sólo favorecerá a que el conflicto se agrave más. 
Es importuntc tan1hién no tomar a la ligera estns situaciones que pueden poner en peligro In 
inh.:gridud del nuevo supervisor. A la larga se debe desarrollar las habilidades de una 
conumicación efectiva que es esencial para el supervisor como ví.:J para prevenir y controlar 
los conllictos a ..:nfn.:ntnr. 
l .~1 ~1ctitud con10 jefe y líder en esos 111on1entos que tenga el supervisor como se ha cstndo 
1ncncinnanc..Jo. no es nada fúcil. pero si necesario adquirir en ocasiones ciertas posturas parn 
exigirles a los trabajadores que lu disciplina es in1portantc en el úrea de trabajo y que es una 
n.:spnnsahilidad de todos al llev.:irla acabo p;ira un bien común. pero tan1biC11 es h11portantc 
1..•xigir y suher dar ordenes pn.:eisas en situuciones donde la indisciplina se este huciendo un 
hühih, y poder controlar esta situ.:1ción. 
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3.1 O PASO 5. Toma de Decisiones 

3.10.1 Cometer los menos errores posibles 

Sabemos que toda decisión implicurá un riesgo donde podemos gnnnr o perder. Muchas 
de nuestras decisiones en supervisión irán teniendo nu1yor certc7..a porque será parte de 
nuestra experiencia obtenida día con día. pero algunas veces el tomar decisiones implicará 
siempre un grado de inccrtidun1bre al no saber cuál scrú la n1cjor nhemntivn n tomar. 

Lo más importante es trabajar en equipo con los trabajadores. y dcmi'ts compañeros o 
superiores para tomar In decisión n1ús confiable y no cornctcr graves errores en la solución 
de problcn1ns. Debernos ser hun1ildcs y sinceros en reconocer cuando no sabemos o 
desconocemos co1110 solucionar alguna situación. Podemos caer en el error y decidir darle 
solución a un problema nosotros rnismos. aunque sabemos que estamos cayendo también 
en un individualisrno y sabiendo también que no le daremos una salida adecuada a X 
situución. esto desde luego puede afectar las relaciones con Jos subordinados. con el jefe o 
demñs cornpañeros y se puede dar"\ar la confianza y seguridad que tuvieron en nosotros y 
con m;:tyor razún puL!dc pasar cuando este tipo de acciones por nuestra parte se repite 
seguidan1entc. 
Como se ha visto anteriormente de ta irnportancia de cuando en una en1presa existe el 
trabajo en equipo. se put!'den prevenir muchos dolores de cabe7..a. porque todos están 
contribuyendo a una n1cjora de los procesos y por lo tanto. la toma de decisiones se 
fi.JrHllecc 111üs corno equipo y no dcjündolc todo el .. paquete·~ de problcrnas a una sola 
persona dificultando 111ús una pronta solución a estos. La propuesta es fon1entar la toma de 
dc.;cisioncs en equipo más que individualmente. Obviamente habrá situaciones que 
tendn.:mos que tornar decisiones individualrnente. aquí es donde entra nuestra capacidad. 
iniciativa y experiencia necesarios para ton1ar el can1ino nuis correcto posible. El supervisor 
nuevo tiene que aprender a trabajar en equipo desde un principio y conforme se va 
prepurando mejor. debertl empe7 .. ar a tornar decisiones el misn10. sien1prc apoyándose de la 
Jógicu y de la razón de lo que este pasando a su alrededor. 
En el tema de recolección de información para tornar buenas decisiones. definitivan1ente es 
una buena alternath.·;:1 y propuesta adn1inistrativa para lleg¡tr u una o varias conclusiones 
para la resolución de- problemas u oportunidades. En rnuchas empresas se necesita que los 
supervisores trabajen 1nús en equipo entre ellos rnismos y entre sus grupos de trabajo para 
estar mejor integrados. ya que sin esto dificiln1ente podní lograrse una buena ton1a de 
decisiones y la recolección de datos puede llegar a obtenerse de manera inconclusa o 
confusa. Esto desde Juego se gencrarú o no. dependiendo de la actitud de los 111ie111bros del 
equipo induyendo al supervisor. 
Esta recolección de datos turnbién puede ser cnfocnda cuando se Jm establecido un Circulo 

de Calidad p~1ra trnbajnr sobre un;:1 propuesta de n1ejorarniento en un dcpartnmcnto o entre 
departamentos. Recurdernos tmnbién que estn recolección de d~Hos turnbién puede ser 
enHlcada a cualquier situación dóndl! hnplique un cmnhio de corrección o mejoran1iento. 
llúml!sl! si Sl! trata de liderazgo, 1notivación. comunicación. trab;1jo en equipo. resolución de 
co111lic1os. cte. En toda 1<111u1 de decisión el supervisor h.: debe (.htr la i111portancia a todos 
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estos clcn1entos para buscar la solución adecuada. ya que muchas veces suele pasar que al 
ton1ar una decisión no se consideró que existe a lo n1ejor n1ucha comunicación intbrmal en 
un grupo. siendo esta a lo n1cjor Ja causa original de algún prob1cn1a. El supervisor debe ser 
Jo nuis analítico posible evitando ta1nhién los obstáculos para una buena ton1a de 
decisiones. 
Al hablar de decisiones progran1adas y no progrmnadas es porque el supervisor sabe cuál es 
Ja diferencia entre estos dos tipos de decisiones. En el caso del despido. el supervisor 
conoce más clarmncntc que es una tmna de decisión progran1ada. y que dcberó de apoyarse 
de las reglas. proccdin1icntos o políticas que hay dentro de una empresa para despedir a 
alguien. Las decisiones no programadas con10 menciona Ja bibliografia. efectivamente son 
decisiones dificilcs de c.Jefinir. es importante que el nuevo supervisor se apoye de otros con 
mayor experiencia pura darle solución al tmnar una decisión no programada. 
Desde luego que loe.Ja toma de decisión progran1ada o no progran1ada creará cierto grado de 
incertidurnbrc por parte del supervisor. ya sea que esta sea de menor o mayor 
incertidun1brc. el silnple hecho de ton1ar decisiones cfcctivarncntc no será nada fúcil. Por 
un lado le recornicndo al supervisor tratar de adaptarse a la incertidumbre que pueda existir 
y sien1prc n1m1ejar un cierto 0/o de error en la torna de decisiones para evitar posibles 
sorpresas y cstur mejor prevenido unte tal incertidurnbre. por otro lado el supervisor cuenta 
con el proceso de toma de decisiones racional que dcfinitivan1cntc es otra propuesta para 
controlar y n1ejorar cierto tipo de decisiones para adn1inistrar mejor no solo al personal. 
sino a todos los dernás recursos existentes en una plunta procesadora de aves. 

3. 10.2 Ejemplo de la toma de decisiones racional en el área de empacado 

Para cornprendcr rnejor este proceso de torna de decisiones racional aplicado en el manejo 
de personal por el supervisor en la planta procesadora de aves podemos mencionar lo 
siguiente: 
J. Rect111ocer el proble111t1 11 oport1111i1/1u/ 
El Supervisor necesita con1pro111etcr 111ás a su personal en el manejo de las BPM para 
dis111inuir desperdicios innecesarios ocasionados por la ruptura de charolas en el área de 
en1pacado. 
2. Recopilt1r i11fiJT111t1citi11 t1cerct1 1/e/ prob/e111a 11 opt1rt1111itlt11/ y ... 11~· c1111sas posibles. 
El Supervisor con la ayuda de recopilación de datos. con10 es por ejemplo. apoyándose de 
evaluaciones rnensuales que Je ayuden a conocer las calificaciones obtenidas por el 
dcpo:1rtmncnto en cuanto a di.s111inució11 de rupturus de charolas en el área de cn1pucado. 
Puede upoyo:1rse de grúficas que le ayuden a con1purar los diferentes meses de evaluación y 
dcterrninar que calilicución de 111es hu sido la 1111.!jor o la n1ás baja. Una vez cvaluo:1do el 
dcse111pefio de su personal en cuanto ul cuidado de ernpucado de las charolas. deberá 
encontrar las caus;1s por h1s cuulcs cJ personal ha au111entado los reproccsos en ciertos 
1111.:ses. Supnngmnos l.)Uc d prnblcnm y oportunidud es la supervisión y que el supervisor no 
ha sabido intcgr<.1r a su equipo de tr;1h;1jo paru co111pro111eterlo totalmente en el uso de las 
Bl'i\1. cn cl c111p;u.:ado. 
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J. Ge11erar cur.w>.\" 1/e ucció11 11/1er11111it.•o.~ y deter111i11t1r .~11s efectos e11 los objetivos. 
El Supervisor debe analizar cuáles son los efectos en la calidad del producto y Jos costos 
que esto i1nplica cuando su personal ocasiona múltiples rcproccsos por deficiencias en el 
empacado. Debe analizar cuáles son los objc1ivos que no se están cumpliendo en cuanto la 
calidad del producto y cuáles serán las futuras consecuencias si el problema sigue 
presentándose. 
4. Elegir 1111 cur.~tJ de 11ccití11 111tíj¡· c111u·iste111e co11 .'fil.~ objetilws. 
Una de lus fuertes responsabilidades del supervisor en una plantu procesadora de aves es 
disminuir costos. desperdicios o rcproccsos. En este caso Ja ruptura de las charolas por 
parte de su personal es debido a una mala manipulación ocasionada por este mismo. Un 
curso o plan de ucción definitivarncntc es la capacitación de su personal para 
con1pro111ctcrlo mús en el dcscn1pcílo con calidad y la obtención de un producto con 
calidad. 
S. Poner /11 11cciti11 e11 prtictic11. 
El supervisor debe organizar y planear una agenda de actividades y fechas para aplicar 
dicha capacitución. La capacitación puede incluir tcn1as como: la importancia de las BPM 
en el c111pacado. Jos costos de la calidad. consecuencias que ocasionan Jos desperdicios y 
rcprocesos para el departamento y Ja c1npresa. El supervisor debe recolectar suficiente 
infonnación que lo ayudc y guíc parn intc:grar 111ás a su personal a trabajar en equipo. en las 
BPl'Vt apoyándose sic1nprc de objetivos y metas y de Jos futuros beneficios a largo pla7..o al 
disn1inuir costos ocasionados por reprocesos en el departamento. 
6. J.:.~l't1/1111r lo.\· rt!.'i11/1t11/o_..- y 11pre111/er. 
La obtención di! resultados será en base u la fijación de fechas para el logro de ese 
c9_n1pron1iso en la distninución de reprocesos. Evaluar si se cun1plieron Jos objetivos y 
n1ctus establecidos. 
Al tomar la decisión por el supervisor de aplicar dicho proceso racional para controlar un 
problc1na existente que le ayudaro.·1 il disn1inuir costos. debe de trabajar en equipo con sus 
trabajadores. 
La creatividad es algo que el actual supervisor debe poner en acción para solucionar 
problemas y oportunidades tanto de control como de 1ncjora. 
La creatividad es algo dificil de desarrollar y no todos ··nacemos"" con ese don. La 
crl!atividad nos pcnnite scguir innovando y desarrollado sobre todo la motivación .. ya que 
pl!rn1ite buscar nuevas forn1as de desarrollo y no ··cstancilrnos .. ". Nos da un sentido del por 
qué y córno ser mejores en nuestra ¡írca de trabajo. El crear y dar origen a nuevas ideas e 
inquietudes di! cúmo la cn:atividad ayudaní u darle una nueva forma para desarrollar cada 
día un plan de trnhajo al supt:rvisor. 
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3.11 PASO 6. Trabajo en equipo 

3.11.1 Trabajo en equipo, otro de los retos del nuevo supervisor 

El trabajo en equipo en la fonnación del nuevo supervisor es otra de las áreas de 
oportunidud que tendrá que saber desarrollar. ya que scrú parte importante de lns 
actividades y responsabilidades en su cargo. No es lo n1ismo ser líder de 1 O personas. 30 
personas o 90 personas. A nu1yor nUn1cro de personas resulta ser 111ñs complicado 
coordinarlos. sin embargo. cuando ya se ha adquirido un poco de 1nás preparación y 
experiencia sobre coordinación de grupos de trabo.jo se sentirá más capaz de tener más 
gente a su cargo. Así que por 111uy dificil que sea al principio -porque lo es- deberá 
csfbr/-arsc por ir intcgrundo al personal cuda vez más. 

Es un hecho que en nn1chas en1prcsas no sólo del ran10 avícola. buscan supervisores con 
alto dominio para coordinar grupos de trabajo. En plantas proccsadoras de aves o donde se 
procesa cualquier otro tipo de aliinento. el nún1cro de personas que un supervisor tiene a su 
cargo suele ser bastante nu1ncroso. 
Pero no solo es saber coordinur a las personas en sus actividades y responsabilidades. La 
gran labor es fomentnr una verdadera cultura del trabajo en equipo de los subordinados. 
tanto jelC y einplcado. co1110 el apoyo inutuo entre ellos mis1nos para alcanzar las metas del 
departatnento y de la en1prcsa nlisma. Para empezar con una nueva forn1a de trabajo se 
debe empc:r .. ur u integrar los conoci111icntos de 1 idcrazgo. n1otivación. comunicación. 
rclucioncs hmnanas y toma de decisiones para a su vez integrar u Ju gente a lrabujar en 
equipo. 

Para en1pe:r .... ·ir a coordinur grupos de trabajo el supervisor debe saber pluncar sus 
actividudes para cada dia y por Jo tunto por senu1na de lo que rcaliz..'lrú junto con su 
personal. Dentro de sus actividades puede implcn1cntar un sistema de trabajo o rol de 
actividades para el personal y asignar autoridad y responsabilidades de lo que le 
corn!sponderü a cuda uno hacer. pero tan1bién es tnuy in1portantc que dcsarroJlc otro plan 
de trubajo para que tenga otro rol de actividades. esto como medida preventiva y que sirva 
como respaldo en caso de que algunu persona llegue a ausentarse por X situación. ya que 
scrú común que esto se presente. 

Si el supervisor aprende a planear lo n1ás cuidadosamente sus actividades y las del 
personal. lo uyudaril por un lo:1do a no crear conflictos entre el y ellos o entre ellos mismos. 
/\ la n1ayoria de los subordinados les gusta que la capacidad de dirigir de su líder sea la 1nás 
correcta posible. o sea. que sea justa. Por eso la habilidad para coordinar y dirigir con 
justicia dche tmnhién ser practicada. 
Como Sl! n1encionó en lus actividades udtninistrutivus son habilidades que tiene que conocer 
y utilizar para tenl!r un vL:rdadero éxito en su desempeño y trubajar en equipo con su 
personal. Le g.uslc o 110 tendril que aprender el supervisor mús sohrc esta ciencia. ya que le 
scrvirú tmnbién para udquirir n1ús disciplinu y udquirir un mayor compromiso con él misn10 
para csforzarse cada díu por sc:r mejor y snhrc todo con1prendcra inejor de lo que se debe 
hacer c..:n el úrea de.: supervisión. No con1prcndc..:r In aJ.ministración es negar su propio éxito 
t.:t.llllll sup..:rvisl)r. 
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Los diez fundamentos del trabajo en equipo que se n1encionaron. ul comprenderlos y 
estudiarlos nos ayudarán para entender las bases de cómo será n1ejor trabajar con la gente 
en equipo. 
Es in1portantc crear una estrategia efectiva que permita desarrollar el trabajo en equipo a 

1ncdiano plazo para que Ja gente Jinaln1cntc este comprometida a trabajar pura un bien 
cornún. 
Otro de Jos retos que enfrentará el supervisor en el trabajo en equipo son los problemas 
ti picos a nrnncjar y sobre todo a resolver. esto desde luego debe saber resolverlos de rnanera 
cfcctivu. Cuando se pone en marcha a la prilctica un plan de acción. nlgunos problemas 
típicos pueden presentarse. El supervisor debe identificarlos oponunamcntc y así buscar 
alternativas para integrar mds a su equipo de trabajo. Aunque yn se n1encionaron cuáles son 
los problenrns típicos se mcncionnrdn enfocándolo en el área de cn1pacado para disminuir 
rcprocesos en una planta procesadora. 

3. 11.2 Ejemplos sobre los problemas típicos en el área de empacado. 

J. AJc:1as inapropiadas o mal de_/inidas. 
El supervisor al no definir bien sus n1etas o que no son apropiadas. son motivos para que la 
gente no se sienta integradu a trubajar en equipo porque no existe un fin claramente 
cstublccido de Jo que se quiere lograr. El supervisor debe aclararle a su equipo de trabajo 
cuül es la rncta que se quiere alcanzar a disrninuir reproccsos en el cn1pacado de charolas. 
L;is nl~tas pueden ser enfocadas en base a la obtención de disminución de quejas por parte 
de clientes externos y 111ás clientes satisfechos con Ja calidad del producto. o manejarlo con 
datos en cuanto u la cantid~1d de costos que se quiere ahorrar en un n1es al disn1inuir dichos 
reproccsos. Al definir rnctas el supervisor se entenderá n1ucho n1cjor con su equipo de lo 
q~e se pretende lograr con el curso o plan de acción establecido. 
2. /Jrecha de hahilidcul. 
Ciertas habilidades que se necesitarú desarrollar del personal .. pueden ser fortalecidas con la 
capacitación proporcionada por el supervisor. El supervisor puede tan1bién apoyarse de 
cn1plc¡idos que tengan n1ayor habilidad y cuidado en el cn1pacudo para adiestrar a sus 
dcmús cornpañeros. El supervisor debe saber delegar responsabilidades para aprovechar en 
esos rnomcntos el potenchtl de ciertos cmplc~tdos. 
3.Prohh·mas ele: liclera=J.!o. 
El supervisor al preparar con calidad la propuesta de cap;tcitación para fon1cntar el 
cn..:cirnil!nto de las hahilidadcs de los trahajadorcs debe poner en práctica sus características 
y cualidades de liderazgo p;1rn intcgrur mejor a su gente y evitar que se presente un 
prohlcm;1 por dcticicncias como lkkr . 
./. ( ·,,,~flh·to.\· infL•rper.wnu1h•s. 
Los cnnllictos inlcrpcrsonalc.:s. como sc cituron algunos ejemplos en esta parte .. son 
nc;tsionados por rnuchos factores. Cuando en un plan de acción no se fijan las nlctas 
claranu:ntc el supervisor puede llegar n tener un conflicto interpersonal con su equipo por 
no comprender estos ~1 donde se quiere llegar .. oc~1sionando cierta incertidun1bre .. indecisión 
y hasta Lkscspcración por parte del equipo. porque su líder no sabe guiarlos 
aprtlpiad;uncntc. 
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Con estos clcn1entos que se explicaron para trabajar en equipo podemos ponerlos en 
prUctica. con los empicados. Finalmente tan1biCn Jo que se busca es In integración de toda Ja 
organi~.ación puru trabajar en equipo y juntos poder generar más ideas y diferentes 
propuestas de 111cjoran1icnto en bcnc!icio de todos y de la empresa. Obviamente cuando se 
cn1pic~...a un programa de cambio no debernos olvidar que como todo proceso de cambio se 
requiere experiencia. paciencia. compron1iso. actitud y esfuerzo grupal para el logro de esta 
ilnportnntc n1cta. 

3.12 PASO 7. Capacitación 

3.12.1 Capacitar para fomentar el desarrollo humano 

Considero que la cupncitación en todas las empresas debería implementarse._ porque uno de 
los 111uchos beneficios que brinda es el desarrollo individual y grupal con calidad en todos 
los niveles jerárquicos de todos los departamentos de una organización. 
Muchas empresas lideres en el nlercado siguen in1plcmcnw.do la capacitación en sus planes 
de acción y tnejora continua porque saben que el futuro y éxito de estas estará en fomentar 
la calidad hun1ana y que si esta se logra. la calidad de sus productos también se logrará. 
Un supervisor de una cn1presa necesita de la capacitación para poder ser más productivo y 
diciente. Cuando estu existe en Ja en1pn!'sa y se le proporciona. esta lo ayudará sin duda 
ulg.una. a que se de un uvuncc en conocirnicntos teóricos y prácticos más rápido y cun1plir 
con las metus planeadas con mayor dina111ismo y obtener una actitud de cambio para seguir 
mejorando. Todos sabcn1os que tcncn1os esa necesidad y que tan1bién nosotros 
necesitaremos oportunidades de aprender y crecer en el trabajo. 
Lo 111ismo ocurre con la gente que sc tenga a cargo. ellos necesitarán de capacitnción 
constante para que generen los resultados que la empresa exige. Otra responsabilidad de un 
supcrvisor es hrindnr esa capacitución para que desarrollen sus habilidades y capacidades 
mús rúpido en sus actividades y rcsponsabi lidndcs. si no dificilmentc se les podrá exigir esa 
cal idud <le desc111pel10. productivid;id y eficiencia que se espera de ellos. Cuando se tenga 
personal de nuevo ingreso con mucho mayor razón se les debe proporcionar una 
capacitación con calidad. porque es mús fácil que las personas nuevas adquieran n1ás rápido 
una actitud de co111promiso de trabajo en equipo con su supervisor y con la organi7..ación. 
Desde mi punto de vista la capacitación es forncntar como dije el desarrollo hun1a110 .. no 

súlo dentro de las empresas. si no tmnhién. dentro de Ja sociedad y del mismo país donde 
vivi111os. 

3. 12.2 Ejemplo de un plan de adiestramiento 

l Jna ve.;: mml izado lo que se neccsirn para preparar la cnpacitac1on o cntrcmunicnto y 
analizado los 3 p•1sos vistos en el temu de cupucitución. el supervisor puede c1npe7..ar a 



100 

desarrollar los conoc1n11cntos. habilidades. actitudes y conducta de su equipo con un 
progran1a que le permita empezar n generar resultados n1cJorando el desempeño de su 
personal. El ejemplo nuevamente será enfocado en el área de empacado para disminuir 
re procesos. 

A) INFORJllACIÓN TEORICA IJ~ÍSICA 

El supervisor puede incluir: 
1. Objetivo de nprcndi?..ajc. Por cjcn1plo: 
Disn1inuir Jos rcproccsos cnpacitando y adiestrando ni personal n1ediantc técnicas de 
cn1pncado. explicando paso a paso Jos procedimientos y estándares que deberá cumplir en 
cstu actividad influyendo en su rnotivación positivamente para incrementar In efectividad y 
cticicncin en el úrcn. 
2. Contenido temático. Por ejemplo: 

a) IJm!IUl.\' Prcicticcrs de A,Jan11{i1ct11ra 
- ¿Qu,; son? . 
- ltn¡wrtancia ele estas en el e111pttcC1do. 
- Calidad en el e111¡u1cculo. 

h) Reprocesos 
-¿Q11t:so11? 

- ,:C:ámo c~fectan esto.\· en la ce1/iclcul ele/ proc/11cto y sati.<j_fi1cción del cliente? 
- ¿L'timo c~fi!ctu la proclucth•iclcul y e..ficienciC1 ele los e111pacadores? 

(.w: puede apoyar el .<>11per1·i.sor mediante gráficas con la recolección de datos 
clone/e 11111e.\·tre al pt!rsonal que tc111to a a11111e111ado o di.wninuiclo los 
reprocesos cl11rC111te los tres 1í/ti111os 11wses, las cuusa .... · principales de 

estos. C1si como tiempo extra ~enerado por el personal para reparar dichos 
reprocesos). 

- ¿Cómo le c{recta a /c1 empresCI económicamente e/ichos reproce .... ·os? 
e) Oportuniclacles ele mejora 

- Técnic:a.\· ele ''mpacculo con caliclcul. (Videos) 
- lmporta11ciC1 ckl trahc~jo en equipo pC1rC1 disminuir los reprocesos. 

- kletas a corto pla=o. 
- Afejort1 en incenth·o.\· por clisn1i1111ción en reproce.<>os. 

e/) Di.\·,·11 .... ·ituws 
- Purticipc1C·itin acth·a del personal en la hlÍsquecla de .\·o/uciones de 111ejora. 

c1)L/11\'it1 ele ideas. 
hj[JincimiL·as en ¡.:rupos. 

el) ¿J::l trabc~iculor entendió el objetivofi1ncla111ental ele la plática? 
h) Determinar actitucl. motivación del per.\·ona/ hacia el 

co111pro111iso clt•I empac:aclo con ca/ic/cul. 
e) Aplic:ucitin ch! excimencs teciric:os para e\•a/uar el punto u y h. 
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El supervisor puede apoyarse de n1atcrial como videos. fotografias. gráficas .. que son 
clcn1cntos n1uy in1portantcs para la capacitación del personal. Muchas veces el supervisor a 
no contar con experiencia en realización de pláticas de capacitación será importante que 
busque infornu1ción que le pcrn1ita dcsarrollnr planes de adiestramiento. que sean prácticos .. 
sencillos .. cntcndiblcs por sus empicados. enfocándose a las posibles soluciones que Je 
permitan guiar 111cjor a su equipo para lograr resultados para fomentar la calidad de 
dcsc111pcño y Ja calidad de los productos. 
El supervisor puede preparar en dctcnninm.las fechas este tipo de pláticas para comprometer 
a sus trabnjadon:s cada vez 111ás a trabajar con calidad en su área de trabajo. La creatividad 
en Ja realización de Jus pltlticas de capacitación debe implcn1cntarlu seguidan1cntc el 
supervisor para n1cjorar en esta área de oportunidad a su alcance. 

11) Al'LICACIÓN TEOIUCA EN LA PRÁCTICA 

Objetivo de aprendizaje: 
El personal llevará a Ja práctica los conocimientos adquiridos y mejorar su desempeño en 

el e111pacado. 

Se evaluará básican1ente: 
- Técnica de en1pucc1elo. 

a) 111a11ip11laciú11 de las charolas (s1ljeció11 y aco111odo) 
h) velocidad ele empacado 

- Resultados. 
a)¿ Cuál hu sido el 11ú11u:ro de reprocesos diario? ¿lían a11n1entudo o dis111i1111ido? 
h) Recolección ele dcuos por día, semana y 11ws de los reproccsos. 
e) Se c:11111pliú con el objetivo y metas establecidas. 

El supervisor a obtener datos que Je pcnnitan evaluar el dcscmpeiio de su personal podrá 
deterrninur si se logro o no dicho plan de acción. Debe seguir buscando nuevas alternativas 
de 111ejora de acuerdo a las ncccsic.fo.dcs y exigencias de la cn1prcsa y no siempre trabajar 
bajo un 111isn10 proccdirnicnto en supervisión. Esto a Ja larga será mucho mejor. 
Un plan de capacitación puede ser incluido como n1cdida correctiva o preventiva en Ja torna 
de decisiones puru la resolución de conflictos. para incrcn1entar Ja calidad de desempeiio~ 
productividad o eficiencia del pcrsom:d operativo. Escoger temas importantes que pem1itan 
intcgrur rnús a lu gente en la búsqueda de soluciones creativas para aun1cntar finalmente la 
rentabilidad de les procesos y disminuir costos en estos. 
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3. 13 Empowerment 

3.13.1 El supervisor debe incluir el empowerment para ser más eficiente 

Desde n1i punto de vista Ja delegación de responsabilidades es tmnbién fomentar el trabajo 
en equipo que debcn1os indiscutiblemente llevar acabo con los empleados. El 
en1po,vern1cnt brindará al supervisor un apoyo razonable para administrar n1cjor su tiempo 
en el proceso de producción. Si capacita bien a sus cn1plcados podrá fon1entar un clima con 
nuis confianza y estará ·n1ás seg.uro de que ellos hunin bien su trnbajo. El cmpo,vcrmcnt es 
sin duda alguna otra de las rnuchas áreas a ser desarrolladas por el supervisor y dcn1ostrarsc 
a el n1ismo y a los dcn1ás que tiene la suficiente capacidad para realizar su trabajo con 
eficacia y sobre todo con eficiencia y que sabe aprovechar al 111áxin10 otro recurso vital que 
es el tien1po. 
Lu eficiencia es uno de los factores que permite hacer n1ús rcntahlcs los procesos. El 
disminuir tiempos extras en los procesos es una forn1a de dar ri.:sultados favorables para 
disminuir costos en i.:stos. Es por eso que el supervisor tiene qm.: saber de Ja importnncia de 
delegur parn disminuir su carga de trabajo y ser rnús eficiente porque estu suele ser 
demasiada. De no desarrollar el supervisor el empowern1i.:nt en sus actividades. las 
prolmbilid;1<lc:s di.: que pierda el control de un proceso será 1nayor por no distribuir más 
cfCctivamcnh: su co.1rga de trubajo y esto a la larga le resultará 1nás caro y dificil de resolver 
y controlar <lespuCs. Es n1cjor prcvi.:nir estt: tipo de situaciones ya que es muy con1ún que 
los supervison .. •s padezcan de estas deficiencias. 
El.supervisor cuando prepara a futuros auxiliares de dcpartan1cnto. debe tener bases sólidas 
para en1pc7..ar a capacitar y otorgarle cn1po\vcrn1ent a dicho auxiliar. El supervisor debe 
seleccionar a Jos futuros candidatos y de ellos elegirá a uno para cubrir el puesto. Es 
recomendable anulizar de las personas: cuál es su capacidad actual. su actitud. su fomrnción 
y cuál es Ja coirga de trubajo ya que este último dato le pcnnitirá al supervisor saber sobre Ja 
disponihilidud del empicado. Se puede utilizar también el siguiente enfoque para fortalecer 
lo visto antcrionnentc sobre ddcg.ación de responsabilidades. 

3. 13.2 Enfoque de la delegación 

l .. ·l11ali=ar /a tart .. •a: 
a)<: 1-.:.\· c/e/egahle~ 
hJ .-: Vale la pena c/1..·ll!~arla? 
c.·) .. :c *ti1110 hay t/llL' reali=ar esta tt1rea p(lr€1 que tenJ.!ll éxito? 
clJ ..-:fJuJ.filctore.\· ínten·ienen? 
2 .. ·lnali=ar a la.o,· pt!r .... ·onu: 
a) ( 'apa1..·iclad: actual 
h) ( '011.f(JrJllc.tCifjn 
<-'J .-lctítud 
dJ< 'arga de..• /rahajo (¿di.\jJOU<-'11de1íe111po Sl!/ic.·ie111e?) 



3. Deter111ina1· el si.\·tema de seguimiento 
../. Aportar una co1111111ic<1ción total: ••Vender•• la tareCt 
5. Formar a las personus (si es necesario} 
6. Iniciar la actuaciún 
u) Super\•i.">'ar y \'U/orar 
b) Estar listo para co/ahorar 
e) Dar lus gracias y alabar u/ buen eJecutante 
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El supervisor puede utili:t.ur tmnbién este enfoque tnnto en la preparación de algún auxiliar 
con10 de algún otro trabajador. Obviamente la responsabilidad que tiene un auxiliar scni 
rnucho mayor que otorgarle cmpowcrmcnt a cualquier otro trabajador. La carga de trabajo 
de un auxiliar es n1o.'as fuerte porque tiene que darle toda la atención tunto al proceso con10 
saber 111ancjar algún grupo de pcrsonus u su cargo porque el tan1bién debe cumplir la 
función de líder. El auxiliar se le debe capacitar tan1bién constantemente tanto en liderazgo 
corno tt!cnican1cntc y administrativmncntc. esto le ayudará también a el a tener n1ayor 
confiunza y seguridad en su curgo y poder seguir delegando cmpowcrn1cnt a el auxiliar. 
Al delegar crnpo\vcrn1cnt a algún trabajador el supervisor debe prevenir en sus 
crnplcados lo siguiente: 

l. FCllla de! experh.>11,·ic1 
2. lncompc:le11'-~ü1 
3. ,\',•garse a las rc:spo11sahilidt1dt!s 
..J. Dc:sorgani=aciVn 
5. Sohn:dc:pc:11cle11cia dt.:I jf!fi: 
6. Sohn.:carJ.!tl de lraluy"o 

3.13.2.1 (J1rosfi1clorcs a c.:011siderC1r en el e111powermen1 

Ln aplicación de cn1powermcnt a los empicados puede originar ciertas desventajas o 
factores que <le ben ser consideradas también por los supervisores al llevar acabo este 
sistema <le trnbajo y saber manejarlas. Por cjcn1plo: 
/:"/ 1rahajador: 
1. Rt.:1111;1cict a cu.:eplar re .... po11st1bi/idadt.:.\" adicionales 
2. lncapacidud pC1ra considerar la cb:lt.:J.!UCiún como 1111 111edio para crecer y aprender 
3 .• "Ú!ll.\"tlcián de que súlo st.: delegan los /rabujos desagradables 
./. ,\fit.'do ele incurrir en el ,•nojo elclji:_/i! 
5 1i.:m"r ele .H•r r<!pr<!ndido.\·. incluso por errore...- pec¡11e1los 
6 . . \"cn.w1cián ele no ·"'''-'r \'Clloruelo.\· en suju .... ·ra 111edicla 
7_ .'•·i'-'/l.\"<.l'"ÍÓll de sc:r 111ili=ados y de c¡uc: se ahusa c.h• ellos 
,\'. l..JC!.\"f."Ollo,·cr el lerrcno c¡uc pi . ...-c111 

Estos factores desde luego deben ser 1n~mejudos por el supervisor y nucvun1cntc dependerá 
de su liderazgo y de cómo ha inlluido en su personal para que estén n1otivados así como del 
tipo de cornunicw.:ión y n:lm.:iún que ha tenido con ellos p;1ra generar confinn7..n. ya que de 
.:sin ta111bié11 se m.:ccsitarü para qu...: d cmpo'-\'crn1cnt tcngu éxito. 
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3.14 Clrculos de Calidad 

3.14.1 Circulas de Calidad, una propuesta de mejora continua 

Los Círculos de Cnlidad es una propuesta de 111cjoramicnto continuo que se puede incluir 
en In tOrmnción de un supervisor. Es importante valorar lns diferentes circunstancias para 
poder llevarlo ncnho en nuestra ü.rca de trab;1jo y en In c111prcsa. El qué tan prúctico puede 
ser esto. finaln1cntc co1110 propuesta considero que podemos empezar a dcsarro11ar nucvus 
IOrnms de trabajo en equipo. Actualmente en muchas empresas ya está implementado este 
sistcnm de trab~1jo. en otrns se cstn implementando y en otras no existe aún. Sin c111bargo. 
es i mportantc saber <.JUC' el crear nuevas fOrrnas de trabajo son cstrntcgias que 111uchas 
empresas siguen implementando p;1rn ser 1nüs productivus y. por lo tanto. ser nüis 
cornpclitivas. Y que rnuchas de las 1..•stratcgias que se imph:mcnten pueden ayudar mucho ni 
futuro del éx itn de una 1..•mprcsa. 
l.os Círculos de Calidad puedcn disn1inuir muclH1 l<1s conllictos que: puedan prcsentursc. 
Wnto interpc:rSllllales Cllllln intcrdcpi1rtamcntalcs. por situaciones donde los procesos 
requieren 111ejornrsc p::tril incrementar la calidad de h1s productos. La cadena provccdor
clil.·nt1..· inlcrno pueden resolver aspectos qu..: perjudican no súlo las buenas relaciones entre 
amhos <..kpartan1entns. sino tan1hié11 la calidad de h1s productos linalcs y en lugar de buscar 
culpahh:s por cic"rlas deliciencias en d prrn.:..:Sll e.le cualquiera de los departamentos, lo 
mc.ior cs buscar solucioncs de mcjora y traha.iar 1..•11 dlas en equipo. 
Esperando esta propuesta pueda ayudar tmnhién a entender la irnportuncia de que los 

resuhados y el éxito <.h: una c111prcsa es gracias al trabajo en equipo. Y que como lo hemos 
1..•stadl1 n1cncinnam.h1 con10 supt:rvisorcs t:s1«1 es fundan1ental. 

3.14.2 Ejemplo de un plan de acción mediante el apoyo de los Circulas de 
Calidad 

Se dcsarrolln a continuación ~dgunos puntos para tu forrnnción de un Circulo de Calidud 
que le servirj como guia al supervisor p¡tru tbrtalcccr los conoci111ientos teóricos adquiridos 
y conozca rnejor crnno pueden scr nplic;u.los rnediante un posible ejemplo práctico que 
puede ser llcva<lo cn Ju planta proccsa<lor;1 de aYes corno propuesta de 111ejora continua. 

Este inchtye: 

C{u11n fonnar un ~rupo 
a) Te111a a 1r11111r 
p. e. ·· Fahrh:achjn ele 1111 111u·1·0 meca11ismo ele sL•lltulo l!ll la ... · <."<~ja ... · ele plcistico con proc/11cto 
con la /ina/idacl ele clis111in11ir desperclicios. ·· 
h) l11tegra111e .... · 
en c:\"lt' Ctf.\o la /''11·1h:ipa,:iti11 vo/11111aria es ele 6 pt!r...-01ut.\" con..,·1i11tida.\· por: 
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Cl>1uo sclcccionnr proycclus 
..... €._. p1u:de11111e11cio11ur c:o1110 uponaciones o prioridudes parafo111e111ar la co17fit111zll lo 
si;:uiente: 
u)(Jportunidttcles 
J. Sustilucitín del Sf!llado acrua/. 
Re.\JWU.\·ahle: .l'-~fi:.• ele J\/c11l/L'llimie1110 . 

.-lc.:ciún c:orrL•ctiw1: Fahrice1ci1)11 de 11111111<!\'o modelo de selluclo. 
2. Reali:a<.·iún de pr111:ht1s de <1.\"!!J.!llrc1111iento ele ca/idacl. 
Res¡wn.,·ahle: .h.:/i..· de C1SC:J!.Urc1111ien10 de Calidad . 
.-1,·citjn corn•c:th·a: Ohwncidn ele 11uevo 111t1/crial para lc1fabricació11 e/el nuevo .\·istcma '1' 
sellado. 
3. J::.."/ahoracián dt! ""'-'''as propuesras de se/ludo por pcu·te del .'t·11pcn•i.wJr, coorclinaclor y 
c..•111pleaclo.\·. 
N1.•,\po11sahle: (_'oorclinador, ..... ~u¡n:n•isor ele proceso y empleados . 
.-lc:ciún ,·orrec.:th'lt: Df/('rl.!11/es J'rOJ'llc.'.\"/cts ptll"ll el sellado de cc~j<1s. 
h)At"Clllces 

,\/t111te11i111ie1110_/ilhricá una n11et•t1 l'rop11e...-1t1 de se/ludo. 
Aseg11rt1111it!nto ,·onsiguiá 11111!\'0 proptu:sta de se//ado y nttllerial part1 su 
/(1hriccu.:i<i11. 
l'roce.\·o cli.\·e1iú tre.\· 1111eras prOJ'llf!.\"fll.'i de .\·e/lado. 

L")1\frc/icÜ11l<.'S 1 
/Jesput.:.,. ele jilhric:ar las 1111e1·as propuestas de sellado se reali=aron 1°<1rias pruebas en el 

úrea de estihaclo por todo '-'I per.,·01ut/ para inl'olucrar/o en su participac:i<in y ~enerar 
011i11io11es '-' iclt.•as ol?ietit·as d,· posihh•.\· 111ocl(/icacio11es en el 1111e\'o po.,·ih/e meca11i.,·1110. La 
n•/o<.:idml en la <..:olon1dú11 ck los cinchos para sellar las ccy·as aproxinuulame11re es ele )'} 
se->:11mlo.\·/lu1111hre. lmpfr111c:111c11ulo 11110 ele los 1111e1·os 11uitoclos ele se/lado se pretende se/lar 
las cc{ja.,· he1.,·1a en 3 segundos. 
d)("ostos 
1-..~I c:o.\"/o elche st.!r cuwli=aclo co11siclera11clo la L·aliclac/ del nue\'o mecanismo de .\·el/tu/o. 
1·eri/ica11clo: resi.,·1e11cia. ,·osto ele /i1hricaci<;n, culiclad del 11ut1erial, mecanúmo de sel/culo 
/ticit y cle.,·u1paclo a.\"Í co1110 espacio. 

C""4h110 intcrnclunr con l;.1 dircccich1 
En las juntas programudas se le inforn1ará a la dirección de todo el proyecto rcali7..ado. tanto 
las oportunidades. avances. rnedicioncs y costos deben ser incluidos. La participación del 
grupo debe ser siempre ¡1ctiv¡1 y corncntar ventajas y dcsvcntujas de los nuevas propuestas 
dl..•sarnllladas. 
Cu:irulo disolver un Arupo 
l.a úiStlluciún del grupo scro.i ctmndo se haya obtenido los resultados finales y logros y 
ohti:nido las conclusiones finales y cvuluar si se cu111plió con el objetivo y rnctas 
1 .. :stahlcddas. La 1111.:ta establecida por el grupo es de obtener resultados s;uisfactorios en un 
llll..'S. 
1.os Círculos de Calidad pcnnitcn buscar propul.!stas dc 1111.:jora que se pri:scnturán en un 
prol..·csu lk· producción. El trabajo en equipo es cluve po:u-a cl Cxitn di! un proyecto n 
proplll.."Sl4t Je mejoramiento. sin csti: v¡ilinsisirnn i.:11.!mi:nto diflciln1i:ntc sc pndrü llevar a Ja 
pr·úl..·ti....-a las ilk.:1.s y cn:atividad por pal"ll..' di: Ja gi:nti:. 
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3. 15 PASO 8. Resolución de Conflictos 

3.15. 1 Resolución de conflictos, solucionarlos hábilmente 

Este paso Jo considero con10 un paso 111uy in1portantc en la formación efectiva del 
supervisor. A decir vcrdo.td. desde 1ni punto de vista Ja resolución de conflictos en 
supcrvisión es ··el pun nuestro de cada diuu y considero que p~tra n1uchos también lo es y si 
no lo es aún. lo scrú. 
Sabemos que los conllictos no sólo serón de tipo interpersonal. sino ta111bién técnicamente 

y ad111inistrutivamcntc hablmulo. Corno st: ha mcnciom:tdo en el aspecto interpersonal. si el 
supervisor y líder ha aprendido a ganarse In confiunza y el apoyo de su pcrsonnl puedo 
<.h:cir con seguridad que rnús di! la 111itud dd éxito en su cargo ya lo tiene gunm.Jo. 
Conlll sc 111c11cilll1Ó con anterioridad un supervisor no sólo debe corregir errores. sino 
tmnbiCn evitarlos y snbrc todl1 prevenirlos. En el paso 4 ó de Relaciones J lun1anas n1c 
atreví a decir un~1 frase n1uy rctudora que decia: ·•J hacer de un empicado malo. uno lnu:no··. 
¿Cón10 saber si estn puedc o no hacerse um1 realidad'? En mi experiencia en n1ancjo de 
pcrsonul puedo dccir satisfactoriamcntc quc pudc cmnbiur la nctitud n1cntal negativa de 
algun;1s personas a 111i cargo. sin embargo. tmnbiCn reconozco que en algunas de ellas no lo 
pude lograr. Es por eso qui.! uno debe" estar mejor preparado con infornmción lo más 
prücth:a posihh.: p¡ira poder ¡1plicar puntos clavc de mejora cn c.:l rnuncjo di.: personal. 
cnfocündolo corno se ha visto Cllll una mayor calidad hmnana. esto desde luego se requerirá 
también de la prúl:tica diaria para poder obtener 111;1yor habilidad en csrn {1rca y lograr 
finali11ente prevenir en In nrnyor pt1sihle los cnnllietos interpersnn¡tlcs. 
l.t1 qth.: wmbiC11 L."S ven.h1d y el11110 se L.'Xplicú ¡111tL.·rit1rn1entc. es que definitivamente cuando 
mm actitud mental 111..•g;itiva p~1r parte del trab;1jador es rnuy recurrente y hemos ng,otado 
todns h1s altcnmtiv;1s para poder llegar a un entendin1icnto n1utuo con la persona. 
dcsafi.lrtunad:.unente muchas ve-ces el supervisor tC'ndrú que tonrnr otras medidas drústicas 
co1110 111cjtll" husl:ar a otra pcrsl111a ct1n una actitud n1ús positivn. 
Finalinente cada quien sacurü sus propias conclusiones sobre si se puede o no influir en el 
L.·ambiu tk· umt actitud negativa de un trabajador. desde luego no es un reto fü.cil y sólo la 
mis1na prcparaciún. expcricnda y prüctic¡1 nos irú guiando para lograrlo o no. Y sobre todo 
1.k·ten11inar si no lo lograrnos. preguntarnos: <·.Por quC no lo Jogra1nos? y si lo logramos 
;,L.únh.1 fue que lo conscgui1nos'.' 
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Es 111uy importante que: el supervisor conozca Jos ténninos mencionados sobre In resolución 
de conflic1os pura que el se respalde y saber a lo que se enfrentará y como enfrentarlo. En 
mi caso particular n:ulmcntc algunos de estos tér111inos Jos desconocía. no sólo los 
manejados en resolución de conflictos~ si no en todos los dcmós temas y en cierta forma son 
puntos débiles que debernos n:conoccr cuando curcccn1os de cierta inl'Ormación. 
Obviamente nadu de esto no lo cnsc11an en nuestra fornrnción profesional. pero es 
i111portun11.: que nosotros rnuchus veces ton1cmos la iniciativa. inquietud de seguir 
aprendiendo sobre ch:rtns ténninos que puedan llegar u ayudarnos. 
La resolución de conllictos imJudublcmcntc como se co111cntuba serfü1 inevitables. se 
vivirún experic.:ncias en d campo de trabajo dificilcs. pl.!'ro a la vez llenas de muchas 
oportunidades pura poder supcrnrlas exitosamente. Son parte del aprendizaje y se tiene que 
aprl.!'ndcr a vivir con ellas. porque de las expcricnci;1.s tanto positivas como negativas. nos 
ayudarún mucho en nuestra flnmación parn el logro profesional con calidad. 

3. 15.2 Propuesta para la resolución efectiva de conflictos en el departamento de 
inyectados 

J .. l'/11111e11111ie1110 tlt!l pro/J/l!111t1 
El <.kpartmnenlo esta intcgrndo por 17 personas incluyendo al auxiliar. Existen áreas de 
oportuniJaJ que se quieren 1ncjomr. 
AJ. Incremento en la gmiancia de incentivos que incluye: 
• Eliciencia del departamento 
• Efcclividad en las BJ>f\1 
• Cero pluma en c.:I producto 
• Ci.:ro errores en el pesaji.: 
• Porcentaje correcto c:n la inyección de salmuera 
L.1 gammcia de incc:ntiv1..1s nos es del 1 OOo/o. El dcpartmncnto esta obteniendo el 70o/o de la 
g:.manciu total de incc:ntivos y no existe Ja suficiente integración del personal para trabajar 
en equipo y con1prnm tcr~c todos u ganar el 100%. 1-lay ciertos conflictos debido a que el 
pi.:rsonal que si coopera constantemente discute con las personas que coopcron n1cnos. 
2. Ob}t.•firo de 11pre11di:-.11}t.• 
Cn.:ar un plan de acciún c..1ui.: permita con1prnmcter al personal u trabajar mejor en equipo 
p;1ra el bien comlm de todos y ganar el l 00%. de incentivos a partir del tercer n1cs. El reto es 
mantener el 1 OO'!'Í, ;1 partir di.:I h:rccr n1cs y mantenerlo así u largo plazo o por lo n1cnos 
rnantc:ncrlo "' 1...·ontn.,larlo en un 901~;,_ 

3 ... \le111.'>· -
a) Obtener el X01!/i1 de inc...·cntivos c...•n el pri111er mes. 
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b) Obtener el 90% de incentivos en el segundo mes. 
e) Obtener el 100% de incentivos n partir del tercer mes y n1antcncr este porcentaje en los 
n1cscs consecutivos. 
4. Plan 1/&! <1cciá11 
Se puede cn1plcar los Círculos de Calidad para crear un plan de acción que permita obtener 
el 1 OOo/o de incentivos en el dcparta111cnto. 
Adcn1~is se puede considerar lo siguiente: 
a) Contenido tcm .. ítico: 
• lrnportancia del trabujo en equipo para disininuir conflictos y cun1plir con las n1ctas. 
• hnporlancia de las BPi\,f. 
• Calidad del producto. 
• Jn1port::mcia del correcto pesaje en htlscula. 
• hnportancia en la inyección de snhnucra en el producto. 
b) Nuevo rol de: o.1ctivi<la<lcs 
El Supervisor h.:ndrü que elevar la participación del personal para involucrar a todos en el 
logro Ji: las uctividaJes y responsabilidades de cada trabajador y fortalecer Ja cooperación 
mutua y elevo.ir 1~1 c.:ficiencia en el dcpartmncnto con un nuevo rol de actividades 
c) i\dicstran1icnto 
• i\pl icaciún de las técnicas de repelado dd producto. 
• Utili:t:ación corn .. ·ctn de Ja 1nüquina inycctadorn para obtener el correcto% de inycccióri al 
producto. 
• .i\dicstrn1nicnh .. l L.'f't:ctivo al personal en báscula para disn1inuir errores en el- pesaje de los 
pn:iduchls, 
S. I:..~1•t1/1111C.·ió11 

El supervisor debe apoyarsc de In utilización dc registros que Je pcm1ila ~btener _datos para 
evaluar el dc-scmpcño dc su personal. Registros que incluyan In siguiente infonnación: 
a) Eficiencia del c..h:partamcnto. 
b) !'v1nnitorco en la calidad del rcpcl;1do del producto. 
c) Verilicar con uscguramii:nto de calidad quejas de los clientes externos con respecto al 
mal p..:saje de producto inyectados. 
d) i\1nniton .. ~ar BPi\1. 
6. Co11c/11.\·it;11 
Para qui.!' el personal logn: las mi:ws cswhlecidas es hnponante que el supervisor brinde los 
recursos necesarios p;1ru quc C'I personal cu111pla con el plan de acción implementado por la 
":apaciwciún .. ;1si111isn10 debe fomentar en todo motnento la con1unicación efectiva, definir 
dar¡unentc responsabilidades. verificar que.: las metas sean clnras y cntendiblcs por todos 
los intcgrantc..:s y di:hc trabajar fucrtcnwntc.: mlle el can1bio de actitud de personas que son 
ncg;1tivas a un cicrhl camhiti. 
l.a c'mlian4'a y compromiso que dcbC" prcvakcer en el ambiente del tmhujo Ir.: permitirá al 
supervisor junto con su perst1nal cumplir con los ohjctivos y 1nctas a Inrgo plazo. 
(_'un csta propuesta adcmi"is sc influye 1..·11 la mofrvaeión de las personas. se fomenta h1 
~u.:titud de cambio y s..: ftlJ"lalcL·c cl trabajo cn equipo para disn1inuir en lo 1nús posiblc 
ct111tlictns que pw.:dan s1..·r g..:n..:radns por una 111ala organizaci<"m tanto dd pcrsnn¡1J con10 dc 
tt1do cl proceso. 
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3.16 PASO 9. Calidad de desempeño, Productividad y Eficiencia en el trabajo 

3.16.1 Hacia la integración final 

En este tema integrarc1nos: 

A) LIDERAZGO 
B) MOTIVACIÓN 
C) COMUNICACIÓN 
D) RELACIONES HUMANAS 
E) TOMA DE DECISIONES 
F) TRABAJO EN EQUIPO 
G) CAPACITACIÓN 
H) EMl'O\VER!'.·IENT 
1) CIRCULOS DE CALIDAD 
.1) RESOLUCIÓN DE CONFLICTOS 

Y así poder cumplir con tod¡1s las actividades y responsabilidades de un supervisor. Esto 
irnplicarú en una prüctica <liaría de todos esos ternas vistos untcriorrncntc para poder lograr 
la calidad de c.Jc.:scn1pc11o. Ja productividad y cticicnciu que todos ncccsiturcn1os desarrollar 
en el campo de trabajo. 
Tmnhién se cxplicarú <.h.: lu irnportancia de sahcr adn1inistrar todos los demás recursos con 
los que se conwrü para qui: nuestra supcrvisón sea 111ás efectiva. sobre todo en el aspecto 
del uso de la tccnologia cn1plcu<la en wrn planta procesadora de aves y cuáles scrún los 
n:sulwdos que con su uso se pueJe lograr p;_tra que el trabajo se¡1 1nús productivo y eficiente 
en un proceso de producción. Nuevarn..:nlc como lo he estado diciendo desde n1i punto de 
vi!'-'ta. todo.1 h1 teoría desarrollada podrú ser aplicada por el supervisor dependiendo de las 
cin:unstancias en el mnbicnte laboral que se vive. L:.1 intención de toda la infornu1ció11 
n.:cnlcctmh1 1..•s aplicarla en el mnmcnto mús indicado. es decir. dündnle un enfoque lo 1114.ÍS 

pr;:ictico posihh: para llegar a una solución inmediata y por el otro lado ofrecer infornu1ción 
que sc pw:d;.1 aplicar co1nn una propuesta dc 1nejllra111iento o a donde se quieru llegar 
trabajando <l1..· la n1anu eon Ja calidad. 
~tuci1as empresas lideres en l."! nH.·n.:ado. no solll hts avícolas tendrün que seguir 
dc!->arnillanJo nueva!' y dili.:renh .. ·s estrategias tanto cn la calidud <le desempeño de toda la 
nr!,!<-lllil'<-H.:iún p;_ira poder Sl."r m;:"1s productiv;:1s y eficientes. Anh: muchas veces con 
inc1.:rtidumhn:. sahc..·nHlS qth: la ~itual."iún cconlHnil.:¡1 sigue y scguirú teniendo constuntcs 
carnhios =-- esto a '1..·1..·es hac..·i..: que s1..•a dificil poder prcdi..:cir el futuro del éxito de una 
cmpn.:sa. 1-:s por cso qui.: ;111ti..: 1..·ste dinamismo ecn11ú111ico. la competitividad de las ernprcsas 
dl."I p¡tis es cada ve/ mús exigi..:nti..: dchido ::1 la exi!"tc1u;ia de un men.::ado fi:rnz y ;1gresivn por 
querer llCUpar i..:stas un lugar i111purta11tc..• y t.h111de puedan h;u:cr presencia de sus productos 
lanto ;_1 nivd 'a no súlo na~ional. sinu tmnhiCn internacional v en donde tmnhién estas 
sahF..:n qu1..• enr1:cnta11 a un Tratado del .ihr·i..: l"o111ercio o a una Cilnl;;_tlizaciún con rnuchos 
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retos y dificultades. pero que ta111bién Jo considcrnn con oportunidades y cambios 
ir11ponantcs de crcci1nicnto para sus empresas. Es por eso que si quieren seguir en un futuro 
y tener una visión de permanencia y liderazgo con los consumidores. tienen que invertir 
fuertemente en recursos y hcrrmnicntas que les permitan desarrollar estrategias con10: 
tecnología de punta que les pcrn1itun ser 1nás eficientes. implementación de una 
111crcadotccniu estratégica. progrmnus de cupacitución a sus crnplcados con una visión 
enfocada a la obtención no sólo de las estrategias de negocios. si no cnfoc{mdola a Ja 
obti:nción de ganancius cconó1nicas de las c1nprcsas. entre otros n1uchos factores. 
Co1110 profesionales existe una fuerte presión yu que tencn1os que estar preparados cada vez 
nuís y cnrnpromctc.:rnos con estar informados sobre los cn111bins y necesidades que 
actunlmentc en las c111prcs¡1s se vive. Es por eso que si queremos pcrnumcccr en una 
e111presa un buen tic.:n1po tenemos que adaptarnos rápido ante los can1hios continuos que 
existen en el mercado laboral y exigirnos cada día 111ás para poder dar los resultados que las 
c111presas cxigirün de: nl,sotr<1s. 

Algunos conceptos c111ph:ados en este terna. son i1nportantcs pura con1prcndcr mejor el 
¿Por quC-?. ¿Pura qui.!? y ¿,Cón10? de la cnlidad de desempeño. Tanto la calidad de 
descmpefio. como la productividad y t!ficiencia van de In n1ano. Es decir. sin calidad de 
desempeño no se podria cumplir Ja productividad con calidnd y sin esta tarnpoco se podría 
cmnplir la cfidcncia con calidad. 
El supervisor dchL! estar infonnndo acerca de lo que i111plica trahujnr con calidad con su 
pcrsomil y con los productos. Cu~mdo el supervisor rcal111entc este convencido sobre la 
importancia de la cnli<lm.l 'h:bcrü trnnsrnitir dicha información a todo su equipo de trnbajo. 
El compromiso. la cnpacidad y la crnnunic¡1ción forrnanín parte n través del proceso de 
tl1r111ación con cal id¡u.J por parte Ucl supervisor y de sus crnplcados. Estos deben 
considerarse cmmdo se va a desarrollar un progrmna <le calidad par.a que tenga un rnayor 
..!xito dL! logro. 

3.16.2 Propuesta de un programa de calidad en el departamento de evisceración 

Los componentes que: contbr111an el ··con1ou de In calidad serán desarrollados mediante otra 
propucstu co1110 plan de acción para incrementar la calidad de dcse111peño del personal 
opcrati\'o en los procesos de producción. 

l. ldcn•ificar ~·resolver Jos prohlcni.1s de 1:1 cnlid~1d 

a) l·.:11,:onrrar el proh!t.•111t1 

p.c. Dcscnn1pnstur;1 conswntc de una de tus 1ine¡1s de colgado. 

hJ/cle11ti/icar el ¡wohle111a por sus efi•c/os. 

1 lcscompostura 1.h.: una de las líneas de colL?ado de nu1tanJ".a reduce la elicicncia hasta un 
::!o~~'é, (efecto) dL! los Uc111üs c.h.:p~1rtarncnto. -



c.")B11.w:ar la causa a través de los c.fcctos. 

Efecto: Disminución del 20% de la eficiencia. 
Cnusu: Descompostura de una de las lineas de colgado de n1atanza. 
Causa original: No haber establecido un progranu1 de mantenimiento preventivo . 

. el) Corrc:}.fir la c:c111sa ori~inal. 
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Ahora bien. ¿Qué posible allcrnativa o alternativas puede tomar como decisión el 
supervisor? Se puede primero antes que nada trutar de involucrar a todos para encontrar la 
cnusa original y corregirla. Esta es alguna posible corrección a el problema mencionado: 
1) Rcnliznr programas de n1antcnin1icnto preventivo que permitan darle las condiciones de 
funcionamiento al equipo adccuadan1cntc y detectar oportunamente dichas fallas para tomar 
medias rápidas mllcs de su dcscon1postura total. Se puede in1plementar progranms de 
capacitación al personal que opera dicho equipo para darle hcrrmnientas necesarias de 
revisión preventiva al equipo. 
La calidad de desempeño es también tornar decisiones correctas para darle solución a 
ulguna anomalía que pueda perjudicar dicha calidad. 

,.¡ }(,~fiir=cw los 1-..-.•acinclares cA· J>t.!1."fi.!ccitin (l::.I') pura u.\·e~urar la pre\•isión de/fi11uro. 

Establecer un progranu1 de 111untcnin1icnto efectivo que permita prevenir y detectar posibles 
follas ~• futuro no solo en unu de las planta procesadoras de la compañía, sino en otras para 
c~tandarizar en estas los procedimientos de perfección en el mantenimiento preventivo y 
que sean uplicado por igual por todo el personal. 

1) Vcrilicar para estar seguro de que el problen1a no ha vuelto a ocurrir. 

El supervisor junto con el dcpartarncnto de 111antcnin1iento deben de crear registros que les 
pcnnita llevar datos importantes de n1onitorco sobre el correcto funcionamiento del equipo 
y vcri ficar que el problema no se hu prcscntndo. 

2. Cúmu 1tsc~ur:1r la sntisfaccitm <lcl cliente 
Se debe huscnr tanto la satisfacción del cliente interno y externo. El que vuelva ocurrir 
algurrn fulla en las lineas de cviscer;1ciún irnplica aumento de costos en cuanto tiempo 
extras para el mismo dcp¡lrl<.lmcnto co1110 en los <lemas y el atraso de las unidades de 
embarques para 4uc lh:guc a tic1npo los pedidos de los clientes externos. Las no 
conli.Jrmidadcs por partc de los clientes externos cuando sus pedidos no llegan a tiempo. 
son factores l¡uc deben scr airnlizadas cuando son originadas por fallas en el equipo de 
cvisc..:rnción. 



3 .. C<'in10 C'\'Hluur los resultados 
Qué evaluar 
Se puede to1nar dos pnrámctros principales: 
a) Mantenimiento preventivo adecuado por parte del pcrsonnl. 
b) No conformidades de los c1icntcs externos con la llegada de atraso de sus pedidos. 

Cuándo cvnluar 
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El 111antcni1nicnto preventivo debe ser realizado diariamente por el departamento de 
cvisccrución antes de iniciar el proceso y al final de este. El personal debe de llevar un 
control de datos que le pcnnitu vcri ficar de lo que esta en perfecto estado del equipo y de 
las posibles anomalías que puedan haber en este y posteriormente ser reportadas ul 
supervisor y este las reporte a su vez con el dcpnrtamcnto de 111antcnimicnto. 

1 Jcrrnn1icntas para evaluar 
El pcrsonul )' supervisor se pueden upoyar de: 
- Obscrvm:ión 
- Los primeros datos obtenidos 
- Gráficas de lincu 
- G rilficas de burra 

Recordar cuando se cvaluan.ºt 
La cmnunicución por parte del supervisor para mantener inforn1ado a su equipo de trabajo 
acerca <le los n.:sultudos que se han obtenido y cón10 serán in1plcmcntados para buscar 
soluciones cuando ha habido ulgún problema con la nlaquinarin. Le pcnnitirá al supervisor 
llevar infunnación <le todas las nJcdidas correctivas y preventivas que se ha empleado para 
su posterior infllrnmción al grupo y a la gerencia de los logros obtenidos y los que aún no se 
Jrnn obtenido . 

..J. C(itno rccorn11cnsur el dcscrnpcño de lu cnlidud 
En este caso cuando los problemas han sido controlados. el supervisor puede optar por 
recompensar a su equipo para influir en su 111otivación e invitarlo a que sigan uniendo 
csfucr/..os p;1ru seguir cun1pliendo con los objetivos y metas. El supervisor puede escoger el 
<lía. lugar y cuül scrü l;1 recompensa obtenida. 

5. Círculos de Caliduc.I 
Los Círculos de Calidu<l pt11:dl.!11 ser formados paru seguir buscando oportunidades no sólo 
en el nu111tl.!ni111icnto de lns línl.!as de colgado de evisccración. sino en algún otro equipo o 
maquinaria que requiera mejorarse en cuanto a la efectividad de uso u operación por parte 
dd pcrsonul. 

(1. C1i1110 pro1>orcionur adicslrumicnlo de C:tlithttl 
El ¡1c.licstramiento con c;1lidad es b(1sico p;tra que d personal este mejor capacitado en el 
nmntenimicnto de J¡1 111aquinaria. 
En J;1 caprn:itación es irnportantc dctcn11im1r ..:1: 
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a) Ohjetil•o <le apre11cli:,aje 
ln1plemcntar un progrmna de 111antcnin1icnto productivo total_ (MPT) que permita In 
participación activa del operador en los cuidados de las Hnens de colgado. 
h) Co11te11itlo te1111ític<' 
Que incluya: 

-Mnntcnin1icnto correctivo. Este tipo de mantenimiento se aplica. cuando In máquina 
empieza a fallar o inclusive cuando se detienen la opcrnción por descompostura. 
-Mantcnin1ícnto preventivo. Mejorar el desempeño de la maquinaria en base a prever los 
posibles problcn1us que pueda llegar a tener Ja misma. Puede incluir las siguientes 
revisiones por el operador: 

1. Lirnpicza 
2. Lubricación 
3. Ajuste 
4. Cmnbio de pic7 .. ns 

AE tcnnino del progrmna de capacitución el operador debe ser capaz de: 

A) Inspeccionar el equipo o lineas de colgado 
B) Detección de sinton1as anormales 
C) Diagnóstico del problc1na 
D) J>lancación de mantenimiento 
E) Ejecución parcial o totul del trabajo 

1fr supervisor sie111pre <lebt.: buscar que se persigan objetivos específicos parn la búsqueda 
de mejoras en la operación y numtcnimiento del equipo. 

7. Cinno c\•ulunr el costo de la calid~1d 
Como se 111encionó anteriormente el costo-beneficio siempre debe estar_ contemplado para 
llevar un programu de Calidad. La Calidad en el negocio y la Calidad en el personal debe 
ser valorados para verificar los beneficios que se obtendrá en el ·departamento. 

A) Culidad en el negocio 
Beneficios: 
- Prevención de problcnms. lo que irnplica gastar inneccsuriun1cntc 
- lletccción de fallas o defectos a ticn1po en las lineas de colgado 
B) Calidad del personal 
lkneficios: 
- i\1ayor preparación y oportunidad de crccilnicnto en el puesto 
- Estandariz.ación de proccdilnicntos para que el personal se le facilite mejor realizar el 
nmntcnirniento correctivo y preventivo y sepa lo que tienen que hacer. 
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8. Cómo establecer un pro~rama de Calidad 
El progrnn1u de Calidad puede implementarse ta111bién tomando los puntos de la formación 
de los Círculos de Calidad o los puntos que se n1encionaron nnteriornientc para ·.establecer 
este progran1a. 

Plnngcncral . ,-- .. _> ,,' 

Objetivo de aprcndiü"'\ic: h11plen1cntar un programa de cnpacit_nc;:ión ·de_ mantenimiento 
preventivo y correctivo ni personal operativo para incrementar ·su dcsemp~ño --laboral y 
utilizar cficicntcmcnti.: el equipo o lineas de colgado del departamento de evisccrnción~ 
J\tlcta: El personal debe incrementar en un 90% su dese1npef\o en un periodo de dos meses. 

Cornpromiso y rcspalc.lo 
Debe estar respaldado por: 
1 . Gerencia de proceso 
2. Jcfoturu de nmntcni111icnto 
3. Supervisor de proceso 
4. Personal operativo 

Educación y adiestr;1n1iento 
El supervisor como se ha estado viendo debe seguir in1plementa11do programas de calidad 
para brindarle una mejor capacitación y adiestramiento al personal en MPT . 

J h:rrmnicntas y muteriall!s 
Se le dl!bc proporcionar las herramientas y n1aterinles que tendrá que emplear los 
operadores para poder llevar su progra111a de MPT. 

Participación e involucramiento 
El personal debe proporcionar al supervisor reportes diarios para verificar en que 
condiciones de funcionamiento esta el equipo. 

Indicadores p<.tru evaluar 
Si: pueden considerar los siguientes indicudores de MPT: 

1. Tiempo perdido por paros a causa de tbllas 
2. Tiernpo requerido en el mantenin1iento correctivo 
3. Dificultades en el MPT por parte de los opero:1dorcs 
..t. Alteración de la calidad del producto por fallas en las lineas 
5. i\lh:rnción en la eficiencia del dcpartmnento 
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6. Beneficios obtenidos por la implcn1entación de un progran1a de MPT (incluyendo costos) 

Rccon1pcnsas e incentivos 
Con10 se ha estado n1cnciommdo. tan1bién las recompensas deben ser acordados por la 
gerencia y jefes por los logros obtenidos en un progranm de MPT aplicado por el personal y 
que sean reconocidos sus csfucrL.os. 

'J. C{uno apoyar su proJ.!rnrna de Calidad 
Los 111icn1bros del equipo como se dijo anteriormente. debe demostrar con1promiso. 
capacidad y comunicación constante para cumplir con Jos programas planteados de MPT en 
su debido n1on1cnto. Ya que el rcaliza.r este tipo de programas se requiere de buena actitud .. 
yn que 111uchas veces no es fácil poder in1plcmcntar este tipo de propuestas y rriucho menos 
llevarlas o poder concluirlas con éxito dentro de Ja empresa. El supervisor debe poner en 
prúctica este tipo de progrmnas. ya que vale la pena de que lo intente. 

Si nuestra culidad de dcsen1pci\o y Ja de nuestros subordinados se fonalccc cada vez más 
con un nlayor compromiso. sin duda alguna se incrementará In productividad en los 
procesos de producción y se gcnernrú nlcjores gnnnncins. 

3.16.3 Concepto de productividad desde el punto de vista de la supervisión 

l).csdc el punto de vista de Ja supervisión podcn1os decir que la productividad es: 

.. LA ADMINISTRACIÓN DE INSUMOS, MAQUINARIA Y EQUIPO, EL 
CUIDADO DE ESTOS, ASI COMO DE LAS INSTALACIONES, LA 
COORDINACIÓN (LIDEI{ Y .JEFE) DE LOS l{ECUl{SOS HUMANOS (TRAHA.10 
EN EQUIPO) Y EL MÁXIMO APl{OVECllAMIENTO DE TODO LO ANTERIOI{ 
EN CON.IUNTO, LO QUE SE TRADUCE EN PRODUCTIVIDAD". 

La productividad se consigue con todo lo que in1plica trahajar con lu calidad. Dentro de la 
visión del supervisor Ja productividad es algo que dcbcrcmos o.llcunzar. La productividad 
cstü c.:nfocada finalrncntc a obtener la 111ayor producción en d 111cnor ticrnpo posible y con 
d rncnor costo. 
Es por eso que.: 111uchas emprc.:sas líJeres si n:almc.:nte <..JUieren sc.:guir sicnJo co1npetitivas en 
el mercado tienen que fomentar una cultura de calidad tanto hun1ana corno de los productos 
y scn:icios que en esta cxistm1. Dentro de nuestra fornrnción con10 supervisores es cumplir 
i:on did1a produi:tiviJad ya que es nuestra responsabilid:;ad ta111biC11 lograr que se cumpla. 
:-...tw:hos cn1prc.:surios necesitan supcrvis(lrcs comproinctidos para lograr la productividad en 
sus negocios porque quieren que.: sus productos tm11hién sean con1petitivos. 
:\.1 i111plcrnc.:ntar un progrmna Je calid~td se huscu uumcntur lu productividad en los 
procesos. Los Círculos Je Co.lliJaJ eonHl sc 111c.:ncionú también ticncn como objetivo el 
im:rcnu:ntar la proJuctividad cn los c..lc.:partamentns. 
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La productividad se vcrñ favorecida con una supervisión efectiva. el trabajo en equipo. 
resolución efectiva de conflictos. creación de Círculos de Calidad y programas de calidad 
incluyendo a las n1áquinas y al hornbrc. 

3.16.4 Propuesta de un plan de acción para incrementar la productividad del 
personal operativo en el área de productos congelados 

J. l'l1111te11111ie11ta 1/el prt.Jb/e11111 
Se necesita incrementar In productividad en el departamento de productos congeladOs,. yn 
que se ha notado una baja calidad de desc111pcño y elicicncia del personal:· operativo 
principalmente en el área de acon1odo de producto cuya función del personal consiste en 
acon1odar las diferentes pic7..as de pollo en In banda mecánica del espiral de congelación 
para su posterior congclan1icnto. 
2 .. Objetb•tJ ;.:e11er11/ 
El personal debe desarrollar n1ejor sus habilidades para ser capaz de llenar la banda de tal 
forn1a que vaya diarimnentc llena. pero sin que el producto vaya demasiado junto y que esto 
provoque que el producto se pegue cuando ya este congelado ya que dificulta su empacado. 
El llenado de la banda estd en un 65º/o de su capacidad. 
3 .. ,\le111 
a) Jncn:rncntar Ja capacidad de la banda al 70% en el primer mes 
b) lncrc1ncntar Ja Có.tpacidnd de la handa al 80o/o en el segundo n1cs 
e) lncrcn1entar la cnpacidad de la banda al 90°/o en el tercer n1cs 
d) Al cuarto n1cs incrementar Ja capacidad de h1 banda al 100% 
4 .. P/1111 1/e 11ccitj11 
a ) Prograrna de capacitación y adiestramiento del personal que incluya: 
* Técnicas de acomodo de producto en banda para incrementar la eficiencia del persontll y 

del equipo. 
* Velocidad que debe llevar la banda de ¡1cucrdo al producto a congelar. Esto es para que 

exis1¡1 unn rnejor sincronización del personal con la velocidad de la banda mecánica. 
"' Tiempo progrmnado de acomodo dependiendo del producto a congelar. 
h) Nt11:vo rol de actividades 
Et supervisor debe planeur un nuevo rol de actividades a las personas que tendrán que 
realizar dicha wrca para que la eficiencia se incren1ente. Cumplir con la meta de un 100% 
de productividad. se requiere de un rnayor csfuer/.o físico por porte del personal operativo. 
es pnr eso que el supervisor debe rotar a In gente que cubre esta posición dos veces al día 
para que sea rnüs eticieme el trabajo a realizar y se cumplan con las metas establecidas. 
:r. 1:.~l't1l1111c.-iti11 

Dche ser evaluado diarimncnte el desempeño del personal. Nuevamente el supervisor puede 
apoyarse de registros que le permiwn ohtcncr datos reales para obtener conclusiones finales 
<..h:lenninando si el objetivo y melas se c.:stün ct1111plil:ndo. 
En esh: L:aso Ja intllnnaciún puede incluir los siguientes datos: 
a) CapaL:idad de: la hanJa (evaluar 1 ~é1 total de llenado) 
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b) Distribución del producto (evaluar si no esta dcmasindo junto o si esta demasiado 
separado) 
e) Ticn1po de acomodo de cierto producto (indicando hora de inicio y hora de termino) 

6. C1111clt1.fiit;11 
Se debe estudiar los resultados obtenidos. Determinar cuáles fueron las fallas que se 
presentaron para el cumpJimicnto efectivo de la tarea. Tomar rncdidas correctivas y 
prcvcntivus pnru seguir m~iorando la productividad del personal. 
El ritmo y velocidad de la banda rnarca 1nucho el dinamisn10 que debe tener el personal al 

acomodar el producto~ ya que es un n1ovimicnto continuo~ la banda no debe parar ni menos 
que exista algún problcn1a n1ccánico con el equipo. Al obtener un máximo rendimiento del 
uso del equipo el personal contribuye a disn1inuir costos y desperdicios con10 por ejemplo 
ahorro de energía. ya que lo que se busca es hacer n1ás eficiente tanto al personal como al 
uso del equipo. 

Para ser 111ás eficientes necesitarnos tambiCn del apoyo de la tecnología, es decir. no sólo es 
el recurso huinano. sino también de Jos demás recursos como es el caso del recurso 
tecnológico. Desde sie1npre el uso de la tecnología ha sido fundarnental para ser cada día 
Jos negocios n1üs cllcientcs. En los procesos de producción las máquinas y equipos también 
son h1s 'JUC 111arcan el riuno y dinmnismo y que los tiempos y 111ovi1nicntos del personal 
sean cJicientcs porque la producción debe obtenerse en el rncnor ticn1po posible. Si bien es 
cierto que la productividad puede lograrse alm sin el uso de la nuis avan4'..ada tecnología. 
esto gracias a la buena capacidad del hombre para adaptarse y tener una actitud positiva 
pura tr~1ba_iar con los recursos a su ale.unce. sin crnbargo. el esfuerzo indudablcn1cnte será 
n1ucho mayor. Pero tan1bién es cieno que se puede lograr una excelente productividad por 
p~1rtc del hrnnbre con el empico de unu tecnología de punta. 

El tiempo es uno de los recursos que deben ser aprovechados al n1áximo. La presión del 
supervisor es hastm1te fuerte por ser c~ida vez n1ás eficiente. El gerente exigirá al 
supervisor constantemente reducir el tiempo extra de su personal operativo y es que es algo 
de lo qui! scró responsable de que no se genere. Cuando la den1unda de producción es 
nlltcha. el tien1po extrn indudablemente tcndrU que darse porque hay circunstancias que no 
podrün evitarse y en este caso es justi licuhlt!. 
( ·omo se dijo. mucho di! ese dinmnismo <lcl personal operativo lo nu1rcará un equipo y el 
rnal funcionan1il.!'nto scrü motivo para que se genere tiempo extra. Un claro ejemplo de este 
<.hnamisrno serü la velocidad de l;ts líneas de cvisceración donde esta rnarcarú el ritmo de 
colgado del pollo por el personal operativo y ellos 1nismos dcberdn colgarlo en forn1a 
sincronizada. de tul manera que todos los ganchos vayan llenos y por Jo tanto. las lineas 
cstCn llenas. l .a eficiencia puede vl.!'rsc afCctada si alguna de las líneas 
sufricra u1rn folla 1111.:cünica o eléctrica generando atrasos tmnbién a los demás 
dcparwmcntos t..'11 sus procesos de clahon1ción ya que el departmnento de evisccración es 
tan1hiCn el principal pron:edor dt..• la materia pri111a nlüs importmnc de todos los demás 
dcpartamentos <le una planta procesadora. provocando como efecto una seria baja cn la 
cllcic1lCia si es que el prohlc111;1 no se resuelve lo 111üs pronto posible y que provocuriu 
prohahlcmcntc tic111po C:"\tra nn ~olo a ese 1..h:p;1rtm11entn. sino también a todos sus clientes 
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internos. Por eso tmnbién de la importancin de elaborar un progrmna de MPT y capacitar al 
personal operativo. 
Los requisitos que debe cun1plir todo equipo o maquinaria de producción están basados en 

el equilibrio. sincronización y flujo. Un ejemplo de flujo puede ser. la obtención de ocho 
piezus del pollo blanco para su venta a cierto tipo de mercado. Esto se logra siguiendo los 
proccdin1icntos y pasos sistcnuíticos para In obtenció1fde este producto final. 

l:.j"e111p/o de 1111 DittJ,:rama de Fluju 

DIAGl{Al'IA DE l'LU.10 

PROCEDENCIA 
y 

RECEPCIÓN 

__ 2 __ 

SELECCIÓN 
VISUAL 
DEL PTO. 

EMBALAJE 
YTRANS.AL 
ALAMACEN 

_3 _ 

CORTEEN:-1 8 PIEZAS 

COLOCACION 
DE LAS PIEZAS 4 

ENMALLA - -

COLOCACIÓN DEL l 
PRODUCTO __ 5 __ 
EN CAJAS 

DE 
HIELO 

PESADO DE C:JAAS 
YADICION 

__ 7 __ .. .______ --6_ 

El unterior diagrmna de nujo le sin•e al supervisor para que sepa de In importuncia de 
trabajar n1ediantc proccdin1ientos y que estos son pasos que le pcnnitirán obtener un n1cjor 
producto final de calidad. Este <liagrun1a dctertnina un rit1110 i111portantc de tiempo para su 
clabornción. Cuando el supervisor conoce todo este tipo de proccdin1icntos le permitirá 
tener un nrn.yor control sobre la eficiencia en un proceso. 
Siguiendo con el aspecto de equipo o rnnquin¡1ri¡1 hay unos principios de econo111ia de 
producción que se rncncionaron y qur.: le dan al supervisor algunas sugerencias para 
im.:rc111enlar la ctich:ncia en la producción y por su puesto también en el personal operativo. 
Ahora bien en estos mis1nos principios se menciona sobre la i1nportancia de supervisar la 
seguridad dentro de un pn1ccso. Este punto es una de h1s rcsponsabilidudes de un supervisor 
y que es brindarles al personal las condidones sutidcntcs de seguri<lm.I para que no existan 
posihk·s factores que puedan J;.ular la inh:gridaJ tisica de ellus. Ya que como se vio en las 
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tcorins de motivnción de Maslo\v In necesidad de seguridad es también prin1ordinl para el 
desarrollo humuno con calidad. 
En el punto núrncro cinco de Tiempos y Movimientos como fnctor in1portantc para Ja 
aparición del tiernpo extra. corno dije nnteriorrncntc estos pueden afectarse por diversos 
factores que nhcrcn In eficiencia de estos tiempos y movimientos. 
Conocer los principios de Econornin de Movin1icntos de co1110 están enfocados con el 
objetivo de n1cjora en los procesos de producción y que el supervisor podrú utilizar_ por si 
es necesario que haga cmnbios en dicho proceso para aumentar la eficiencia. 
Otras hcrran1ientns de trabajo que empican los supervisores es la utilización de registros o 
reportes donde se llevun anotaciones importantes para medir el tiempo y n1ovimicnto de 
todo el personal de algún proceso y evaluar su eficiencia. Hay reportes que la misma 
ernpresu proporcionu y que deben ser usados. pero afortunadamente también puede el 
supervisor hacer uso de su creatividad puru crear nuevos forn1atos y anotar dichos tiempos. 
Lo in1portantc es que Je ayuden siendo estos prácticos y rentes. 

3.16.5 Modelo de un reporte de eficiencia 

El siguienh:: eje1nplo de reporte se n:ficrc a tonulr In cficicnciu en el úrea de cn1pacado de 
ulguno de los departamentos de la planta. En este caso la principal actividad de este 
personal es c111pac::1r en cajas de pló.stico el producto final que son las churolas que contiene 
las piezas del pollo. Cada charola proviene de otro departmnento. donde este es n1andado a 
el úrea de en1pacado. Los ernpacndon:s deben escoger lus charolas dependiendo de la 
pxcscnwciún y tipo de producto finul par.:1 que cada una de estas sea crnpucada en diferentes 
cajas. Cudu caja llcvarú 12 charolas y el peso de cada caja es de 20 Kg. (peso bruto). El 
porcentaje de eficiencia se obtendrd dependiendo de la habilidad del personal para cn1pucar 
con dinamisn10 las charolas cuidando de no nlaltrntarlas por mal n1ancjo o revolver 
charolas de distintu presentación en la n1isrna caja. La fonna de obtener la eficiencia 
dcpcnderü del criterio que se torne. Para obtener la eficiencia real se debe considerar las 
dcrnoras ocasionadas por algún paro que pudiera existir. Estas dcn1oras dependiendo la 
causa. dclinitivainc:ntc afoctarú In eficiencia del dcpurtamento y en si del área de empacado. 
Las causas de dcn1ora 111unej;1das en este ejcn1plo dos de ellus como la fulla clCctricu en la 
planta y paro en el departarncnto de evisceración. desde rni punto de vista son factores 
.a_jcm .. lS ¡¡) drea de empacado. o sc:a. 1..¡ue el tiempo perdido por estas causa~ no debería 
tomarse: en cucnta para obtener el porccntajc de cficic:ncia real. sin embargo. si las estoy 
considerando para ver en que porcentujc puede afectar dichas cuusas en la obtcnción de Ja 
cficicncia en esta úrea. 

REOISTRO DE EFICIENCIA 
i\.RE:\: Empacado 
SlJPERVJS<>H.: Jng. Santiago Ruiz 
El.i\.BORÚ: Rosita Pella 
FECI IA: 3 <lc Enero <lcl 2000 
l>J.:\N·1·11.l.i\: 4 crnpacadores 
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8-9 
9-10 
10-11 
11-12 
12-1 
1-2 
2-3 
3-4 
4-5 
5-6 
6-7 

Total 
Totul 
Kg. 

Empacador 1 
(Cajas) 

so 
80 
40 
70 

• 50 
60 
90 
70 
75 
55 

670 

13.400 

Inicio: 8:00 a.n1 
Final: 6:00 p.n1 
Paros: 
Con1ida: 30 min. 
Falla luz eléctrica 
en la planta: 10 n1in. 
Falta de caja parn 
cn1pacar: 1 O min. 

En1pacador 2 Empacador 
(Cajas) (Cajas) 

50 90 
85 90 
75 80 
80 90 
90 85 
90 100 
85 90 
80 85 
60 90 
70 65 

765 865 

15,300 15,300 

Paro en el dcpnrtamcnto de cvisccración: I 5 n1in. 
•suspende actividad el cn1pacador I por sentirse 
cnfcrn10 y visita al médico de la planta: Total 30 min. 
Toral .Jornada laborul: 1 O horas. 
Toral Tiempo extra: 2 hon1s. 
Eficicncia ( '%)/homhrc: 
l:'mpacador 1: 55%, 
Empacador 2: 6Qo/c, 
Ernpacador 3: 7 l .2o/o 
Empacador 4: 50o/c1 
Total Eticicncia !Arca: 59o/o 
1•anirnctros de Eficiencia: 
("ajas cn1pacaúas x minuto/hornbrc: 2 cajas 
Cajas cn1pacaúas x hora/hornhrc: 120 cujas 
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3 Empacador 4 
(Cajas) 

60 
so 
70 
65 
70 
65 
75 
60 
80 
70 

665 

13,300 



Kg. x hora/hon1bre: 40 kg. 
Kg. x jornada/hombre: 19.::?00 kg. 
Capacidad de cajus x semuna/hombrc: 6.720 cujas 
Cupacidud Kg. x se1nanalhombre: 134AOO Kg. 
Total Eficiencia (o/o)/ hombre: 1 00% 
Tornl Eficiencia (lYí1)/An:u: l OOo/o 
Aniílisis de dutos 
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Los parúrnctros mllcriorcs nos indican las 1netus que deben de cun1plir el personal operativo 
del úrea de en1pucudo rcprcscntm.Jos por nlinuto. hora. jornada laboral y sen1anal. Donde se 
1naneja el total de cajas y kilogramos producidos. 
En el registro anterior podemos mrnlizar que: 
Jonmdn Jahon,J; to horas - 30 n1in. de co1nida = 9,5 horas 
Total di.!' ticn1po perdido por puros: 35 min. Por lo tanto. no hubo producción durante ese 
lapso de tien1po extendiéndose lajornuda puru recuperar esos 35 minutos. dándonos un to~nl 
de 1 O horus de jornada lahorul di.!' la cual 2 horus corresponden al tiempo extra .. 
El empacador 1 :-;uspcndió labores 30 111in. Aquí no perjudica esta situación en su eficiencia 
por ser una circunstanciujustifieada y no se Je restu dicho ticn1po. 
Lu cficil.!'ncia por hmnbre estú disminui<l .. 1 hastu en un 50% 
Di: las 2 horas di.!' tiernpo extra: 35 rnin. por paros debido a falla eléctrica. falta de caja y 
problemas en el dqn1rtamento de cvisccración. Esto quiere decir que el otro 1.5 horas 
pérdidas /,A qué se <lehió? 
Conclusil111 del Amllisis de dutos 
Di.:linitivmnente huho nlgunns fnclores ajenos por el cunl la eficiencia se disn1inuyó. sin 
l.!'tnbargo. corno si.!' ha estado 1ncncionando aquí es donde tencn1os que analizur las causas 
c..1ul.!' dieron origen a estos pnros ocasionando dc111oras en et proceso de producción y ton1ar 
n1cdido.1s corrcctiv¡1s. Ahora si nos prl.!'guntamos: ¿Qué cuusu originó ese 1.5 horas mtls de 
tiempo extra? 
i\nalicemos las causas posibles en esos nlon1cntos: 
l. Supervisón dclicientc. (Falta de apoyo. nH1la organi7..ación. entre otros.) 
~- Situaciones ajenas al trabajo por parte del personal operutivo.(Problcmas familiares. etc). 
3. Situaciones propias del trabajo con10. por ejen1plo. falta de sincroni7..nción entre 
dl.!partamentos. (Atrasos por parte del proveedor pura proporcionarle las charolas a los 
l.!'lllpacalhlres.) 
4. Actitud mental negativa por parte del personal de no con1pron1ctersc con Ja eficiencia en 
d tro.1h .. 1jo. 
Por mCncionar algunas posibles causas. Estas sin duda ulguna afectarán la eficiencia del 
.:írc;1 de...· c1npacado. El supervisor lkhc buscar información y ton1ar nlcdidas correctivas y 
snhn.: toUo pn.:vl.!'ntivas. ya sea que se trate de un problen1a originudo por c~tusas 
interpcrsomlles. técnicas o adtninistrmivas si.!' deben controlar para que la eficiencia y 
productividad <lel úrc...•a no siga alt .. ·ctúndnse seguidamentt.:. 
Estl.!' c...•jemplo <le r·eporte se puede aplicar diario para ohtC"ncr la eficiencia scmmrnt. Se 
pt11.:dcn usar los rc...·~ulta<los ,_k esta evaluación y rcpresentarsi.: en grüficas que pueden servir 
llllh.:ho c..h: apoyo a lo:-; :-.uper\·ison.:s para 1nostrur esta infonnución u su personul y evahmr su 
c..:alidad de dcsempello. Si los objetivos y rnctas no se crnnplieron. entonces es una 
oportunidad para que el supervisor re~dicc planl.!'s de acción par<.l poder curnplirlos. 
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CAPITULO IV. DISCUSIÓN Y SUGERENCIAS 

Discusión 

Las propuestas y cjcntplos ntcncionados le servirán conto guia al supervisor de lo que debe 
intplcntentar junto con la parte adntinistrutiva para poder dirigir y coordinar ntejor a sus 
grupos de trubajo. Obviuntente cada propuesta puede sufrir n1odificacioncs con el fin de 
poder 111cjorn.rsc y poder tontar la decisión de que los planes de acción que pongu en marcha 
el supervisor son parte de ese proceso de n1ejoramicnto paru cumplir con sus objetivos y 
n1ctas. Considero que dichas propuestas le scrvirún al supervisor para fortalecer sus 
conocimientos y poder cumplir con su n1isión en una planta procesadora de aves y que la 
.inforn1nción rccoh:ctada le dará tmnbién una mejor visión de lo que en supervisión se 
necesita cu1nplir. 
El Médico Veterinario Zootecnista que cubra un puesto de supervisión debcrú estar 
verdadcrmnentc consciente <.h: la gran responsabilidad que tendrú que enfrentar en su cargo. 
Ocbcrú tener la suficiente iniciativu y uctitud pura seguir buscando información que lo siga 
preparando i.:n didw. úri.:a. 
Tampoco se trata di.: quc cl !\·1.V.Z. se vuclvo:t todo un experto en el úrea de relaciones 
hmnanas o que s..:u un excclcnte ad111inistrudor. sin c111bargo .. deberá tener la suficiente 
capucidad y sentido con1ún pura enfrentarse a los retos y oportunidades que existen en el 
1nanejo dc pe1·son;1J. 
Prepararse cn cl ün:a dc calidad hun1ana es un área en la que todo M.V.Z y demás 
profesionales <lehé'rían compré'nder que é'S una pune de esa filosofia hurnana y donde solo 
busca tl1n1cnH1r el desarrollo humano positivan1ente y obtener un beneficio. 
Esto sin duda alguna es ;llgo de lo que en la vida actual se sigue nccesitundo. La falta de 
cultura. educación. valores sobre todo éticos y 111orales di ficultun más ese desarrollo 
hmnano y profesional. Esto es UJut realidad y no pretendo ser trügico. ni n1ucho 111cnos 
fotalistu. 
I.a calidad humana es toda una ciencia y un arte para seguir conociendo el con1portamiento 
hunrnno y poder crear un an1hicnle de trabajo lo n1ús favorable y positivo posible. El 
supervisor 1...h:hcrú tl'"atar dc crear y tontarlo tu1nbién conto partc de un comprontiso personal. 
1:s pllr eso que i.:l curriculum dd f\1.V.Z. debe integrar 111ús en su forn1ación las relaciones 
lu1111anas con cali<lad y no ton1arlo con una uctitud negativa o de indiferencia y que pueda 
pi.:nsar errúnemni.:nte quc dich¡1 tllnnaeión no lc sC'rvirá de nada o considl!rarlo co1no una 
pi.:rdida d..: ticntpu. 
·rm1to Jos futuros iv1.V.Z y los ya egresados deben con1prcndl.!r que: .. La calidad cntpic?..a 
con In educación y tcnni11;1 con la educaciónº". Y lo que se busca de algunu forrna es 
tmnhiCn integrar 111:..is al gremill mejorando su desempeño individual y grupal. 
Nu sólo c.:s pn:pararnns en i.:I ~irea Zootécnica y Clínica dc alguna especie cn particular 
dondi.: nos e:-opi.:cialice111os. aunque sabernos que c.:sto tanthién es 111uy importuntc.: en nuestra 
fnrmaciún. p..:rn lan importante tmnhién es que nos prcparcnH>S mcjor en 10:1 parte 
ad1ninistrativa e inteq..,i.:rsonal d011t.h.: csh: últi1110 inlegra la calidad humana y las rclacioncs 
hurnanas para tc.:nc.:r un 1nayor Cxito c.:n nuc.:stro cmnpo de trabajo. 



124 

Sugerencias 

J. El Médico Veterinario Zootccnistu ncccsitu ton1ar cursos de capacitación sobre liderazgo 
y manejo de personal para elevar su desempeño laboral con10 supervisor. 

2. El M.V.Z. necesita prcparnrsc en el área administrativa que le permitirá desarrollar m'cjor 
sus habilidades en el numcjo de grupos de trabajo. 

3. El M.V.Z. debe estar co1npro1nctido con la calidad humana en el área labor81, Para que 
esto pueda cun1plirsc~ necesitará primero él estar convencido de que··. es una·, fonna de 
fon1cntar el desarrollo hu111ano y que lo ayudará a el logro de sus objetivos y metas como 
supervisor. 

4. El f\-1. V .z. al estar 1ncjor prt:parado en el 1nanejo de personal le pcnnitirá introducirse 
n1cjor y 1nás rúpidan1cntc al dificil campo laboral que existe y poder cumplir con el perfil 
que hoy por hoy las empresas exigen <le un supervisor. 

5. Para una n1cjor forn1ación del futuro Médico Veterinario Zootecnista se debe contemplar 
en el plan de estudios n1a1crias administrativas que le pcm1itan adquirir conocimientos 
sobre n<l1ninistración de negocios abarcando ten1as relacionados con la supervisión de 
negocios con calidad. la itnportancia técnica.. ad1ninistrativa e interpersonal en la 
preparación del tvt.V.Z en el can1po ernprcsarial. Adc111ás para que esto pueda cumplirse 
exitosamente. el personal docente deberá estar tmnbién preparado paru transmitir 
conocimientos tanto teóricos con10 prúcticos en este tipo de rnatcrius y generar una n1cjor 
visit.lll en los estudiantes sobre lo que es el campo 1~1horal en la ad1ninistración de negocios. 

h. En lu usignatura t.h: cn1pn:sas agropectmrim~ se sugiere integrar en su contenido tcn1as 
sobn: liderazgo y rnanejo de person~11 paru que Jos estudiantes de la carrera adquieran 
colltlcimientos reh1cionados con elemento interpersonal de la supervisión. 

7. Por últirnn se sugiere: integrar en el plan de estudios nuevas asignaturas como la de 
n..:~ursos hunmnos. qw: pcnniw ti.,rmar ul i'Vt.V.Z en el área de relaciones hun1anas y su 
importancia y ;1plicaciú11 pr~"ictit.·a ..:n 1.:I ca111pn laboral. 
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