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INTRODUCCION

Entre las muchas funciones productivas del Médico Veterinario Zootecnista es la labor de
supervisién cn las empresas agropecuarias que asi lo requicran, en el caso del ramo avicola
no ¢s la excepeion, siendo esta un drca donde puede cubrir dicho puesto. Las funciones de
un supervisor son muy ampliz entre csas funciones es el mancjo de personal y en
ocasiones ¢l Médicos Veterinarios se encontrari en situaciones compromictedoras que
pueden poner en riesgo las buenas relaciones con algin grupo de personas a su cargo.
precisamentc por no saber como relacionarse con la gente y que inclusive podria llevario
esta situacion al fracaso en su puesto y  por lo consiguiente hasta poder perder su empleo
por no estar lo suficientemente preparado en ¢l mancjo de personal.

La informacian recolectada y presentada en esta tesis proporcionari al Médico Veterinario
Zootecnista informacion enriquecedora que le dard bases solidas para desempenar dicho
puesto elicazmente, sin embargo, sea o no supervisor y en cualquicer drea que se desarrolle,
las relaciones humanas  seran parte de su practica diaria vy tendri que aprender a Hevarlas
con calidad si es que quicre lograr parte del éxito que busca como profesional.

En este trabijo de tesis se desarrollara la informacion sobre las destrezas interpersonales
que son una de las tres destrezas mids importantes que debe dominar un supervisor y que es
un area liena de muchas oportunidades para seguir preparindosce. porque siempre habri
diferentes situaciones nuevas por mancjar con las personas que tendrit a su carpo v que sin
duda alguna sicmpre necesitard del apoyo de estas para cumplir con las tarcas por realizarse
todos los dias en un proceso de produccidn.

L] capitulo dos consiste en la formacion del marco referencial donde se desarrolla todos los
conceplos que debe conocer ¥y saber diferenciar ¢l supervisor para conocer mejor sus
funciones cn un proceso de produccion v sobre todo relacionarse con calidad con su
personal. Se desarrollan conceptos basicos sobre lo que es un supervisor, sobre cuiles son
Ias destrezas que debe desarrollar un supervisor y que deberd Hevar a o practica en su
tormacion en una planta procesadora de aves, algunas de es empres suelen ser muy
complgjas por la cantidad de productos que se elaboran, asi como [a cantidad de personal
que tiene que mancjar un supervisor. por eso se desarrollan temas de suma importancia
como liderazgo que s una de las posturas principales que tendrid que desarrollar  un
supervisor v oen ocasiones es ¢l primer paso mas dificil. Para fortalecer ese liderazgo cl
or debe tener herramicntas indispensables como la importancia de la motivacion,
su personal. otor;

suprery
comunicacion, toma de decisiones, el trabajo en cquipo. el capacitar
crpowerment. entre otras herramientas que serian desarrolliidas en este trabajo para gue
obtenga un mayvor logro en el mancjo de grupos de trabajo.

i:n ¢l capitulo tres se bus integrar tado o visto en el capitulo dos mediante algunos
jemplos de propuestas admitistrativas en ef mancjo de personal 3 gue sirven como guia
v oenfocarla en la practica o en una planta procesadora. s
mplo se le de fa importancia a la integracion de todos los temas
ito cuando se leva a cabo planes de accion con el dnico 1in de

para tortalecer la teor
importante que en cinda
vistos para tener un mayor ¢
incrementar i productividad en los procesos,
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CAPITULO L.

1.1 Planteamiento del problema

El Médico Veterinario Zootecnista no cuenta con informaciéon que le brinde ecn su
preparacion profesional el como mancjar personal y cdmo administrario cfectivamente y
eficientemente. to muchas veces provoca que tenga dificultades en el area de trabajo por
no saber cémo relacionarse con su personal. Actualmente el plan de estudios contempla en
la formacion del futuro M.V.Z materias relacionadas principalmente con el area Clinica y 1a
Zooteenia, Esto desde luego es muy importante, pero no cs suficiente, porque actualmente
¢l plan de estudios no contempla materias relacionadas con la supervision y que es un drea
de aportunidad que tiene el M. V.Z para integrarse mis exitosamente al campo de trabajo.
Lo que Tas empresas exigen es que el M.V.Z tenga una mejor vision de negocios, conozea
las necesidades de estas, lleve a cabo planes de accion y estrategias para contribuir a
mejorar la calidad de los productos y a generar ganancias. Este es ¢l verdadero objetivo en
supervision y lo que un supervisor debe lograr. Y lo primero que debe lograr es obtener la
cion de su personal a cargo para poder cumplir con esos planes de accion, sin la
muchas veces el supervisor no podri lograr exitosamente sus

colabors
colaboracion de clios
objetivos y mcetas.

Las empresas avicolas lideres en el actual mercado como Bachoco. Pilgrim’s Pride.
Tyson, entre otras, buscan crear nuev formas de trabajo en equipo para cumplir m
rapido con sus objetivos y poder cumplir con la mision y vision de sus empresas. Esto
desde luego implica integrar supervisores que estén comprometidos, que sean creativas ©
inteligentes y sobre todo que conozean sobre administracion de negocios. incluyendo sobre
todo el mancgjo de personal. Ante la diticil situacion e incertidumbre cconomica nacional y
mundial las oportunidades de empleo son cada vez mas criticas para ¢l M.V.Z. Es cierto
gque muchas cmpresas piden al M.V.Z experiencia en ﬁupcr\iﬁi()n esto desde  lucgo
complica ain nits que pueda ingresar al campo laboral y serda mis dificil atn por no haber
tenido la suficiente  preparacion en su carrera sobre superv por ¢so que ante tal
situacion se debe integrar en el plan de estudios de la carrera materias enfocadas al drea
administrativa de los recursos en las empresas agropecuarias y mancjo de personal o
relaciones humanas con calidad. Esto desde luego implicaria todo un proceso de cambio con
calidad ¢n la formacion del M.V.Z donde se pueda combinar la teoria y la prictica
electivamente.
11 M.V Z al aplicar las ciencias de la administracion en el mancjo dc personal, podra lograr
sus objetivos de desempeiio con calidad, productividad y cficiencia de l manejo de personal

RU CHrgo,

1.2 Objetivo

- Disciio de un modelo administrativo, para mejorar el desempeiio laboral del MV.Z en el
mancjo de personal operativo en plantas procesadoras de aves. con ¢l propdsito de
incrememar la productividad. eficiencia y calidad de las actividades del personal a su cargo.




1.3 Material y Métodos

Material

a) Libretas.

Métodos

a) Revision Bibliogrifica proporcionado por la Biblioteca de la
FES-C Campo 4. .

b) Informacion recolectada conforme a la practica del manejo de personal.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO REFERENCIAL

2.1 ¢£Qué son los recursos humanos?

Para que un supervisor cumpla con sus actividades y responsabilidades necesita del apoyo
de una herramienta muy valiosa que es la administracion, esta le ayudard como una guia
para poder llegar a cumplir sus objetivos y metas con su cquipo de trabajo y saber
administrar cste importante recurso que ¢s ¢l humano. La administracion incluye la
planeacion, organizacion, administracion de personal, direccion y control’.

Los recursos humanos son cl clemento mis activo en la produccidn, que se utiliza en
claborar bienes mus Gtiles combinando su forma, su ubicacion o la fecha de su
aprovechamiento. La mano de obra disponible ¢s uno de los puntos mis importantes que
debe considerar ¢l administrador al planear las actividades de la empresa. Es importante
por lo tanto que la mano de obra se melu: con la mayor eficiencia posiblc?.

Los recursos humanos de una organizacion consta de todas las personas de todos los
niveles, sin importar sus funciones que estén ocupados en cualquicra de las actividades de
la empresa®,

Por lo tanto un sistema de recursos humanos tiene diversos objetivos, y que debe conocer
¢l supervisor para ampliar mas su vision en ¢l mancjo de personal, entre los principales
estan:

== Regular de manera justa y técnica las diferentes fases de las relaciones laborales de

una organizacion, para promover al maximo ci mejoramiento de biencs y servicios
producidos.

- Lograr que el personal al servicio del organismo social trabaje para lograr los
objetivos orgzmllacmnalcs.

- Proporcionar a la organizacién una fuerza laboral cﬁclcnlc para . la satisfuccién de
sus planes y objetivos.

- Elevar la productividad del personal, para promover. la cﬁcacia y‘cﬁcicncia de la
direccion.

- Coordinar ¢l esfucrzo de grupos de trabajo, para proporcuonar unidad de accion en
la consecucion de objcllvos comuneces.

- Satisfucer requisitos minimos de bicnestar de'los tmbajadorcs. " para. crear
condiciones satisfactorias de trabajo. :

- Alcanzar hasta su mas alto nivel Ia realizacion tanto del trabajador como del patron.

' Bounds, M. (1999), Supervision, Edit. ITP. México, p. 13
M (\L_IAILII' dés, AL (1997). Tratado para Admini los A i Edit. Noricga, México, p. 239, 240
! Rodrigues Valencia, J. (1993 ), Admiini ) odemn de Personal L. Edit. ECASA, México.p. 7
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- Resolver eficazmente los problemas que se susciten antes de establecer la relacion
laboral, durante la presentacion de los servicios y, al término de dicha relacion
laboral para sostener adecuadas relaciones de trabajo®,

Las politicas son otros aspectos de los recursos humanos y quc buscan condicionar el
alcance de los objetivos y ¢l desempeiio de las funciones de personai.

Las politicas a su vez son reglas establecidas para gobernar funciones y tener la seguridad
de que scan desempeiadas de acuerdo con los objetivos desecados. Constituyen orientacion
administrativa para impedir que empleados desempeiien funciones indeseables o pongan en
riesgo ¢l resultado de funciones especificas. Asi, las politicas son guias para la accion.
Sirven para suministrar respuestas a las preguntas o a los problcmas que pllL‘dLn ocurrir con
cicerta  frecuenc haciendo que los subordinados busquen., innecesariamente, a sus
supervisores para la aclaracion o solucion®,

2.2 ;Qué hace un Supervisor?

Supervisar significa, ver desde arriba. Asi. un supecrvisor €s una persona que obscrva
desde arriba a un grupo de trabajo o un equipo y ayuda a sus micmbros a desarrollar un
trabajo que cree valor para los clientes®.

La forma mas antigua de controlar ¢s supervisar. Dirigir es hacer a través de otros. Una de
las  actividades mas importantes de quien dirige ¢s supervisar ¢l trabajo de sus
colaboradores, que no es otra cosa que revisarlo, inspeccionarlo, comprobar sus resultados
o evaluarlos. El tipo de supervision y la madurcz profesional del supervisado estin muy
interrelacionados. Un exceso de supervision a un colaborador muy capacitado puede
desmotivario. mientras alguien menos capacitado pero con ambiciéon de desarrollo, puede

6n como una fuerte motivacion a la superacion, pucs “el jefe se esta
-7

ver la supervi
enterando de como progreso

2.2.1 Elementos Basicos del supervisor

Un supervisor deberi desarrollar los tres clementos basicos y que también deberd dominar
para cumplir con sus objetivos y mietas en su cargo. Estas son: ¢l elemento lecnlco.
trativo ¢ llllLl‘pl.l'\Ol\"ll g

admir

1. Elemento Téenico
El supervisor debe ser capaz de mantenerse al corriente de los cambuos técnicos que se

produzcan en ¢l producto y los procesos.

1. Edit. ECASA. México, p. 7.8
it. Me. Graw-Hill, México,

? Rodrigues Valencia, J. (1993), Administragion M
" Chiavenato ld‘nlhcrm €1991). Administracion de

PoTILIR2133

“ Boutids, G ML (199Y9), Supervisia

Trermindes. AL N (1996), ElLcontro

Edit. ITP. México. p. o

de ta ion_por procesos. Edit. ESIC. México, p. 62.63
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2. Elemento administrative
Implica dirigir al personal mediante la proyccciéon de objetivos y metas para la obtencion de

resultados en los procesos de produccion.

3. Elemento interpersonal

Numcrosos estudios de los motivos de despido de los supervisorcs revelan que son
consccucncia de una falta de destrezas interpersonales, no téenicas ni administrativas, Las
razones para ¢l despido de casi todos los individuos estudiados fueron deficiencias
relaucionadas con la conducta. Eran demasiado bruscos y duros, demasiado complacientes o
no se relacionaban bien con los clientes, con sus jefes o con otros supervisores. Hay tres
destrezas basicas que deben poscer los supervisores de primera linea para tener éxito:

1. Una comprension basica de la conducta humana. Conocer las necesidades basicas de la
gente, sus descos, valores, aspiraciones y motivaciones y su manera de adaptarse al cambio.
2. Destrezas de comunicacion: escuchar, conversar, redactar, dirigir reuniones eficaces de
diversos tipos ¥ conocer los sistemas de comunicacién de la organizacion'.

2.3 Las plantas procesadoras de aves

Las plantas de proceso de aves la mayoria de estas son instalaciones sumamente
sofisticadas ¢n las que mediante el auxilio que brinda la tecnologia modema, ¢l transporte
mecinizado, la robotizacion, el empleo de ordenadores, etc. se pueden procesar muchos
miles de pollos vivos por hora cn una de las carnes mas nutritiva y econémica a disposicion
del hombre. Sin embargo. precisamente el desarrollo de la tecnologia y la propia cvoluciéon
de la avicultura hacen que, introduciéndose cada dia nueva maquinaria mas sofisticada en el
¢ sufriendo continuos cambios.
procesadoras de aves el proceso que se realiza es comun para todos.
pudiendo variar Gnicamente aquellas fases que dependen del tipo de producto final. La
capacidad por hora ¥ ¢l grado de automatizacion tienen una mayor relacion con el personal
que pudicra necesitarse segin el producto a claborar y ¢l grado de tecnificacion aplicado en
la instalacion.

En ¢l matadero. el personal utilizado pucde
nuquinaria y la propia capacidad del mismao.

Quizis seria demasiado simple ¢l indicar ¢l nimero de aves que puede procesar una
persona por érnlino medio. segtin los diferentes métodos de andalisis vy control. Este dato
podria ser orientativo para calcular de una forma rapida el personal necesario para un
matadero segun su capacidad cumndo  se trate de hacer un  proyecto. Aunque  cstas
¢ pueden cifrar entre 95 v 105 pollos/persona‘hora, hay que valorar cada
abajo para poder definirlo.

3ste ¢

-ariar segin ¢l proceso. la disponibilidad de

necesidad
puesto de

1 lado Hunusna de la Direccion, Edicion Diaz de Santos, S A, Madrid. p. 16-19

T Odiorme, S G 1990y,
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Si bien cn muchos paises de los denominados del “tercer mundo™ el sacrificio 'y
comercializacion de las aves continta llevandose a cabo de forma tradicional, en aquellos
donde

ya s¢ ha alcanzado un grado clevado dc desarrollo, esto ticne lugar mediante
técnicas ¢ instalaciones cada vez mas sofisticadas”.

astella AL L (1991). Produce

ion de carne de pollo. Real Escuela de Avicultura, Espaia, p. 167,168,195




2.4 LIDERAZGO

La Calidad Total requicere de un mejoramiento de los productos, de las miquinas y de todos
los aspectos de la organizacion. Pero ante todo de las personas y del equipo de trabajo que
debe cumplir con el objetivo de generar los productos o servicios satisfactorios al cliente.
Es aqui donde interviene ¢l liderazgo cncargandosce de distribuir las tarcas y de que se
cumplan los objetivos, involucrando a todos los miembros de 1a organizacion.

2.4.1 Definicidn de liderazgo para la calidad.

Liderazgo: “clemento de la administracién basado en la influencia interpersonal dirigido a
través del proceso de comunicaciéon que proporciona a los demas miembros de la
organizacion: el entrenamiento, la rc.;ponﬁ.lblhdad la autoridad. la orientacién, la
retroalimentucion, las bases y la motivacion necesarios para mgjorar y autocontrolar su
trabajo a fin de que todos los miembros de la organizacion cumplan los objetivos tanto
individuales como colectivos, encaminados a la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del personal para el logro de la calidad de desempeiio™'.

2.4.2 Caracteristicas principales del lider

Para asociar al lider a las exigencias propias del siglo en que estamos viviendo, se sugieren

ciertas caracteristicas que debe poseer:

1} Tener vision del ficturo (para motivar a sus seguidores).
Ser inconforme (permancente deseo de meforar).

2)

3) Dominio de si mismo y autoestima. Controlando los impulsos, maniener la seguridad
en si mismo, para inspirar confianza a los subordinados.

) Ser muy realista (no basarse en suposiciones sino en hechos coneretos).

5) Tratar a su gente comoe le gustaria que lo tratasen a él. para atender al personal, para
6)  Sor vistonario (fijar objetivos firmes v significativos).

7} Tener iniciativa v crceatividad (que proporcionen v facititen el logro de los objetivos de
la organizacion).

&) Ser proactive (promover ol cambio, ser innovador).

Yy Ser pacificador (saboer comao reducir los conflictos al minime).

10 Saber arviesgar (hacer lo que orros no an podido atreverse hacer).

1. (2000) Propuessa_ de un_modelo pars erear ung concicacia de
- Trabajo de T

* Aragon Arcl
mgdiamy grande

anes, J. et
mpr

Cuautitlan, UNAM, p. 27.39
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11) Tener sewtido conunin. Para delegar y ejecutar correc . para {ay se al

cambio. para establecer estructuras sencillas, para actuar en lugar de sélo planear. para
acercarse a su gente, para mejorar la calidad y para la multiplicidad de fiinciones del

dirigente.
12) Ser comprometido (con s org izacion. su equipo de trabajo. v con cada uno de los

individuos que liderea).

13) Ser optimista y motivador. Infundir confianza para el logro conuin.

14) Saber compartir el liderazgo (gencerando liderazgo en los demas. Saber delegar de
acuerdo con el estado de madure= de sus seguidores).

15) Tener sensibilidad para corregir errores. Debe poseer la mentalidad abierta para
reconocer sus crrores, aceptarlos y mejorar dia con dia. Solo usi es posible lograr el
respeto v confianza de los demas. La empatia v la simpatia son indispensables para lograr

la excelencia en liderazgo.
16} Saboer escuchar al personal.
17) Ser estudiante permancenre (ser el ejemplo: lelando el cami para planear

victorias pequeiias).
18) Mamtener una “Conducta ética ™ en cualquier circunstancia para gozar de la confianza

v respeto de ltos denas.
19) Scr enérgico (para contagiar v fortalecer de energia a los demdis).

Como supervisor, s¢ necesitard alentar a los empleados a adquirir nuevas habilidades y
conocimientos y mejorar continuamente la forma en que rcalizan su trabajo. Tal alicnto no
provience de los supervisores que consideran que su trabajo s6lo consiste en dictar ordenes y
vigilar el comportamiento para asegurarse de que las 6rdenes se cumplen: proviene de
supervisores que trabajan para inspirar a las personas a crecr en si mismas y cn su
capacidad de contribuir a la organizacién. Estos supervisores realizan acciones que resultan
en el compromiso de todos los empleados en el trabajo que necesitan realizarse''.

2.4.3 EI significado de ser un lider

2.4.3.1 FEl liderazgo

En términos sencillos, ¢l liderazgo cs wn proceso para influir en las personas a fin de que
quicran trabajar con usted vy la organizacion para alcanzar objetivos’™.

Entre los muchos elementos existentes para el liderazgo podemos considerar también que:

- Ll liderazgo sélo  puede existir cuando dos o mas individuos trabajan juntos: no puede
imicnto- debe haber un lider y un scguidor. Las personas siguen a un lider por

istiren a

'Y Bounds. G M. (1999), Supervision. Edit. [TP, México. p. 177,197
' Aragan Arcllanes, 1. et al. (2000), Propuests
mediana o gratde empres abajo de Fési

{ Fotal cr

r una conciencia de Calids
~Cuautitlan, UNAM, p. 178
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¢! carisma. no por la coercion. (Lidcr' “Alicia, éste es cl problcmd. &qué podemos hacer
juntos para resolverlo?” Jefe: lo arruinaste todo y mas vale que resuelvas este
problema antes de manana a las 10 a. m')

- Liderazgo ql&.mllca guiar a los individuos y a los equipos a cambiar su forma de
desempeiiarse. Este cambio, por lo conin, ¢s tanto cognoscitivo como de comportamiento.
Esto cs, los lideres cambian las percepeciones de los problemas de otros y facilitan sus
acciones subsccuentes. (Lider: “Jaime, gtienes tus datos? ¢Esa variacién se debe a una
causa asignable? Después de que hng as ¢l cambio, compartamoslo con otros.” Jefe: “*Sigue

las reglas. No se te paga por pensar™.)

El liderazgo es un proceso de influencia positiva. Los lideres son cficaces si guian los
pensamientos y comportamientos de otros para obtener resuitados que scan para ¢l mejor
interés de todos. (Lider: “aqui esta algo que funciond bien para mi™. Jefe:"gHazlo a mi

A
mzmcm)"

" Bounds, G. ML (1999), Supervision. Edit. ITP, México. p. 178




2.5 MOTIVACION

Un mito largamente sostenido es que las responsabilidades de los supervisores y gerentes
consiste en motivar a los empleados. La realidad es que lo que la gerencia debe es facilitar
la motivacion que estid dentro de cada persona. Las personas siempre estin motivadas. La
pregunta es: (Qué estan motivadas a hacer? El reto para los supervisores es crear un
entorno donde los empleados sepan lo que se espera de elios y sc sientan muy motivados a
hacer sus tarcas excepcionalmente bien.

2.5.1 Definicion de motivacion

La motivacion es un estado mental interno que da energia o sostiene el comportamiento
para alcanzar una meta,

Podrinmos clegir otras palabras para describir la motivacion, tales como una fuerza,
estimulo, impulso o sentido de propésito. En comiin a todos estos términos esta la nocidn
de que la motivacion ¢s lo que impulsa a las personas a actuar como lo hacen. El
supervisor. si comprende que impulsa ¢l comportamiento, puede conectar a esa fuerza
impulsora para obtener mejores resultados de los miembros de trabajo o equipo™.

Para comprender mas acerca del comportamiento humano y cémo es que sc¢ puede
modificar su motivacion. se mencionariin dos tcorias de la motivacion, asi como la
jerarquia de necesidades de Maslow y por Gltimo el uso de las mctas para motivar. Son
posturas importantes que pueden ser aplicadas por los supervisores cuando se relacionan

con sus subordinados.

2.5.2 Teorias de la motivacion

La teorin es simplementie una forma de explicar ¢l comportamiento. las teorias de la
sociologia ayudan a explicar el comportamiento de los seres humanos acerca de su relacion
de unos con los otros en diversas situaciones. sin embargo las tecorias no pucden anticipar
on seguridad lo que cada persona podria hacer: existen demasiadas variables a tomar en
consideracion. A continuacion se hablarin de dos teorias que nos ayudaran a comprender
de esa fuerza impulsora para obtener mayores logros con ¢l personal. Cada una de cstas
teorias es til, pero no completa. No existe una respuesta correcta que explique toda la
motivacion humana, pero las siguientes teorias ayudarian a cultivar relaciones exitosas con
los empleados, tas cuales se lograran en un mejor desemperio'®,

M. (1999) Supenasion. BEdit FEP, México, p. 178,204,205

" Bounds, ¢
Stad. p, 208



2.5.2.1 La teoria X y la teoria Y: interaccion con los empleados

Para sentar mas bascs para nuestro estudio de-la motivacion, revisemos algunas ideas que
cxploran la manera ¢n que los supervisores interactitan con los emplcados. Hace varias
décadas, Douglas McGregor resumio las suposiciones que tienen muchos gerentes acerca
de la motivacion humana con la Teoria X y la Teoria Y. las cuales representan los dos
extremos de un continuo. McGregor sugicre que los supervisores que adoptan la Teoria X
creen que la persona promedio es perczosa y carente de ambicion, que le desagrada el
trabajo por naturaleza y evita la responsabilidad hasta donde le sea posible. Estos
supervisores creen que los empleados deben ser controlados y obligados a aportar el
esfuerzo suficiente para alcanzar las metas de la organizacion. En contraste. los
supervisores que adoptan la Teoria Y asumen que la persona promedio naturalmente
disfruta al invertir un esfuerzo fisico y mental en ¢l trabajo. lo cual resulta en la creencia de
que Jos empleados se comprometen con su trabajo cuando comprenden su papel para
alcanzar metas, cjercen autodireccién y buscun responsabilidad, y exhibirin creatividad ¢
ingenio en el rabajo cuando se les dé 1a oportunidad.

La teoria X y YV describen suposiciones diferentes acerca de como son las personas. Sin
embargo. para que estas supersticiones realmente tengan sentido para uno. s¢ necesita
comprender su impacto en la relacion entre supervisores y emplcados.

Un entornoe de 1'eor los supervisores presionan a los empleados para que sc
desempeiien, les daran |ns(rucc1oncs detalladas acerca de por qué, cuando. hacer su lrdb.uo
se orienta a vigilar a las personas, mis que darles empowerment o asignacion de
responsabilidades, si trata con personas muy competentes, las relaciones del supervisor
muy probablemente limitaran su capacidad de desempeharse bien.

Un entorno de Teoria Y: los supervisores crean un entormo de  otorgamicnto
cmpowerment que los empleados hagan pleno uso de sus habilidades con el fin de
contribuir con la organizacién, al interactuar con personas que nccesitan mucha direccién,
su meta es Ja de producir lo mejor que hay en cada persona, asi como recompensar cl
esfuerzo individual ¥y ¢n equipo. entre otros aspectos importantes.

Cuidles de estas suposiciones acerca de los empleados ¢s mads representativa de un lider?

Debe ser obvio que la respuesta es la Teoria Y. Los lideres no quieren frenar ¢l desempeiios
hacen todo lo posible por facilitarlo.

El verdadero valor de las Teorias N y Y es el de recordarnos que los supervisores deben
crear una relacion con sus empleados. La naturaleza de esta relacion influye en lo que los
empleados se sienten motivados i hacer. Uno no motiva a las personas, influimos ¢n lo que
cllos estian motivados a hacer. Cuando a Douglas McGregor. quicn propuso ¢stas teorias, se
le preguntd como motiva usted a las personas, su respuesta fue “Usted no puede
motivarlos”. Un buen enfoquce para el

supervisor es partiv de una Teorin ¥V y lucgo ajustar la forma en que se interactia con los
cempleados, de acuerdo con las necesidades y las tareas por realizar

s1an. Edit 1T, México, p. 206

\| (I‘)-)w \upl.r
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2.5.3 La jerarquia de necesidades de Maslow

Una necesidad es una carencia percibida de algo til requerido o deseado.

Abraham Maslow, un psicologo, sugirié un rango de necesidades que podrian impulsar ¢l
comportamicnto  humano, Maslow dispone las neccesidades humanas cn niveles de
importancia, en una estructura llamada la jerarquia de necesidades de Maslow:

/. Las necesidades (fisiologicas: comprenden las del cuerpo para que s¢ mantengan y
perpetie, ¢ incluyen hambre, sed. suciio ¢ impulso sexual.

2. Las necesidades de seguridad: comprender las de estar libres del peligro, asaltos,
enfermedades o cualquier tipo de amenaza al bicnestar. (LLos politicos suclen acudir a tales
necesidades para obtencer votos,)

3. Las necesidades de amor: comprenden los descos de afiliacion y pertenencia ¢
interaccion con otros, como amigos, conyuge. hijos. padres o compaiicros,

4. Las necesidades de estima: pueden ser satisfechas internamente a través de sensaciones
de fortaleza, logro, actitud, confianza en si mismo. independencia y libertad o externamente
a través de la reputacion. prestigio. reconocimiento, atencidon, importancia y ser apreciado
por otros.

5. Las necesidades cognoscitivas: incluyu.n el desco de saber y comprender las cosas, como
la percepeion de la realidad actual, la necesidad de satisfacer la curiosidad y una necesidad
relacionada con comprender o explicar, sistematizar, organizar. analizar y buscar relaciones
v significados.
6. Las necesidades eseéricas: incluyen el deseo por la belleza en lo que nos rodea y las
cosas con las que nos ocupamos. Por ejemplo, un restaurante caro apela a las necesidades
estéticas mediante la presentacion elegante de los alimentos.

7. Las necesidades de autorrealizacion: se basan en el deseo de realizar o expresar nuestro
potencial pleno o de “‘dejar un legado™.

El motivo por el cual estas necesidades se presentan como una jerarquia es que las
necesidades a cada nivel inferior deben ser satisfechas antes de acceder al siguiente nivel.
Por ¢cjemplo, una vez que las necesidades basicas, como el hambre, son satisfechas, pierden
su importancia principal en la vida de una persona y se siente impulsada a satisfacer una
necesidad de nivel mas alto inmediato de la jerarquia.

idecas de Maslow relativas a las jerarquias de las necesidades son dificiles de probar o
senta algunas percepciones adtiles. por cjemplo para que las
personas s¢ concentren en propositos mas elevados. no deben estar distraidas por impulsos
mas basicos como | necesidades de seguridad. La meta de super on eficaz es ayudar
personal a elevar su desempeiio, lo cual estid directamente relacionado con ver ¢l trabajo
como satistactor de necesidades mas alto. En otras palabras si lo empleados comprenden
que estan satistaciendo necesidades de mas alto nivel personal mediante Ia busqueda de Ia
excelencia en su trabajo. s mis probable que traten de superar su desempeiio.

Como supervisor v lider pucde uno asegurar de que las necesidades de mis bajo nivel se
cubran creando un centro de trabajo limpio. seguro y saludable en ¢l cual las personas se
stenun seguras en relacion con su empleo. Una forma importante de hacerlo es mediante
una comunicacion abierta con las personas, asegurandose de que cuenten con los recursos y

aprobar, pero ¢l nos pr
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la informacioén que necesitan para realizar su trabajo. En ¢l mundo de hoy de despidos y
reducciones, los supervisores no pueden hacer mucho para garantizar la seguridad cen cl
cmpleo: sin embargo, pueden hacer todo lo que esté a su alcance para ver que cl entorno de
trabajo diario esté tan libre de¢ ansiedades como sea posible. Cuando se encuentra uno cn
una posicion de supervision. puede ayudar a los empleados a ver ¢l trabajo como una forma
de satisfacer necesidades de mas alto nivel dandoles mis y mas responsabilidad y Ia
autoridad para tomar decisiones en su trabajo diario'”.

2.5.4 Eluso de las metas para motivar

Pensar en términos de metas puede ser util para comprender por qué las personas son
motivadas a comportarse de cierta forma. Una meta representa una aspiraciéon no cumplida,
un estindar para lograrla o un objetivo dec desempeiio. Una necesidad es un tipo de meta
que una persona sc siente motivada a cumplir. Muchos expertos creen que la existencia de
metas hace que los empleados se sientan motivados a desempenarse porque las metas

dicen con precision lo que se espera que cumplan. Las metas proporcionan un medio para
dirigir. regular y evaluar ¢l desempefio individual o de equipo durante las actividades.
Dirige la energia a tareas especificas, de acuerdo con lo que se considere que sc necesita
para hacer cumplir esas metas. Proporcionan ayuda para saber 1o que se tiene que hacer y
proporciomn direccion para los empleados con los cuales se trabaja’®,

2.5.5 ¢Como crear compromiso hacia la organizacion?

Para lograr un real compromiso y desarrollo con 1a organizacion el personal debe sentirse
suficientemente motivada para que ademais que sepa y pucda *quiera”™ hacerlo. Sélo asi se
logrard el verdadero desarrollo de personal,

Reconocimiento, participacion y satisfaccion de los empleados. La satisfaccion personal
v las recompensas inherentes surgen de la responsabilidad de ver que **la Calidad se¢ inicia
conmigo™. También viene de estimular a los empleados a identificar y trazar contramedidas
a los problemas y de ofrecerles las herramientas y la libertad necesarias para realizar su
trabajo. Se desarrolla esta actitud con el tiempo a partir de tener confianza en que “mis
ideas cuentan™ y pueden influir en el cambio.

A parte de mis dinero. los trabajadores descan ver sus propuestas implantadas y el
reconocimiento de sus supervisores,

Recompensar los esfuerzos individuales y por equipo.  No nada mis con dinero sino
cun recompensas como mercanciia, insignias o distintivos. Estos permanceen con el

T Rounds. Go M, (1999), Supervision. Edit TP, Mésico, p. 209.210,211
bad p. 217,218
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cempleado durante anos. reforzando el reconocimiento  continuo por un “‘trabajo bicen
hecho™. Es esencial que tengan aplicacién las propuestas individuales y del grupo.

Aprecio, Hacer importantes a las personas, ofrecerles apoyo. desplazarse a sus puestos de
trabajo para saludarlos y apreciar su trabajo, tratarlo por su nombre, animarlos c¢n los
momentos diftciles, darles las gracias por sus esfucrzos.

Sentido de pertenencia. Haciéndolos trabajar en equipo. los hard sentir motivados y
comprometidos.

Delegacion y autonon . Otorgar a los trabajadores para mcjorar procesos. Para lograr un
alto grado de motivacion y compromiso.

Capacitaciéon o adiestramicnto. Brindar a todos los empleados capacitacién constante
para motivarlos en hacer cada dia mejor sus actividades. El supervisor juega un papel muy
importante para transmitirle conocimientos practicos para que los trabajadores avancen mas
rapido cn su aprendizaje y gencren los resultados que necesita la empresa para su éxito'”,

2.5.6 La supervisidon como un medio para desarrollar la motivacion

interesanies los puestos

2.5.6.1 Come hace

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 tomar decisiones
acerca de las cosas de las cuales son responsables. También quieren retroalimentacion
acerca de su desempeiio. Cuando los supervisores establecen pucstos que permiten csto, los
cmpleados  estaran motivados a hacer un buen trabajo. Pueden incorporarse cinco
caracteristicas en ¢l disefio del puesto para hacerlos mas motivacionales.

1. La variedad de actividades se refiere al namero de actividades en un puesto y el namero
de habilidades utilizadas en su ¢jecucion.
2. La identidad de la tarea se refiere al grado con que un empleado ejecuta un trabajo total

con un principio y un final definidos.
3. Bl significado de la tarea se refiere al grado en que los empleados perciben que sus

puestos ticnen importancia para la compaia y/o sus clientes.
d. La aweonomia se refiere al grado en que un empleado tiene facultades en la ¢jecucion del

puesto.
5. La retroalimentacion
su desemperio.

es el grado en que un empleado aprende a partir de los resultado de

nes. boet al, (2000), Propues
nde empresa, Trabajo de Tesis, I

de un_modelo para crear una congiencia de Calidad Total ¢n 1o
C-Cuautitlin, UNANM. p. 55
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Los supervisores deben comprender que no todos los empleados responderin positivamente
al discfio de puestos que fortialezcan estas caracteristicas: las personas varian en sus
necesidades ¢ intereses; sin embargo, en términos gencerales, prestando atencion a cstas
caracteristicas del puesto ampliando tarcas y habilidades, dando a los empleados cicrta
autonomia y proporcionindoles una retroalimentacion otil pueden superar las deficiencias
de los disefios de puesto tradicionales ¥ mejorar la motivacién de los empleados™.

Por tradicion, los supervisores dividian los puestos en pequenias tareas repetitivas que eran
facilmente dominadas y no requerian mano de obra especialivada. Este enfoque al diseno
del puesto pucde ser muy ceficiente; sin embargo, también pucde resultar en la enajenacion
del empleado. su aburrimicnto y mala motivacion a tener un buen desempeiio lo cual
minari la misma cticiencia que un dia se penso facilitaria: como nuevo supervisor, se debe
calorar que no se pucde ganar en cficiencia sin prestar atencion a la motivacion del
empleado. No importa lo bien que una tarea esté disenada. la cficiencia se verd
comprometida si no se considera si la persona se verda motivada a realizar la tarea. Si uno
CSpera que uni personit opere como una maquina, en lugar de como ser humano, tendremos
problemas. Sc necesita encontrar la forma de equilibrar las preocupaciones por la eficiencia
y las de motivacion humana. Existe una variedad de formas para diseiiar un puesto para
alcanzar los efectos motivacionales sugeridos por ¢l modelo de las caracteristicas del
puesto. Tres enfoques generales al diseno del pucsto son el erecimiento, ¢l enriquecimicnto

¥ la rotacion.

Crecimiento del puesto. El crecimiento del puesto significa la ampliacion del ambito de un
pucsto al agregarle mas tareas. Por gjidmplo aplicar empowerment o asignaciéon de
responsabilidad a un empleado para prepararlo como proximo auxiliar o encargado de
departamento. Algunas ventajas del crecimiento del puesto incluyen una mayor variedad de
habilidades. Los empleados también pueden tener una mayor sensacion de logro cuando
completan una mayor parte de la tarea.

Enriquecimiento del puesto. En 1anto que el erecimiento del puesto 1o hace ma
enriquecimiento del puesto lo hace mas profundo al agregarle autonomia y autoridad en la
toma de  decisiones. Un  supervisor podria  enriquecer un  puesto agregandole (1)
retroalinmentacion directa que ayude en la toma de decisiones, (2) oportunidades de seguir
aprendiendao. (3) responsabilidad de programar su propio trabajo y (4) control sobre los
recursos necesarios para mejorar y cjecutar el trabajo. Por egjemplo, un supervisor podria
asignar a un auxiliar del departamento la responsabilidad de capacitar a nuevos empleados
¥ de contribuir con el logro de la calidad de los productos.

A vecees los supervisores usan el enriquecimiento del puesto simplemente por motivos
rios, bajo Ia premisa de que todo ¢l mundo merece tener cierto reto mental y una
oportunidad para la autodeterminacion. Fn otros casos, el crecimiento del puesto es una
parte natural de la estrate de la organizacion para agregar valor al cliente. Por ejemplo.
cuando se capacita @ un empleado en la toma de decisiones ante situaciones no anticipadas
¥ que se pueda atectar fa calidad del producto. Finalmente, el enriquecimiento del puesto es

amplio, el

humani
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una estrategia atil para ayudar a los empleados a crecer y desarrollarse en ¢l puesto.
fortaleciendo asi su capacidad de agregar valor para la organizacién. Todos ganan.
Rotacion de puestos. La rolacién de puestos se refiere a la prictica dc mover a los
emplcados de un puesto a otro, algo ahora muy comin en muchas compaiias®'

Sc lcs debera fomentar también al personal operativo la idea de que el orgullo de aprender

v obtener logros es una recompensa cn si misma, en lugar de prometerles premios ¢
incentivos para que aprendan; con este Gltimo sistema es posible que aumenten los
resuliados a corto plazo, pero no redundaran en un aprendizaje creativo®

n, Kdit. 1T, A\'L\ILO P 223,224
e su_equipo de t idit. Tercer Mundo. Argentina, p. 27
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2.6 COMUNICACION
2.6.1 Definicion de comunicacion

Podemos definir que la comunicacién cs el proceso de transmitir y comprender informacién
¢ idens . asi como sentimientos y emociones. frecuentemente con el fin de afectar el
comportamicnto. LLa comunicacion eficaz requicre no sélo Ia comprensién compartida que
ayuda a las personas aprender de las demas y que facilita una accién coordinada entre si.
Sin una comprensién compartida, las personas terminan trabajando con propésitos
opuestos.
Tal vez mas que con cualquier otra actividad, la habilidad de comunicarsc bien es la clave
para una supervision de éxito. LLa comunicacion clara, sincera y completa de un supervisor
garantiza que todos los empleados comprendan cémo trabajarin juntos para ayudar a la
compaiiia a cumplir su misién. No se puede ser un supervisor exitoso sin tener habilidades
de comunicacion.

LLas decisiones no pueden ser puestas en praclica con eficiencia sin una buena
comunicacion. como tampoco pueden los miembros de un equipo coordinar sus acciones
sin una comunicacion clara entre cllos. Compartir abiertamente la informacion y las ideas
s otra forma de control preventivo o preliminar.

Cuando la informacién no es ecn forma directa. clara ¥ precisa hay desorden en la
informacion., en cambio cuando la informacion si es clara y precisa las personas y grupos se¢
alincan con las metas de la organizacion. trabajan de mancra coordinada, reduccn
desperdicios. reprocesos v reducen también Ia pérdida de oportunidades®3.

2.6.2 Deficientes habilidades para escuchar

En muchas organizaciones la comunicacion sufre porque los supervisores ( y otros) rcalizan
una deficiente labor al escuchar. Parte del motivo de esto es que muchos supervisores
escuchan para responder, mis que para comprender. Cuando las personas cscuchan para
contestar, mas que para comprender, ¢s probable que terminen en un malentendido entre si.
Al escuchar con mayor cuidado y atenciéon, los supervisores pueden captar ¢l mensaje
original y Jograr la comprension compartida y necesaria para emprender la accion
apropiada.

. La escucha activa incluye tomar medidas conscicntes para comprender
¢ que otra persona  transmite. jPor qué es tan importante escuchar
que se puede saber lo que la otra persona quiere

Escucha activ
bien ¢l mens:
activamente? Porque la Gnica forma en k
deeir es escuchandola®®,

** Bounds, G. M. (1999), Super
' tbid p. 249

ion, Edit. ITP, México. p. 233.234



Presentamos algunas técnicas practicas para mejorar las habilidades para escuchar:

- No trabajar en nada mdas mientras uno se reune con alguicen. El trabajo seria una
distraccion e impediri enfocarnos cn cl mensaje presentado por la otra persona.

- Usar claves no verbales para mostrar a nuesiros interlocutores que se estd interesado
en sus ideas. Inclinarse hacia ellos. sonreir y asentarse de mancera natural.,

- Prestar mucha atencion al comportamiento no verbal de quien se expresa. Tratar de
determinar ¢l estado emocional de Ia persona. Por cjemplo, sel empleado esta molesto,
dolido. o se muestra indiferente o entusiasmado?

- Usar pruchas y repetirv frases para aclarar el mensaje propuesto por quien nos habla.
Quicnes escuchan activamente repiten ¢l mensaje que reciben para asegurarse de que lo
cntienden. Al poner las ideas del orador ¢n nucstras propias palabras. nosotros estaremos
verificando si se ha decodificado el mensaje con precision.

«  Hacer preguntas abicrias que permitan que guien habla explique su posicion en mayvor
detalle. Las preguntas abiertas también muestran que quien escucha no ¢sta a la defensiva y
se encuentra dispuesto a considerar una posicion de alternativa.

- Terminar la comversacion con una decluracion resumen. Esto presenta una sintesis de
las ideas principales del interlocutor y brinda al mismo la oportunidad de aclarar el mensaje
propuesto. Las declaraciones resumen aseguran que tanto quien habla como quien cscucha
en verdad entiende.

- Darse tiempo para escuchar. Los escuchas activos tienen una buena proporcion entre
hablar ¥ escuchar, que es el porcentaje de tiempo que una de las partes habla durante una
conversacion. Si uno habla mas del 50% del tiempo, 1al vez no se estd escuchando bien a
los empleados. Nos sorprenderemos de cdmo los empleados responderian si uno no domina
la conversacion. Tal vez cllos se sorprendan al principio. pero finalmente compartirin
abicrtamente sus ideas con uno®*.

Algunas otr: i 20

Téenien

Aclarar

Volver
a establecer

Neutral

Propdosito

1. Llegar a los hechos adicionales
2. Ayudar a la persona a explorar todos
los aspectos de un problema

1. Verificar ¢l significado ¢
interpretacion con la otra persona

2. Mostrar que escucha y comprende
lo que se¢ le dice

3. Alentar a quien habla a analizar otros
aspectos del punte que se considera
¢ a discutirlos con usted.

AnsMmitir que esta interesado en

escuchar

** Bounds. G. M. (1999), Supervision. Edit. 1777, México, p. 249,250

*bid.

Ejemplos

1. *¢ Puedes aclararme esio?”
. “*¢Quiceres decir que...?™
3. **¢,Este es el problema segin
lo ves?™
. *zScgun entiendo, entonces
tt plan es?™
2. “Esto es lo que has
decidido hacer, y los
motivos son...”
3. “Yaveo. ;Y como e
sientes acerca de...?
1. "¥aveo.™
2. Mmm.”




2. Alentar a la persona a que siga hablando 3. “Es muy interesante.™
4. “Ya entiendo™

Reflexivo 1. Mostrar que comprende cémo se siente 1. **Consideras que...”
la persona acerca de lo que le dice 2. “Como lo comentas. fue
2. Ayudar a la persona a cvaluar y asombroso”
atemperar sus propios sentimientos segiun 3. “Consideras que no
expresan por alguien mas recibiste una partc
justa™
En resumen 1. Enfocar la discusién en términos de un 1. “Estas son las idecas clave
resumen que has expresado...”
2. Servir como plataforma de lanzamiento 2. “Si entiendo tus
para discusiones adicionales sobre nuevos sentimientos acerca de
aspectos de una situacion la situacion...”

2.6.3 Cémo promover la Comunicacion Abierta

El supervisor podrai dirigir con mayor eficiencia y crear un entorno en el cual los empleados
se sientan fuertemente motivados a desempenarse mediante la priactica y el fomento de la
comunicacion abierta. La comunicacion abierta es sincera y completa; incluye
retroalimentacion que permite que ambas partes lHeguen a una comprensién compartida de
1o que necesitan saber para colaborar con eficacia en una tarea. Uno podra hacer una
variedad de cosas que alienten la comunicacion abierta:

Comunicarse regular y formalmente con otros empleados. Por ejemplo, establecer un
mb[gro de avisos departumental y celebrar reuniones con ¢l equipo. Esto mantiene a los
cempleados actualizados con noticias ¢ informacion oficial acerca de lo que sucede en la
organizacion.

2. Celebrar reuniones informales, sin una agenda u objetivos. Por ¢jemplo, se podrin
celebrar un almuerzo mensual con el departamento durante el cual los empleados deciden
que quicren discutir,

3. Ser receptivo a la informacion negativa. Ya que se quiere que los empleados se sientan
en libertad de acercarse @ uno con malas o bucnas noticias, debemos asegurarnos de que no
“matard al mensajero™ que le presente malas noticias. Si un empleado nos informa de un
problema inminente con un proveedor reconocer que el ha ayudado Hevando el problema a
nuestra atencion. con oportunidad.

4. Asumir la responsabilidad de mantener informada a la gerencia. Ascgurarse de que el
gerente ante cl cual se reporta reciba copia de toda correspondencia importante. Algunos
sup..r\'lsurcs han pedido reunirse con su gerente sunanalmgmu para quec las lincas de
comunicacion se mantengan abiertas y se eviten sorpresas’

" Bounds, G. M. (1999), Supe

dit. 1P, Mésico, p. 254



2.6.4 Fomentar las buenas relaciones con una comunicacion efectiva

Comprender y encontrar medios de cruzar las barreras es de vital importancia en cl
fortalecimiento de un equipo de trabajo porque una comunicacién clara entre dos no es
solumente la base de una buena relacidn de trabajo, sino la clave para todas las formas de
desarrollo: dar y recibir retroalimentacién, entrenar, instruir, asesorar y evaluar.

Los sentimicentos y las actitudes son barreras dificiles de vencer, pero
comprendentos y nos ponemos en ¢l lugar de la otra persona , existe una buena pos
de que los mensajes que enviemos scan entendidos como nosotros lo deseamos.

T

lidad

Algunas de las barreras que pueden existir en los supervisores cuando estian dando alguna
indicaciéon a un trabajador pueden ser:

1. La capacidad para expresar, incluyendo la scleccion de las palabras, la velocidad y el

tono de voz.
La capacidad del otro tanto para oir como para escuchar.

5
3. El nivel de comprension que posea la otra persona de los términos y conceptos que uno
emplea.

4. Los sentimientos o percepeiones de la otra persona acerca de uno. acerca del tema de

onversacion acerca de si mismo y de su vida en general.
i.a actitud del otro hacia uno, hacia ¢l tema tratado, hacia si mismo y hacia ¢l mundo.

w6

Ademas es recomendable emplear ciertas ticticas que ayuden a comunicarse efectivamente
v llegar a un entendimiento con el equipo de trabajo:

1. PEvitar hacer uso de expresiones emocionales. tales como ira, pesar, ansiedad.
2. Ulilizar técnicas de cuestionamiento a fin de promover ¢l raciocinio y el anilisis, en
lugar de decirle a la gente o que debe hacer.

3. Hacer evaluaciones realisias y apegarse a los hechos en Jugar de criticar o lanzar juicios
generalizados.,

4. No nos asfixiemos: resolver cudl es el nivel de riesgo que uno esti dispuesto a asumir y,
despuds de un entrenamiento y guia apropiados, permitir a los subalternos cometer errores y
que aprendan de cllos.

5. Aceptar la conducta asertiva de parte de los subalternos v prepararse para discutir los

problemas en igualdad de condiciones y como una actividad conjunta.
6. Utilizar un tono de voz clamado y pausado. un contacto visual normal y movimicentos
o faciales como corporales que maniticsten receptividad y aceptacion.

7. Lscuchar. evaludr y ser constructivo en nuestras respuestas®®,

* Nicholson, o. Edit. Tercer Mundo, Argentinag, p. 23,24, 27.28




2.6.4.1 Comunicacion informal

Sin tomar en cuenta el patrén de comunicacién formal de una organizacion, también
existird una cadena de comunicacion informal. L.a comunicacion infe 1 (o el molino de
rumores) es una red de comunicacién no oficial establecida por los empleados para
proporcionar una fuente de informacion alternativa a la presentada por la gerencia. Estas
comunicaciones tienden a ser interfuncionales y permean los niveles de la organizacion. Se
basan no en las posiciones o papceles de las personas dentro de la organizacion. sino en
relaciones  personal Por cjemplo. los individuos de distintos departamentos y dc
diferentes niveles de la jerarquia de la organizacién que viajan juntos al trabajo contribuyen
a la comunicacion informal al comentar acerca de personas y acontecimientos cuando se

dirigen al trabajo.
LLa comunicacion intormal pucde ayudar, o ser un obsticulo, pari un supervisor en un
estuerzo por ser un comunicador eficaz. Las redes de comunicacion informal proporcionan
una fuente alternativa de informacion, asi que pueden impedir que un supervisor distorsione
la informacion para influir en sus empleados. Por cjemplo. si los supervisores estan
cnterados de planes para reestructurar la empresa, pero informan a los empleados que no
habran cambios. los planes verdaderos pucden revelarse a través de la comunicacion
informal por muchas fuentes, incluyendo amigos ajenos a la organizacién, conversaciones
entre otros escuchadas por terceros y mensajes por fax leidos por personas distintas a las
que van dirigidos.

Una cantidad sorprendente de informacién puede ser transmitida a través de la red de
comunicacion informal. Los empleados con frecuencia se enteran de decisiones importantes
antes de que los supervisores hayan sido notificados oficialmente. La red transmite diversos
tipos de informacion, incluyendo qué empleados podrian eswar buscando trabajo ¢n otra
parte. el sueldo pugado a empleados en los individual ¢ informacion relativa a acoso sexual
o los esluerzos para  organizar un sindicato. lLa red de comunicaciéon informal
probablemente también transmitird informacion acerca de nuestro estilo de liderazgo. la
calidad de nuestras decisiones v nuest integridad como supervisores. Sabiendo cso.
.I\LL_urgnwnos de no dgcxr o realizar acciones que hagan que los empleados se expresen

[LLEt ativamente de llllO

* Bounds. G. M. (1999). Supervision, Edit. I'TB, México, p. 237,238,244



2.7 RELACIONES HUMANAS
2.7.1 Importancia de las relaciones humanas

El nuevo enfoque a las relaciones humanas no consiste de un grupo de técnicas para
mangejar personas, sino de un enfoque analitico para comprendcrlas. Precisamente debido a
que ¢l comportamiento de las personas en el trabajo puede ser comprendido y debido a que
el supervisor no tiene que ser un psicélogo o un experto en relaciones humanas para

comprenderlo. podemos decir con cierta seguridad que las relaciones humanas son

administrables.

La calidad de las relaciones humanas puede tener un efecto imponrtante en la eficiencia, la
productividad y la creatividad y por consiguiente en las utilidades y eficiencia de la
cmpresa. Esto no implica que los empleados “felices™ sca necesariamente mas productivos
que los “infelices™.

IEs buceno recordar que la supervision en el Gltimo escalon es uno de los puestos de mas
exigencias en toda la industria. El supervisor tienen la carga de hacer quc el trabajo se
cfectiie por hombres o mujeres que posiblemente no lo respeten a menos que puedan
comprobar que merece su respeto.

Para establecer relaciones de trabajo

habilidad. paciencia y sentido de justi
La comunicacion es un claro cy.mplo para establecer dichas relaciones. La falla de los

cempleados en comunicarse por completo con sus supervisores €s un inconveniente serio
para la administraciéon y complica muchisimo ¢l trabajo de mcjorar las relaciones

A
humanas™ .

efectivas cn estas circunstancias se requicre de

¥ Gellerman, W. S, (1975). La_Administracion de lus Rebaci I Edit. Continental, Meéxico,

p-15.22




2.8 TOMA DE DECISIONES
2.8.1 La importancia de la toma de decisiones

Las decisiones afectan lo que nosotros hacemos; y 1o que nosotros hacemos afecta nuestro
desempeiio. Si tomamos buenas decisiones. nosotros y todos los afectados por cllas se
desempeiiaran mejor. Asi. es de sentido comun comprender lo que interviene en la toma de
decisiones. Descubriremos que no hay forma infalible para garantizar que nuestras
decisiones siempre seran las correctas. No obstante. al comprender el proceso de la toma de
decisiones. podremos reducir el riesgo de tomar malas decisiones. Y aprender de nuestra
propia experiencia para mejorar la forma en que uno, ¥ a quienes supervisamos tomen
decisiones para ¢l bien de su grupo y de la organizacion.

En términos generales, las decisiones del supervisor por el comun afectan a varias
personas mis en la organizacion, asi como al desempeiio del grupo del trabajo o el equipo.
Por cjemplo. un supervisor toma una serie de decistiones para contratar un empleado nucvo.
En primer lugar: ¢l supervisor tiene que decir si ¢l grupo necesita otra persona para hacer
frente a demandas de trabajo crecientes: lucgo. debe obtener aprobacion de la gerencia para
agrepar otra persona al grupo: esto viene sceguido del proceso de entrevistar candidatos vy
decidir a quidn contratar. Otras decisiones adicionales se refieren a la capacitacion y como
ayudar al nucvo cmpleado para que se adapte. Los supervisores se enfrentan a muchas
situaciones mas de toma de decisiones cada dia: entregas demoradas, fallas de maquinaria,
clientes molestos. equipo nuevo. cambios en procedimientos, programacion, cte. Algunas
de estas decisiones son gobernadas por reglas o guias ¥ algunas requieren  una cuidadosa
retlexion.

Cuando los supervisores se enfrascan en la toma de decisiones. desarrollan alternativas v
seleccionan un curso de acciéon para atender problemas u oportunidades. Un problema
existe cuando las condiciones reales ditieren de las deseadas. o cuando el personal necesita
respucsta a una pregunta. Por cjemplo. cuando un empleado no se presenta a trabajar y ya
levamos una semana de retraso con el programa de produccion. sc tiene un problema para
el cual se necesita encontrar una solucién. Una oportunidad es una ocasidn para poner en
practica una mejora que hace los procesos de trabajo mis cficientes y/o permiite que los
cmpleados presenten una mcejor forma de servir a los clientes. Por ¢jemplo, los micembros
de un equipo en la planta de manutactura analizan la disposicion actual de las maquinas y el
lujo de trabajo » descubren que, al reacomodar ¢l flujo. se simplificari su trabajo y los hara
mas productivos, “Frabajando juntos., supervisores y miembros del equipo pueden descubrir
vportunidades para mejorar ¢l desempeiio. Al dominar la toma de decisiones, uno podra
har las oportunidades con mayor éxito®.

resolver problemas v aprov

HoBounds, G. M. (1999), Supervision. Edit. TTP. México. p. 118



2.8.2 Recoleccion de informacion para tomar buenas decisiones.

El s up&.rvmor podria plantear para obtener informacién que le Heve a tomar las mejores
decisiones para el grupo, la organizacion y los clientes. Al formular estas preguntas.  sc
lcndm mayores posibilidades de obtener la informacién que se necesita para entender
correctamentc una situacion y luego tomar las decisiones correctas, Presentamos ¢jemplos
de tales preguntas (la lista no puede ser completa, ya que situaciones distintas sugeriran
otras variaciones):

1.- &,Qu¢ condiciones subyacentes en nuestros procesos pueden hacer que el problema sea
un sintoma? (LZsta pregunta va a las causas fundamentales del problema.)

2.- ;Qué cambios podemos hacer en nuestros procesos para impedir que este problema
vuelva a presentarse? (Esta pregunta nos ayudard a fijar la causa fundamental de un
problema, no s6lo librarse de un sintoma lcmporalmcmc.)

3.- £Qud hechos coneretos tenemos acerca de un proceso y de su buen funcionumicnto?
(Esta pregunta hace que todos los empleados se dediquen a recabar datos, mds que a
adivinar.)

4.- gTiene este problema una causa especial identificable? (Esta pregunta nos ayudara a
determinar si un probl«.ma ¢s ¢l resultado de una causa especial, o si es inherente a [a forma
en que opera ¢l sistema.)

5.- ¢bistamos asegurandonos de que nuestros procesos cstén alincados sean capaces de
producir resultados que tanto los clientes internos como los externos aprecien? (fEsta
pregunta va dirigida a determinar si el grupo esta enfocado en la satisfaccion del cliente y lo
que eso incluye.)

6.~ ¢Hemos dado a los emipleados  los recursos, capacitacion y autoridad para resolver
pequenios problemas que surgen de condiciones o procesos que ellos controlan antes de que
s¢ convicrtan en un gran problema? (Esta pregunta exige utilizar a los empleados con
mayor provecho y lo que uno pudicra necesitar para lograr esto.)

7.- ;Como deben trabajar juntos los empleados de nuestro grupo y con otros grupos para
alcanzar nuestras metas y las de la organizacion entera?

Iista pregunta nos hara pensar en la cooperaciéon entre miembros del equipo y entre
funciones.)

8.- .Se han instlado métodos que nos permitan mejorar continuamente los procesos y la
calidad de nuestros resultados? (Esta pregunta nos hara hacer hincapié en el mejoramiento
constante de los procesos  para ayudar a la organizacion a mantenerse en una posicion

competitiva.)
Observamos como todas estas preguntas hacen hincapié en los procesos de la organizacion
v en servir a los clientes. Hacer estas preguntas nos obliga a comprender los problemas y

fas upol‘lunldddLa de cicerta forma y a tomar decisiones que sean consistentes con nuestras

respucs

T B3ounds. G. M. (1999), Supervision. Edit. México, p. 120



2.8.3 El Proceso de toma de decisiones racional.

IHemos seilalade que las decisiones y acciones de los supervisores afectan a muchas
personas mas ¢ influyen en ¢l buen uso que se hace de los recursos de una organizacion.
Aun cuando algunas de las decisiones son simples, los supervisores no pueden scr
negligentes en sus tomas de decisiones. Lo que hacen puede afectar a muchas personas
dentro y fuera de la organizacion. Contar con un proceso de¢ toma de decisiones racional
puede ayudarnos a ejecutar esta importante responsabilidad de supervision.

Muchas personas consideran la toma de decisiones sélo como el punto en que se hace una
eleceién en cuanio a qué hacer. No obstante, hay mucho mis en el proceso de toma de
decisiones que el simple acto de elegir entre cursos de accién alternativos. Antes de elegir,
debemos comprender la situacion que enfrentamos ¥ debemos tener una perspectiva para
entender la situacion, considerar ¢l trabajo. adminiswrar y mgjorar procesos y fortalecer Ia
satisfaccion del cliente. Con eso como punto de partida, analicemos las actividades que
debemos desarrollar para comprender la situacion que enfrentamos y luego seleccionar el
mejor curso de accion.

Reconocer el problema u oportunidead.

Recopilar informacion acerca del problemea u oportunidad y sus causas posibles.
Generar cursos de accion aliernativos y determinar sus efectos en los objetivos.
Elegir un curso de accion que sea nicis consistente con sus objetivos.

Poner la accion en marcha.

Evaluar los resudtados y aprender.

Dk~

Este es un enfoque racional de toma de decisiones, lo cual significa que es una forma
logica, consistente y organizada para seleccionar un curso de accion. Es lo opucsto a un
enfoque basado en caprichos. emociones y otras influencias que no toman en cuenta las
consecuencias de una decision para todos los afectados®™.

PASO 1: RECONOCER EL PROBLEMA U OFORTUNIDAD.

EEl primer paso ¢s un proceso de toma de decisiones racionales es reconocer el problema u
oportunidad. Podremos comprender mejor un problema como una brecha entre el punto en
que se encuentra y donde se quicre estar.

En términos generales, las especificaciones senalan cudidl debe ser el resultado de cualquier
proceso, como la Jecha y hora de terminacion. medida requeridas, cierto namero de
articulos que deben ser terminados cada hora, ete. La brecha podria tener que ver con

ariaciones de expectativas como resultado de la forma en que opera el proceso por si
mismo. o podria deberse a alguna situacion de causa especial, como la ausencia de alguien,
o de una persona nueva en el proceso.

G. M. (1999), Supel i, Edit, TP, México, p. 123,124
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Al identificar el problema, es importante recordar que debemos buscar sus causas de rajz y
no sélo hacer hincapié en los sintomas. También recordemos que debemos preguntar *“;por
Una vez que los supervisores y los micmbros de su equipo sc desemipeiia al ritmo
deseado, pero observa que. al hacer ciertos cambios. el desempeiio podria mejorarse. Esta
mejora podria tener que ver con una mejora del proceso y/o mgjora en la satisfaccion del
cliente. Por cjemplo. si una organizacion capacita a sus empleados para trabajar en equipo,
trabajaran mejor juntos. La oportunidad de esta en un desempeio mcjorado de las personas
si dstas adquicren habilidades para trabajar en equipo.

PASO 2: RECOPILAR INFORMACION ACERCA DEL PROBLEMA U
OPORTUNIDAD Y SUS CAUSAS POSIBLES.

Este paso es bastante directo. Antes de que podamos tomar una decisién, necesitamos
informacion, que consiste en datos presentados de alguna mancera ordenada y Gtil. (Una
forma dc pensar en la informacion es que los datos que las personas tienen sean puestos en
un orden para que pucdan utilizarse.) Por ¢jemplo, supongamos que hemos observado
recientemente que parece haber mas accidentes en el trabajo. Podemos hacer acopio de
datos acerca del namero de distintos accidentes que ocurren durante cierto tiempo. Estos
datos se convierten en informacion cuando los presentamos de alguna manera grafica,
como en términos de horas perdidas., costos médicos, o ¢l tipo de accidentes mas comun
Podrimmos cncontrar. por cjemplo. que las quemaduras originadas por el uso de una
miaiquina en particular son mas comunes que de costumbre. Si podemos determinar por qué
ocurre csto, podriamos reducir la tasa de accidentes considerablemente.

PASO 3: GENERAR CURSOS DE ACCION ALTERNATIVOS Y DETERMINAR
SUS EFECTOS EN SUS OBRIETIVOS.

La informacion recolectada puede sugerir un curso de accién inmediata. Por ejemplo, si
una maquina s¢ ha descompuesto, reuniremos informacion acerca de los costos de
mantenimicento frente a los que de adquirir un nuevo modelo. Esta informacién indica que
¢l nuevo modelo funcionara mejor. su mantenimiento seri mas econémico y rendira mas
productos que la miquina con la que cuenta en la actualidad.

En este caso. la decision parece clara. Sin embargo. cuando hay varios cursos de accion
que podriamos omar. necesitaremos identificarlos v considerar las consecuencias de cada
uno. kEn este proceso. podriamos sentirnos tentados a actuar con rapidez. aceptemos la
primera alternativa que encontremos y no necesarinmente apreciar sus efectos en diversas
partes de la organizacion ¥ en los procesos de otros grupos o equipos. Esta tendencia a
tomar una aceion ripida. mas que examinar varias alternativas, pueden ser un error. Hay
pocos problemas que ticnen una solucion unica. Al tomarse ¢l tiempo para elaborar una
lista de escenarios y sus consecuencias potenciales, podremos identificar no solo soluciones
convencionales, sino tambidn algunas creativas. Pensemos en las posibilidades en términos
de nuestros beneticios y lucgo. si nos preocupa alguna alternativa en particular, tratemos de
determinar que modificaciones podremos hacer para reducir esus preocupaciones.




EGIR UN CURSO DE ACCION MAS CONSISTENTE CON SUS

PASO 4: El
OBJIETIVOS.

LEn cste monento del proceso, debe tener una buena idea de lo factible que es cada
alternativa en término de su efecto en los procesos y metas de la organizacion. Los pasos
anteriores son la parte de “‘comprender el problema u oportunidad® del proceso. Una vez
que hayamos analizaodo con cuidado estos pasos. por lo comin la mgjor alternativa sera
evidente. EEn otras palabras. este paso representa “la decisién basada en lo que sabemos y en
cudles son nuestros objetivos™. Por ejemplo si entre nuestros objetivos es disminuir costos y
aumentar beneficios. Quizds sea necesario introducir cierta tecnologia para disminuir
desperdicios en cierto proceso o aumentar mis la eficiencin. Sc debe analizar v estudiar
cuidadosamente para tomar la decisidn y si el costo-beneficio es el mas indicado. podremos
ser mads exactos por decidir si se compra cierto equipo para aumentar la productividad.

PASO 5: PONER ILA ACCION EN PRACTICA.

Una vez que se selecciona un curso de accion, debemos ponerlo en marcha. El proceso
entero sera una pérdida de ticmpo, a1 menos que algo de valor ocurra como consecuencia.
Para poner en practica una decision, como contratar 4 una persona nucva, es probable que
la organizacion ya tenga un plan esiablecido.

PASO 6: EVALUAR 1LOS RESULTADOS V APRENDER.

Debemos evaluar los resultados de nuestras acciones para determinar si se hizo lo correcto
zo bien. ¢ Cudles son las consccuencias reales de la decision? (Cumplimos nuestras
metas? (Nuestra decision y las acciones subsecuentes solucionaron el problema?. Haccrnos
estas preguntas aumentard nuestro aprendizaje y crecimiento profesionales y los de su
equipo o grupo de trabajo.

Cualquier accién nueva gencrarda nuevos problemas u oportunidades sin fin para mcjorar
¢n un sitio. Por cjemplo. el nuevo cquipo podria descomponerse y necesitari un respaldo.
Al atender esto. surgiran otros problemas. Mis vale aceptario, porque sencillamente asi es
como opera la vida dentro ¥ fuera del trabajo. Siempre habra problemas y siempre habra
oportunidades para mcjorur:”.

idit. I'TP. México, p. 124-127
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2.9 TRABAJO EN EQUITO
2.9.1 Actividades administrativas del supervisor

Para diseilar un plan de trabajo de un cquipo o grupo de personas el supervisor debe
apoyarse antes quc nada de la parte administrativa. La administraciéon e¢s badsica para
desarrollar las actividades que ¢l personal deberd desempeiiar y como poder coordinarlos
para realizar mejor esas actividades.
Basicamente la  administracion  se pucde  dividir en: plancacion, organizacion.,
administracion de personal, dircecion y control. Todos son necesarios para alcanzar las
metas de la organizacion. Este desglose tiene cierta ldgica: un supervisor (1) determina lo
que necesita hacerse (planeacién), (2) ayuda a programar a las personas y otros recursos
para que el trabajo se haga (organizacion), (3) ayuda a contratar y entrenar personas para
que hagan el trabajo (administracién de personal). (4) proporciona direccién y toma
decisiones que ayuden a las personas a alcanzar las metas (direecion) y (5) determina qué
tan bien se cumplio el plan y como puede mejorarse (control).

La mayoria de los supervisores participan todos los dias en las _cinco actividades de una
forma u otra, ya quc todos participan en una supervision efectiva®®.

A continuacion se explicara las actividades administrativas del supervisor.

Plancacion

Todos saben qué ¢s la plancaciéon en términos generales; sin embargo, démosle una
definicion especifica para los supervisores: la planeaciéon incluye decidir qué trabajo debe
hacerse durante el siguiente periodo de tiempo (dia, semana, mes o trimestre) y determinar
los pasos y procedimientos para hacer este trabajo.

Por ¢jemplo. podemos mencionar que en el departamento de productos especiales para la
claboracion de milanesa adobada se le indica a dos personas para que realicen la
claboracion del condimento con todas sus especificaciones correspondientes los dos
proximos dias.

La plancacion es la mis importante de las obligaciones tradicionales de un supervisor. Si
lanifican bien. pueden evitar muchos problemas. Hay un dicho que dice:
i

los supcervisores p
picza lleva la mitad del camino recorrido™. La parte “que bien empicza™ es

Lo que bien em
la plancacion.

Organizacion

PErsonas. equipo y otros recursos

Lo organizacion incluyce reunir v disponer con ldogica |
@ intimamente relacionada con la

necesarios para cumplir un trabajo. La organizacion est
plancacion. Un supervisor que desarrolla la actividad de organizacion trabaja con los

Bounds, G. M. (1999), Supery

fdit. I'TP. México. p. 13
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empleados para dividir y ordenar las tarcas con cl fin de cumplir los objctivos con
eficiencia.

Por ejemplo. para que todos los miembros del equipo en un departamento puedan realizar
sus actividades con mayor facilidad. Se lec asignara la responsabilidad 'y autoridad a una
persona de entrar mds temprano en un dia determinado al departamento para que tenga todo
preparado como cquipo. material, herramientas, materia prima, etc. antes de la entrada
habitual de los demas integrantes de ese departamento.

Administracion de personal

La administracion de personal es la parte del trabajo que se refiere a personas o recursos
humanos. La administracién de personal incluye cncontrar, contratar, capacitar, evaluar,
reconocer ¥y compensar a los empleados. Al definir con cuidado las aptitudes, habilidades y
actitudes que se busca. es probable que se encuentre gente que se adapte bien y que no
deeepeionarid al supervisor o a la compaiia. PPor cjemplo en muchas compaiiias al contratar
personal se busca personas que seran bucnos intecgrantes de un equipo y los seleccionara
con rigor. Una vez contratados. los empleados emprenden una variedad de actividades
diseiadas para desarrollar y fortalecer su desempeito. Los supervisores necesitan aprender y
en especial atender estas actividades, ya que afectan el éxito de los empleados y, por tanto.
el de los supervisores de manera significativa.

Direccion

La dircccion incluye conducir. influir, inspirar y guiar a las personas hacia la consccucion
de metas y la ejecucidn de su trabajo con éxito. Observemos que dirigir no es tanto decir a
los empleados qué hacer, sino influir en cllos para que descen hacer su mejor esfuerzo. Los
lideres inspiran confianza y compromiso con la compaiiia y el trabajo. Esto ocurre cuando
los empleados Hegan a confiar en que su supervisor ha planificado y organizado
apropiadamente ¢l trabajo y ha proporcionado la capacitacion, informacién y herramientas
que necesitan para tener éxito. En otras palabras el liderazgo de éxito es una manifestacion
de comunicacion y competencia clara y abierta de parte del supervisor.

Control

El control significa comparar resultados con los planes y tomar la accién correctiva para
alcanzar las metas descadas. Si se espera que un grupo de trabajo complete una tarea en
cuatro horas, pero de alguna forma se prolonga durante un dia y medio, el supervisor
examina las circunstancias. determina que salié mal y hace ajustes. Por cjemplo, las
herramientas pudieron haber quedado fuera de servicio o las partes pudieron haber legado
tarde. Tales acontecimientos pueden indicar problemas en la planificaciéon u organizacion
del trabujo™®,

* Bounds, G. M. (1999), Supervision. Edit. 1T, México. p. £3-16



3

2.9.2 Diez fundamentos del trabajo en equipo

L Qué es lo que hace que un conjunto de individuos se convierta en un grupo? ;Qué cs lo
que aglutina para trabajar bien como equipo? ;Qué necesitan los grupos para funcionar
productivamente? Un grupo puede definirse como un conjunto de individuos reunidos para
llevar a cabo una serie de tareas o pura lograr un obj 0. Los integrantes de un grupo
ticnen propésitos mutuamente dependientes, por lo que ¢l éxito de uno de sus miembros
puede lograrse o no al éxito de los demas. Ademais, todos desarrollan un sentido de
pertenencia o membresia v los  integrantes del grupo aceptan cicrtos tipos de
comportamiento basados en las normas. procedimicntos y limitaciones grupales™’.

Los estudios de dindmica de grupos (lo que les acontece a las personas cuando operun
como grupo) demuestran que los grupos o equipos ticnen ciertas necesidades clave. Para
que un grupo sobreviva y funcione bien, ¢s necesario que se den las siguicntes condiciones:

Metas comunes. Los integrantes de un grupo necesitan contar con una razén para
permanccer y trabajar unidos. Las metas de un grupo racionalizan su existencia. Aunque las
mcetas pueden modificarse con el tiempo. cada miembro debe comprender con claridad
cuilles son estas metas en cualquier momento. Micentras mas confusas sean estas metas.
mayor serid la probabilidad de que no sean interpretadas correctamente por todos. con las
consiguientes consecuencias de tensiones internas. discusiones y propositos opuestos. Sin
metas claramente definidas, los integrantes del grupo se vuelven apdticos o utilizan al grupo
para sus propios fines personales.

Liderazpo. lLos grupos necesitan lideres y micmbros que puedan actuar como lideres
cuando sea necesario. Ya sea que un grupo tenga un lider formal o compartan el liderazgo,
s¢ necesita que esté formado por individuos dispuestos a correr ¢l riesgo de convertirse en
lideres. Los lideres son personas respetadas y con suficiente influencia para que los demis
los escuchen. para lograr el apoyo de los que tienen dudas y para construir puentes con
otros  grupos. lLos lideres ayudan a coordinar el twrabajo del grupo. son habiles
comunicadores ¥ saben ¢como inveolucrar a todo ¢l mundo.

Interaccion ¢ involucramicnto de todos los micmbros. Para lograr el efecto sinérgico y
un espiritu de grupo. todos sus integrantes deben contribuir activamente. La abstencion
genera problemas para ¢l grupo. Por consiguiente, es importante que los lideres sepan como
involucrar a todos.

Preserv n de Ia autoestima individual. 1Zs necesario escuchar, evaluar y reconocer las
contribucioncs de cada uno. s indispensable eliminar los favoritismos y sc debe alentar a
los micmbros a prescervar su personalidad. El reto para el grupo y el lider consiste en
incrementar, no en disminuir, ta auloestima de cada quien.

in. R.(1995), El Liderazgo en los grupos de trabajo., Edit. Panorama, México., p. 42
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Comuniciaciones abiertas. Los miembros del grupo necesitan sentir que pucden expresarse
libremente y que los canales de comunicacién estan abiertos para todos —especialmente con
respecto al lider. Debe contarse con tiempo suficiente para comunicarse, compartir
informacion, discutir los problemas y usar los canales de comunicacion informales para
transmitir datos. hacer sugerencias y expresar nuevas idcas.

Poder deatro del grupo para tomar decisiones. Si se asignan al grupo tareas que no se
aprucban en su implementacion, el resultado es improductivo y frustrante. De nada serviria
crear por cjemplo, los Circulos de Calidad que son una forma dc que la gente trabaje en
equipo si las sugerencias de los grupos son ignoradas o vetadas en los niveles gerenciales.

Atencidon tanto al proceso como al contenido, Para que la gente funcione bien como
£rupo. ¢s necesirio prestarle atenciéon tanto al proceso usado para realizar ¢l trubajo como
al contenido del mismo o de la tarea del grupo. El proceso incluye la atencion a las
relaciones dentro del grupo. la estructuracion y distribucion del trabajo y las reglas
generales para trabajar en conjunto. Por lo general, se le presta mucha atencién a la tarea
por realizar, ¥ en cambio se espera que el proceso se genere automaiticamente. Puesto que
los problemas del proceso pueden herir sentimicntos ¢ impedir ¢l progreso, ¢s aconscjable
considerar ¢l proceso junto con las tareas.

Confianza mutua. La confianza depende de la forma que tomen las relaciones entre el
tider y el grupo. Cuando sucede algo que destruye la contianza (un compromiso
incumplido. una confidencialidad traicionada, deshonestidad) es muy dificil volverla a
construir. Es posible que los miembros del grupo y el lider necesiten discutir la forma en
Jue sus comportamientos y actitudes pueden afectar a la confianza. De esta manera, todos
tratarin de hacer las cosas que propician y prescervan la confianza.

Respeto por las diferencias. Todos los miembros deben responsabilizarse de reconocer y
respetar las diferencias entre ellos. Cuando los integrantes de un grupo no estan
satisfaciendo algunas de sus necesidades, el trabajo en equipo les resulta desmotivante.

Resolucion constructiva de conflictos. Es logico que se presenten conflictos. Cuando
sucede. deben encararse con actitudes saludables. Nuevamente, el lider tiene un papel muy
importante en la forma de expresion de los conflictos y en lograr los acuerdo que los
resuelvan, Los contlictos sin resolver conducen a desempeiios mediocres, resentimientos y
falta de motivacion®®,

2.8.3 ¢Por qué estudiar los equipos y el trabajo en equipo?

Sin importar la organizacion o el tipo de trabajo, la cooperacién y la coordinacién son
ecesarias para que las cosas se hagan,

™ Fran, R, (1995). B goen los grupos de trabajo. Bdit. Panorama, México. p. 42-45
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Las compaiiias necesitan individuos comprometidos, inteligentes y que trabajen duro.

Si se usan correctamente, los equipos pueden crear la sinergia necesaria para cumplir las
metas de una organizacion. Si no se usan bien, los equipos pueden apartarse del
cumplimiento de esas metas. Por cjemplo. si la gerencia decide poner en practica los
cequipos, pcro hace pocos cambios en el comportamiento, no sélo es probable que los
cquipos no alcancen la sinergia. sino que pucden dejar de desarrollar el potencial que
podrian alcanzar los miembros que trabajan solos.

Tales fracasos provienen de malos procesos interpersonales y sociales, la falta de
motivacion y la falta de coordinacién —en otras palabras, un mal trabajo en equipo. Los
supervisores tendrin mucho qué ganar al mejorar su comprension de todo lo que es el
trabajo en equipo y como dirigir a los equipos con eficacia®®.

2.9.4 Individualismo frente al trabajo en equipo

Existen relatos de que los individuos son los tinicos responsables de su propio éxito o
fracaso; perpettan la creencia de que el trabajo fuerte. la confianza en si mismo y un gran
desco de lograr algo es todo lo que se necesita para tener éxito, y que aquellos que fracasan
carecen de tales virtudes. El logro individual no es suficiente en el mundo de los negocios.
l.os empresarios de éxito pueden parccer heroicos. Sin embargo, han prosperado porque
contratan a personas que han aprendideo a cooperar entre si para lograr una meta
compartida.

Lamentablemente, muchos gerentes no comprenden lo importante que esto es y asi
comprometen su desempeito.

Es importante comprender que la cooperaciéon y el trabajo en equipo afectan positivamente
¢l desempeiio de toda la organizacién. asi como la de los individuos. Ayudar a que las
personas cooperen y trabajen bien juntas es una responsabilidad central del supervisor™.

2.9.5 Problemas tipicos del equipo y como manejarlos

Cada cquipo ticne sus problemas y algunos tienen mas que otros . Una responsabilidad
importante de un lider es reconocer y ayudar al equipo a hacer frente a los problemas de
manera oportuna y eficaz. Consideremos algunos problemas comunes entre los equipos. en
cspecial en aquellos orientados a mejorar procesos, y algunas formas de tratarlos.

* Bounds, G. M. (1999), Superyvision. Edit. I'TP, México, p. 58
* 1bid. p. 59
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AMetas inapropiadas o mal definidas.

Para que un equipo funcione de mancra apropiada, debe saber con certeza cudles son sus
metas. Los miembros del equipo tienen que saber de que proceso son responsables y que sc
cspera de clios

£ Qué debe hacer el lider de un equipo? Un lider debe determinar con la gerencia cual serd
la meta del equipo; también deberd ocuparse de que los miembros del grupo analicen sus
distintas suposiciones en cuanto a la meta. para asegurarse de que no haya malentendidos.
El propésito es que los miembros resuelvan sus diferencias y lleguen a un consenso en
cuanto a la meta, como trabajaran juntos para alcanzarla y cual es el margen de tiempo
esperado para cumplir.

Compromiso para el trabajo en equipo insuficiente o inequitativo para alcanzar las
metras.

Un compromiso incquitativo para el trabajo en equipo se presenta cuando varios micmbros
ticnen sus propias agendas distintas a las del grupo. La falta de compromiso para el trabajo
cn equipo puede ser un indicativo de que no se ha dado una capacitacién suficiente en lo
que cxigen el trabajo en equipo y los procesos en equipo. O podria significar que la alta
gerencia no esti comprometida por completo con el trabajo en equipo, los miembros lo
comprenden y solo “cumplen los movimicntos™.

&Qué debe hacer el lider de un equipo?  El lider puede traer a un facilitador que es el
“experto del equipo”™. que ayuda a empezar ¥y sirve como recurso para ayudar a sus
miembros a que funcionen como cquipo proporcioniandoies alguna capacitaciéon adicional
sobre procesos en equipo. Si el problema e¢s una falta de compromiso de la alta gerencia,
entonces la anica solucién es un cambio de actitud. Una forma de cambiar csta actitud es
lograr que ¢l equipo alcance algunos triunfos pequeiios que indiquen que se desecmpeiia
bicn.

Brechas de habilidad,

Par que un equipo opere bien y alcance sus metas, sus integrantes deben incluir personas
con las habilidades necesarias para salir adelante. En ocasiones los equipos descubren que
les falta un miembro con ciertas habilidades éenicas que el proyecto requiere.

&Qué deberia hacer el lider de un cquipo? Un lider debe tener una nocién clara de las
habilidades que el grupo necesita para alcanzar sus metas. Para poder determinar esto. ¢l
lider puede guiar a los integrantes del cquipo por un cjercicio para identificar las
habilidades que consideran que el grupo neccsita, y luego erear un inventario de las
habilidades que tienen los micmbros del equipo. 8§ ha carencia de habilidades. ¢l lider
debe acudir o la gerencia » solicitar personal con las habilidades o la capacitacion necesaria
para que los miembros actuales adquicran csas habilidades.
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Problemas de liderazgo

En ocasiones, ¢l lider pucde ser un problema. Tal vez esta persona no tenga las habilidades
de rclacioncs humanas o de formaciéon de equipos necesarias para que ¢l equipo se
desempeiie bien. Este problema puede existir si los micmbros del grupo hablan entre si del
lider y no lo respetan o escuchan,

& Que deberia hacer el lider de un equipo? Si un lider tiene problemas, necesita ser sincero
al respecto. Algunos individuos no tienen la personalidad para ser lideres. Si éste resulta ser
¢l caso. la persona tal vez tenga que dejar la direccién del equipo. Una alternativa para la
gerencia, sin embargo, es proporcionar capacitacién adicional sobre cémo dirigir. Un
facilitador que es ¢l experto del equipo ayuda a empezar y sirve como recurso para ayudar a
sus miembros a que¢ funcionen como equipo, identificando brechas de habilidades y
disponiendo la capacitacion necesaria, asi como ayudando al equipo a discutir el problema

abicrtamente.
Conflictos interpersonales

Cuando los desacuerdos personales entre los miembros del equipo se vuclven mis
importantes que ¢l cumplimiento de su objetivo, éste tiene un verdadero problema. En tales
casos, las personas que estan en desacuerdo con frecuencia librardn verdaderas batallas
durante las rcuniones del equipo. impidiendo que sc logre algo positivo. Los otros
micmbros pucden sentirse como espectadores en un encuentro de box. temerosos de que, si
participan, s¢ verin obligados a tomar partido.

&Qué debe hacer un lider de equipo? La mejor forma de hacer frente al conflicio
interpersonal es impedirlo mediante la scleccion cuidadosa de los miembros del equipo. Si
esto no es posible, el lider debe establecer ciertas reglas basicas en relacion con lo que se
discutira y no se discutira en las recuniones. IEn ocasiones, el lider debe alentar un conflicto
de ideas, si esto ayudara al equipo a considerar todas las alternativas. Sin embargo. si el
contlicto s¢ debe a agendas personales y diferencias sin importancia. el lider debe reunirse
en privado con los individuos en desacuerdo o alentarios a que discutan el problema en su
tiempo libre. Normalmente, al hacer que las personas involucradas sc expresen con
sinceridad ¥y Heguen a conocer los puntos de vista de otro, ¢l lider puede resolver tales

problemas?’.

Se enlista un resumen de diez ideas de otros problemas comunes de equipo v ¢co
puedce enfrentarlos.

mo un lider

1. mirweegs: los miembros del cquipo no saben qué hacer a continuacion. Por lo
comun. esto ocurre porque el equipo no tiene clara la tarea o cémo realizarla,

' Bounds, G. M. (1999), Supervision, Edit. I'TP, México. p. 73.74.75
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PARA MHacerLesS FRen~nTe: aclarar la meta del equipo o atender problemas

especificos, como la falta de datos, conocimientos o método, o malos sentimientos que
parccen estar creando un problema para el equipo.
Z. PARTICICANTES ASRUMADORES: UNo o mMas miembros parecen ejercer una
influencia desproporcionada. Estos participantes pueden desalentar la discusién cn su drea
de autoridad o expericncia. o pueden descalificar propuestas afirmando que, scgiin su
experiencia, éstas no funcionaran.

Para macertLeEs FReE~NTE: el lider debe recordar a los miembros que ningitn drea
csta exenta de discusion. Hablar con la persona abrumadora fucra de la reunion, haciéndole
saber las interrupciones que provoca su comportamicnto.

F. PARTICIPANTES DoMinvanTeEs: algunos miecmbros se toman una cantidad de
tiempo desproporcionada en discusiones ¢jue no siempre se enfocan en el tema. Su parloteo
impide al grupo lograr buenos avances.

Para racerLes FrRen~nTe: al plancar discusiones con los miembros del equipo.
indique “participacion equilibrada™ como una meta. El lider debe actuar como moderador:
*Ya tc hemos oido hablar de esto. Juan; escuchemos la opinidn de los demas™.

2. PARTICIFPANTES RENUENTES: Ia mayoria de los grupos ticnen participantes que
prefieren escuchar a hablar. Esto es natural, pero se vuelve un problema cuando existe un
mecuanismo que haga que estos miembros participen mis

ParAa Hacerees rre~nTe: al igual que los participantes dominantes, conve:
participacion cquilibrada en una meta. Cuando sea posible. divida las tareas en asignaciones
individuales. El lider que actia como moderador, debe pedir los comentarios de los

participantes renuentes.
. ACEPTACION NO ClUIESTIONADA DE OPINIONES COMO _HECHOS: ]DS
miembros del equipo presan creencias personales con 1al seguridad, que son tomadas
como hechos. Esto puede conducir a suposiciones errdneas a llegar a una decision.

Para Hacerees rren~vTe: ¢l lider del equipo debe preguntar a la persona: “(se
trata de un hecho o de una opinion? o jde qué informaciéon disponce para respaldar cso?
Pedir al grupo que discuta ¥ acuerde la importancia de suposiciones y decisiones basadas en
datos.

S. PRISA POR cusmeeis: uno o mas de los miembros esta dvido de “hacer algo™ antes
de que el equipo haya terminado sus deliberaciones. Una presion excesiva de este tipo
pucde llevar a los equipos o la organizacion.

Para Hacerres rFrRen~nTe: cl lider debe recordar al equipo su compromiso de
tomar  decisiones  basadas  en  informacidén: también podria  usar retroalimentacion
constructiva con estos miembros. presentando cjemplos de problemas pasados cuando otros
cquipos ipresuraron a actuar.

7. aTrisucidrn: un micmbro atribuye fallas al comportamiento de otro, para minar la
credibitidad de esta persona —por cjemplo. “solo trata de tomar la salida facil™.

Para macerre Fre~nTe: el lider y el equipo deben afirmar su compromiso con un
enfoque basado en datos. Pedir a pedir a la persona acusada que explique su actitud para
disipar la talla atribuida.

8. osrdcieas v “carpas?’: los obsticulos se pres
diculiza los valores o ideas de otra persona. Las “caid:
una sugerencia o comentario. nadie lo reconoce ¥ de inmed

in cuando un miembro ignora
ocurren cuando alguien hace
ato la discusion va a otro tema.

b4

:nt
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Para HacerLes Fre~Te: cl lider debe apoyar a la persona desatendida al pedirle
que hable mas acerca de su idea. El equipo debe comprender y practicar la escucha activa
para que las caidas no se presenten.

D, ANSIAS DE CONOGCER AMIINODD —DIGRESICONES VY TANGENTES: las reunioncs
no cstin enfocadas y un miembro empieza a relatar algo que recuerda un caso parecido, y
toda la reunién transcurre sin ninguna meta o propdsito especial.

Para HacerLEs rFrRe~nTE: una agenda escrita con limites de tiempo para las
exposiciones puede ayudar a los participantes a mantenerse en ¢l tema. El lider también
debe estar consciente de este problema y Hevar al grupo al tema principal.

10. MIEMBROS DUELISTAS DEL _EQUILO: cn ocasiones los participantes discuten

por diferencias pasadas o desacuerdos entre si. Tales diferencias por lo comun amenazan
con destruir al grupo o equipo.

Para Hacerres rFre~nTe:! el lider debe esforzarse para que los adversarios
discutan sus diferencias fuera de la reunion y las dejen alld. El lider también puede buscar
que estos miembros adquieran un compromiso sobre su comportamiento (*si Pamela acepta

292 e
yo accplurc". )

. Edit, I'TP. México, p.76.77

* Bounds, G. M. (1999). Supei
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2.10 CAPACITACION

2.10.1 Entendemos que la capacitacion es:..

a) Una fuente de vitalidad.

b) Un factor de crecimiento.

¢) Un signo de madurez.

d) Una filosofia de trabajo.

¢) Una prictica que logra resultados.

) Una funcién estratégica.

g) El mgjoramiento de la calidad de vida.

h) Un factor de diagndstico.

i) Una politica general de la empresa y un estado de animo.

§) El facior clave para la productividad y eficiencia.

k) Una inversion, no un gasto. 2
(**si ¢l gasto es alto, ¢l costo de la falta de cnpactlucnon es supcrlor”)

1) Un signo de nuestros tiempos’

2.10.2 ;Qué es la capacitacion?

Es toda actividad que se realiza en una organizacién y que generalmente responde a sus
propias necesidades de capacitacién, tendiendo a provocar un cambio positivo en la actitud
mental. los conocimientos y habilidades de su personal. Cuando decimos cambio positiyo.
entendemos lo que la propia organizacién a definido como meta operativa de.la accién a

realizar
2.10.3 Obijetivos de la capacitacidon

Las actividades de capacitacién tiencn objetivos que pueden oncmarsc. bdsicamente, a Ia
adquisicion de conocimicntos. habilidades y/o actitudes.

Loyx conocinmientos

Son taodas aquellas ideas. principios, téenicas, métodos, sistemas, derivados de la
experiencia directa y comprobados como ciertos y funcionales. que constituyen

cion v Desarrollo de Personal. edit. Limusa, p. 47

a de un_modelo para_crear una concjencia de Calidad Total en o
. S-Cuautitlin, UNAM, p. 48

|||cdia|1|.|,)75[.|[|«|L, u"n e, Trabajo de Tes
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penceralmente los contenidos que se¢ transmiten (cursos, libros, peliculas, etc.) de unas
personas a otras, de generacion en generacion.

Flabilidades : .

Consisten ¢n la facilidad para realizar una tarca u operacién (fisica o mental) dentro de
ciertos o determinados estiandares de eficiencia (liempo, calidad. ritmo) y con el minimo de
energia necesario.

Las habilidades. a diferencia de los conocimientos, no pueden transmitirse; cada individuo
debe aprenderlas segQn su propio esquema de percepcidn. juicio y respuesta. y segun su
propio ritmo y velocidad. Las habilidades podran perfeccionarse con la capacitacion.

Las Actitudes

Son aquellos marcos de referencia, de naturaleza predominante emocional, a través de los
cuales juzgamos la realidad y condicionamos nuestra conducta. L.as actitudes son criterios
automdticos de juicio que sirven a las personas para valorar o evaluar las situaciones de la
misma manera que los hibitos repiten respuestas sin intervencion afecto consciente de la
persona.

Las actitudes, constituyen el conjunto de ideas, valores y creencias que garantizan y dan
seguridad a una persona. Por cllo, la importancia en los programas de capacitacion del
personal, de los seminarios con metas operativas actitudinales. que transmiten la cultura de
la empresa o la posibilidad de modificar la misma a través de los nuevos valores, ideas,
creencias u opiniones para adaptarse a los desafios del futuro.

Se espera que, sobre la base de los conocimientos. habilidades y/o actitudes adquiridas, ¢l
trabajador traslade este aprendizaje a su puesto de trabajo. que mejore su desempeiio. A
través de las conductas en el puesto s como se evalua el resultado de las actividades de

capacitacion.

Las Conducras

3 a forma de actuar de las personas. Sc trata de los modos en que las personas se
rclacionan con los demis y con las cosas que los rodean. No existen estos casos evaluacion
de las causa que expliquen por qué alguien se comporta de una u otra manera ante
situaciones similares. Es la observacion de la conducta ante situaciones concretas. Es el
deber ser que la orpanizacion transmite y que espera de cada colaborador en ¢l ambito
laboral.

L.a conducta podra estar internamente condicionada, pero se pucede actuar en un espacio y
tiempo determinado. La evaluacion de las acciones de capacitacion se desarrolla en varios
niveles. en los que se {jjan resultados distintos, segan ¢l ;qué?, el jeomo?, ¢quién? Y
cdonde?. Ya que en capacitacion se trabaja para el puesto actual*®,

1. Propuesta de un modelo para erear una congicncia de calidad en la
vautithing UNANMN, p. 51,52

Y Aragon Arellanes, J. (2000), ct.
mediana sy nde_emproesa. Tesis,
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2.10.4 Capacitacion, responsabilidad de los supervisores

Es nuestro cometido primordial 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
cllo, entonces hemos fracasado en nuestra funcion por lo que sc refiere a esa persona. A
menos que nuestra gente esté bien entrenada o capacitada, no tendremos justificacion real
para evaluarla o encontrar deficiencias en su trabajo. El entrenamiento. pues. es parte
importante de nuestro trabajo y haremos bien en aprender como entrenar a otros si
queremos tener éxito como supervisores™®,

2.10.5 Entrenar requiere una capacidad

A veces vamos en la dircccidon opuesta: solemos pensar que entrenar a los demas es algo
que podemos hacer sin capacidad especial. Despuds de todo, afirmamos: jqué tiene de
dificil decir a alguien e¢dmo hacer algo que conocemos de sobra? El problema esta en que
esto es precisamente lo que hacemos y lo llamamos entrenamiento: “‘decimos®™ a alguien lo
que tiene que hacer. Pero decir no ¢s entrenar.

l.os supervisores han de aprender muchas capacidades: escribir, hablar, llevar a cabo
cntrevistas y entrenar a la gente. Por desgracia. podemos hacer estas cosas de un modo que
parczea que estamos actuando muy bien. cuando en realidad no lo estamos. Vemos que
alguien entrena a otros y parcce y suena como si estuvieran haciendo un buen trabajo. pero
podemos engaiiarnos en lo que vemos y oimos. La gente que s¢ esti entrenando quizd no
pte el mensaje ¥ puede imaginar que lo han realizado bien » entregarse a su funcion
ndo que los empleados a su cargo no tienen excusa para no cfectuar su trabajo
actoriamente. Muiis adelante oiremos quiza  que los entrenadores cxpresan: “;No
recuerdas que la semana pasada te dije eodmo debias hacer esto?” El caso es que los
cmpleados cargan con la culpa del mal trabajo de entrenamicnto que realizaron los
supervisores. Asi, es preciso aprender a entrenar a otros. o sea, hemos de aprender la
capacidad para entrenar a otros.

Hay algunas cosas cuyo aprendizaje se puede posponer. pero saber entrenar es algo que
hemos de aprender rapidamente para que nuestra gente trabaje lo mis posible. Debemos
aprender ripidamente no solo a entrenar a otros, sino también a hacerlo bien. Cada vez que
realizamos un entrenamicento incompleto. perdemos un tiempo que se puede recuperar y
caemos en ¢l dilema de no saber st volver a entrenar o dejar que el empleado continie
haciendo su trabajo medio bien. Desde lucgo. lo peor que puede ocurrir es acabar culpando
a los empleados por ser incapaces para realizar su trabajo. cuando en realidad nosotros

pe

sat

hemos (racasado en el nuestro.

r. Edit. Grijatbo, México, p. 249
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En el entrenamiento hay pasos que se pueden identificar y medir. Podremos decir si hemos
realizado o no un buen trabajo y podemos mejorar la capacidad una vez que aprendemos en
qué consiste esa capacidad®”,

2.10.6 ¢Por qué entrenar?

Hay tres buenas razones para entrenar a otros:

1. Los emplcados no saben realizar el trabajo.
2. Los empleados saben realizar el trabajo, pero no lo bastante bicn.
3. Los ecmpleados realizan ¢l trabajo incorrectamente.

En el primer caso —no saber rcalizar el trabajo-. puede tratarse de empleados nuevos que
nunca han realizado este trabajo. Este ¢s un caso obvio que requicre entrenamiento. pero
aun asi algunos diran: “la experiencia es ¢l mejor maestro- jque aprendan a la brava, como
yo aprendi!-*. No es éste un procedimiento muy prictico desde ¢l punto de vista de la
cficiencia. Es posible que los empleados realicen mcjor el trabajo después de haber
cometido nUMCErosos crrores, pero jquién pagari por esos errores?. /jquién ensciiari a los
empleados a desaprender 1odo lo que han aprendido mal? Si se trata de novatos, entonces,
por su beneticio y el de la empresa, nos incumbe procurar que aprendan a hacer sus trabajos
como debe ser. Solo asi nos formaremos una imagen precisa de su rendimiento y progreso.
Pero podria incluso tratarse de un trabajo nuevo que nadie ha realizado en la empresa, ya
sea porque el procedimiento ¢s nuevo o porque se haya adquirido un aparato nuevo. Aqui,
una vez mas. debemos hacer que los empleados empiecen con el pie derecho.

El sepundo caso —entrenar porque los empleados no saben realizar el trabajo lo bastante
bien- no ¢s tan sencillo como el primero. Puede ocurrir que los empleados no hayan sido
entrenados y que hayan aprendido por su cuenta a efectuar parte del trabajo. Es preciso
acelerar la produccion y ahorrar tiempo perdido. Ahora nos enfrentamos a la cuestion de si
entrenar o no. porque, después de todo, los empleados ya conocen algo del trabajo. Hemos
de contraponer ¢l ticmpo y gasto del entrenamiento, frente a las ventajas de hacer el trabajo
con mis rapidez ¥y mcjor. Lo mismo vale si los empleados ya tuvicron entrenamicnto cn
determinado momento, pero necesitan mas para alcanzar los niveles requeridos por la
cmpresa. Hemos de decidir hasta qué punto vale la pena la mejora que un entrenamicento
pucde rendir.,

Finalmente pucede haber empleados que estén realizando el trabajo de manera incorrecta.
Esta es una justificacion valida para proceder al entrenamiento. (Como sabemos que los
empleados no saben hacer su trabajo? Lo podremos deducir por ¢l namero de errores que se
pueden rastrear directamente de su desempeiio. Puede haber sido algan tipo de encuesta o
ion que nos ha obligado a observar a cada empleado mas de cerca y entonces nos
hayamos dado cuenta de que no realizan correctaniente su trabajo. Incluso puede haber sido
ar a los empleados | nos hayamos convencido riapidamente de que no saben

que. al ver traba,

7 Broadwell. M. (1999), 111 Nug . Edit. Grijalbo, México. p. 250




42

en lo que andan. Asi, al entrenar hemos de preguntarnos por qué lo hacemos: gpara que los
empleados realicen ¢l trabajo. para que puedan efectuarlo mejor o para que puedan hacerlo
correctamente? FHemos de plantearnos esta pregunta por cada empleado que entrenemos.

De ninguna manera debemos pensar que si la persona entrenada no esta aplicando los
conocimientos correctamente, decir: **~- de quc sirvié el entrenamiento si la persona no lo
supo aprovechar®. o pensar que ¢l entrenamiento sélo lo reciben empleados incompetentes.
Estamos empleando el entrenamiento de manera incorrecta y no realizamos bien nuestro
trabujo. que es entrenar a la gente por las razonces justas™®.

2.10.7 Preparacion para el entrenamiento

Cuando empecemos a entrenar debemos tomar en cuenta de que si algo esta cambiando en
¢l trabajo. nos concentraremos en cllo. no en todo el trabajo. Es una perdida de tiempo (y
un hastio para los empleados) repasar operaciones que los empleados ya conocen. Incluso
despudés de haber decidido qué vamos a entrenar, habremos de comprobar si hay programas
que nos allorraran el trabajo. Quizd ya la empresa dispone ya de cierto programa que se
aproxima bastante a lo que hariamos. asi que no valdria la pena llevar a cabo todo un
programa de entrenamiento para cubrir la diferencia entre ese programa y lo que hariamos.
Una vez decidido qué entrenamiento se debe establecer y por qué, hemos de fijar algunas
metas u objetivos realistas para el entrenamicento que vamos a rcalizar. La manera mas
simple de hacerlo es preguntar: ~;,Qué quicro que los empleados sepan hacer cuando
En lo bisico, la respuesta a esta pregunta depende de las

concluya ¢l entrenamiento?™
respuesta que demos a las siguientes:

£ Qué desceo que sepan hacer?™
<o Qué regla pienso usar para medir su avance?™
= Qué limitaciones o tolerancias puedo aceptar?™

Una de las razones de que ¢l entrenamicento sca improvisado ¢s que nosotros entrenemos
a como salga. De golpe nos damos cuenta de que estamos entrenando sin ninguna
planeacion real. Si nuestra planeaciéon es desidiosa, el entrenamiento también dcjara que
ar. Esta plancacion no tiene que ser complicada o prolija: el plan puede anotarse en el
rso de un sobre. pero debe hacerse. Hemos de decidir donde se tendrd ¢l entrenamiento.
quién seri entrenado y cuando lo sera.

Hacerlo bicn

Un buen entrenamiento sigue pasos y procedimientos especificos. Al entrenar a la gente, lo
que hagamos repercutird en cémo rendira aquella en el futuro. El procedimiento mas
sencillo es ef de tres pasos. que ha funcionado bien desde hace aiios. a saber:

* Broadwell, M. (1999). EI Nuevo Supervisor, Edit. Grijalbo, México, p. 251-254
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Paso 1

Les decimos qué han de hacer

Lo hacemos correctamente

Paso 2

Ellos nos dicen qué se debe hacer.
.o hacemos correctamente.

Paso 3

Ellos nos dicen qué van a hacer.
Ellos lo hacen correctamente.

Advertirnos ¢l propésito de cada paso. En ¢l paso 1, decimos a los empleados qué se debe
hacer, para que no haya dudas sobre la operacion y cllos se sientan involucrados
mentalmente. Lucgo lo hacemos correctamente, procurando que cllos vean cada parte del
procedimiento. Después, en el paso 2, siguen involucrados mentalmente, pues nos dicen
qué sc debe hacer; si nos lo dicen de manera correcta. también lo haremos en ese sentido.
En el paso 3 nos dicen qué van a hacer, pero no lo realizan hasta que estemos conformes en
que asi es. Si estidn en lo cierto, dejamos que hagan la operacién. El paso 3 se puede repetir
varias veces como practica, pero siempre es una buena idea que los empleados se sientan
involucrados mentalmente lo mas posible. Después de todo. asi se fija la memoria. Si bien
queremos que los empleados adquieran buenos habitos de trabajo. hemos de procurar que
actien con una bucna actitud mental. Para acrecentar ese involucramiento mental se puede
aumenar ¢l proceso de tres pasos ¢ incluir no sélo el qué, sino también el porqué y el
como. Volveremos sobre cada paso, pero después de haber hecho el paso qué, repetimos el
procedimiento  diciendo como y luego repetimos. explicando por qué realizamos la
operacion de cierto modo. n otras palabras. la primera vez sélo nos preocupamos de que
los empleados vean, escuchen y hagan: ven coamo. pero no entramos en gran detalle. Luego
repetimos ¢l procedimiento. pero esta vez ailadimos una desceripeion de como lo hacemos,
mientras los empleados escuchun la descripeion de la manera correcta de ¢jecutar la
operacion. Por fin repasamos el qué vy ¢l como pero anadimos por qué hacemos
determinado movimiento o amarramos de cierta mancera o movemos la caja a la izquierda.

Para que capten mejor los procedimientos debemos lograr que los empleados nos digan al
menos dos veces lo que van a hacer, como van hacerlo y por qué de cierta manera. mas
oportunidad tendremos de que se lo graben en [a mente.

Un punto clave ¢n la capacitacion de los procedimientos de alguna maquina o equipo o
proceso en especial, debemos tomar en cuenta que nunca hemos de dar la cara a los
icmpre estaremos en la misma posicion en que se hallaran cuando
s al revés y se confundiran

cempleados, o sea,
realicen ¢l trabajo. Si les damos la cara. veran hacer las co
mucho cuando las lNeven a cabo®™,

La capacitacion proporcionard al trabajador adquirir buenos hdbitos en su desempeiio,
contribuye a su vez que su actitud v motivacion tenga otros intereses y otra forma de ver lo
que sucede en su trabajo ¥ que siempre este informado ¥ preparado de que ¢l cumple con
una funcion muy importante dentro de la empresa y que sus conocimientos adquiridos
puede aplicarfos de una forma constructiva en su vida personal, esto también es importante

que la gente Lo sepa.

Nuper

" Broadwell. M. (1999), 1] Nuev r. 12dit. Grijalbo, México, p. 254-261
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2.11 DELEGACION DE RESPONSABILIDADES O EMPOWERMENT

Delegar es una capacidad que no surge naturalmente. Después dec todo, si la hemos
convertido cn el trabajo de supervisor de primera linca es porque el supervisor era muy
bueno haciendo algo.

En cste capitulo, aprenderemos lo que podemos delegar y lo quc no podemos delegar, lo
que debemos y no debemos delegar ¥y como correr los riesgos que conlleva toda
dx.lc.bacmn‘

2.11.1 Importancia de delegar en el papel de supervisor

Sabemos que un buen supervisor consigue hacer su trabajo por medios de otros. Pero ser
supervisor es algo mas que otros realicen el trabajo: es lograr que deseen efectuar bien el
trabajo. Esta el asunto de cudnto rastrco y seguimicnto hemos de hacer cuando delegamos,
¥y también saber qué persona tiene a la par la capacidad para que se le encomienden tareas
¥ la motivacion para cumplir con lo términos necesarios.

cPor qué habriamos de delegar tarcas cuando nosotros las hacemos mas rapido y mejor y
por lo general estamos mis motivados para llevarlas a cabo? La respuesta mas facil y
correcta s que no nos corresponde hacer ¢l trabajo de nuestros subalternos. Tenemos
menesteres que hacer, que los empleados comunes no realizarin y por esa responsabilidad
se nos estima y evalaa. Cuando perdemos ¢l tiempo haciendo el trabajo de otros. dejamos
de-cumplir con nuestro deber y entoncees se nos calificara como individuos que no trabajan
bien. A menudo los nuevos supervisores compensan ¢l trabajo de otros que realizan en
horas regulares poniéndose al corricnte de su trabajo en las horas extra. jEsto supone
laborar jornadas largas! La razén principal de delegar, aunque no es de ninguna manera la
mgjor. s que delegar nos permite realizar el trabajo que nos incumbe. Permite a los
supervisores efectuar lo que s6lo ¢l supervisor ha de hacer.

Por cjemplo. es nuestra responsabilidad  plancar acerca del grupo de trabajo que
supervisamos. LLos trabajadores han de contribuir a establecer las metas y no es probable
que se esfuercen mucho que cumplir con las metas ajenas, mientras que la responsabilidad
de haber establecido metas realistas es nuestra. Asi mismo. la programacion de quién va
hacer qué cosa cada dix o en cada periodo ¢s obligacion nuestra. El trabajador comin sera
evaluado por ¢l trabajo que hace » nosotros haremos esa evaluacion. Los compaiicros del
empleado puceden contribuir en algo. pero corresponde a nosotros mirar porque se hagan las
c\dlll.lLloan ¥ s¢ apeguen a la verdad sobre la productividad de cada empleado. Esto exige
mpo: adeniis, somos los tnicos que podemios disciplinar. como veremos en breve., asi
como encomiur ¥y recompensar a los empleados. También tenemos que hacer nuestra
plancacion personal y levar la lista de los que se ha de ser un buen supervisor. Esto no se
pucde Hevar acabo en horas extras, pucs exige un pensamiento alerta y buena disposicion:

adw et Mo 1999), 1 Nueso Supervisor, Edit. Grijalbo, Mé
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por tanto, ¢l tiempo para ello s¢ ha de tomar de las horas laborables.

Una dc las cosa que logra una buena capacidad para delegar es definir nuestro papel como
supervisores,

Delegar es una de las actividades de direccion y uno de los aspectos exclusivos de la
supervision; significa que tenemos la autoridad para decir a otra persona que haga algo y
hacerla responsable de lo que lleve a cabo. Otro aspecto exclusivo de la supervision es que
somos responsables de la realizacion de nuestro trabajo, aunque no scamos los tnicos que
efectuamos ¢l trabajo. Por eso decimos que delegar ¢s una de las caracteristicas que define
el trabajo del supervisor. Este proceso de asignar trabajo a otros y hacerlos responsables en
1o que les corresponda es la funcion de control. Siempre que medimos la actividad de un
empleado, establecemos términos ¥y normas y lo tenemos como responsable del trabajo
encomendado, estamos ejerciendo la funcion de control. Al ser nombrados supervisores
cslumos‘ndoplundo un nuevo papel. que s el de guiar, dirigir. evaluar y controlar el trabajo

de otros™.

2.11.2 Importancia de delegar y el papel del subordinado

Delegar responsabilidades reales es un buen medio de motivacion.Los empleados no sélo
se sienten parte de la actividad real de [a organizacién. sino que son parte de ella!
Ilan de tomar decisiones, brindar sugerencias ¢ idear formas innovadoras de resolver los
problemas. Que se les deleguen responsabilidades les permite gjercitar estas capacidades. a
la  par que aprender nucvos trabajos. nuevas responsabilidades y  adquirir las
correspondientes capacidades.,

£l proceso de aceptar tales encargos amplia la visién que tienen los empleados sobre la
funcién general de la actividad laboral, mas alld de sus propias actividades. Aprenden mas
también acerca de lo que hacemos y la importancia de ver las cosas desde el punto de vista
de la gerencia. Esta ampliacion da a los empleados la oportunidad de considerar mejor otras
oportunidades de trabajo. Finalmente, permite un flujo bien sintonizado en el trabajo.
consistente en que cada uno realiza su labor y convicrte en un emplcado mejor y mas
aptro gracias a la delegacion de responsabilidades

2.11.3 Consideraciones para delegar. empezar con cosas sencillas

cComo empezaremos a delegar?  Es una buena idea comenzar con una prediccion de
éxito. Hemos de escoger empleados cooperativos, con constantes hibitos de trabajo y buena
disposicion a aceptar de buen agrado responsabilidades y retos. Este paso garantizard
resultados positivos. aunque no hayamos desarrollado del todo nuestra capacidad para
delegar. A continuacion hemos de escoger larcas que estén claramente definidas. como
normas especificas. Mis adelante sera ficil delegar cosas que estén menos bien definidas,
pero como primera entrada en el campo de la delegacion de responsabilidades tiene sentido
escoger un trabajo que no requiera muchas preguntas

! Broadwell, M. (1999), LI Nuevo Supervisor. Edit. Grijalbo, Meéxico, p. 166,167,168
TTbid. p. 168,169
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sobre qué se ha de hacer y como cvaluarlo. Hemos de establecer los limites de tiempo. las
mectas y los términos especificos que sc deben de cumplir. No es una buena idea dejar nada
al arbitrio del empleado a quien delegamos, pero tampoco hemos de dejar nada en el aire,
sin especificar. Tanto nosotros como ¢l empleado deberiamos saber cuindo se ha
completado el trabajo y si esta bien.

Si es posible, deberiamos de usar lo que ya sabemos acerca de nuestros empleados.

Una vez iniciado el proceso de delepar. no deberiamos ceder a objeciones sin importancia.
Habra espacio para la flexibilidad y también para algunos cambios. si ¢l trabajo no ha
salido bien desde la primera vez o si se presenta algan imponderable. pero si las cosas van
resultando como las percibimos, deberiamos seguir en la senda iniciada. No es un método
testarudo, ni estamos diciendo: “Hazlo porque yo lo digo™. ks sencillamente nuestra
mancra, como supervisores, de hacer que el trabajo salpa, pero sobre todo es cuestion de
tener confianza y mostrar liderazgo. A muchos de nuestros empleados les ha de gustar
hacer su trabajo ¥ complacernos. Aparecer inseguros o litubeantes al encargar algo causa
frustracion en el empleado. Esta bien preguntarle a un subordinado: ;Qué te parece? No es
un signo de debilidad, sino de respeto: sin embargo. cabe recordar que no tendremos
obligacion de aceptar ideas o sugerencias si no se acomodan a los politicas, procedimientos
o al modo como vemos ¢l cuadro general. Si esta mancra de proceder se convierte en una
segunda naturaleza para nosotros, ¢l futuro sera mucho mas claro y facil.

Finalmente, debemos de conocer las tareas a realizar y averiguar qué se tiene que hacer.
dara ello podemos preguntar a un subordinado o a otro supervisor con experiencia en esc
menester. Podemos estudiar los manuales, pero no hemos de esperar que nos convirtamos
en expertos de la noche a la manana. Nuestro cometido  es pensar los mejores términos de
entrega. las metas mas factibles. ete. Hemos de recordar también que debe de existir un
cquilibrio entre ser un experto y dejar que los subordinados sepan mas que nosotros sobre
el trabajo ¢n cuestion. Hubo un tiempo en que ¢! mejor supervisor era quien podia hacer la
tarea con mayor rapidez ¥ mejor que nadie mas. Sabemos que las cosas no son asi. El
supervisor. sobre todo a primer nivel, tiene que conocer mucho del rabajo, pero a fa larga
para ser un buen supervisor ¢s mas importante conocer a la gente.

Pucde ser miis importante para nosotros conocer mas acerca del trabajo al principio que
en futuro. cuando ya nos hayamos ganado ¢} respeto de nuestros subordinados. Sin
cmbargo, a la larga. es aan mejor pedir o los empleados que hagan el trabajo, que decirles
que lo I\uguns“.

2.11.4 ;Qué podemos delegar?

No todo el mundo concuerda en lo que se puede delegar ¥ que cedemos al delegar.
Esclarezeamos estos puntos. Primero, algunos dicen que la responsabilidad no es delegable.
Esta declaracion constituye una falta de comprension y abuso de la palabra responsabilidad.
La responsabilidad que a menudo se confunde con rendir cuentas. es todo lo que se
extiende ¢l drea de trabajo de una personi. Si alguicen dice que el drea donde ésta la
s¢ tiene que limpiar y otro responde “*no ¢s mi trabajo™. esta

copiador:

Broudwell. M. (1999),
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altima persona quiere decir que no es su responsabilidad. Probablemente tenga la razén. Si
cse que hacer no ha sido asignado a esa persona, no sera su responsabilidad.

Hablamos de rendir cuentas cuando hablamos de a quién hay que culpar o quién se lleva el

mérito por el trabajo realizado. La verdad es que nada se cede cuando se delega.
Incluso si decimos al oficinista que tiene la responsabilidad y habra de rendir cuentas por la
limpieza del area de la copiadora. nosotros seguiremos con la responsabilidad; por tanto, no
Ia hemos cedido. "T'ambidén respondemos por la limpieza, por mas que aleguemos: “Dije a
fulano que la hiciera™.

Otra cuestion ocurre cuando se trata de delegar autoridad. La autoridad es la mas dificil de
delegar; es lo que menos se delega y lo que mas se necesita para tomar decisiones respecto
a la tarca delegada. Nos resulta facil delegar tareas y culpar, pero no nos gusta ceder nuestra
autoridad. Scguimos teniendo el derecho a continuar tomando decisiones, a pesar de haber
delegado la autoridad. Tememos que, al delegar la autoridad, otro tome a su vez decisiones
¥ se nos escape el control. La clave esta en que si damos un encargo, sin la autoridad para
hacer el trabajo. todo lo que hemos delegado es mas trabajo (jlo que, hablando con la pura
verdad, no es delegar!). Muchas veces nuestra gente falla porque ha de pedirnos permiso
para hacer cicrtas cosas, pucs temimos ceder autoridad para llevar adelante el trabajo.

Ahora bien, ;,qué no deberiamos delegar? Varias cosas: primera. nunca hemos de poner en
otras manos la disciplina de ninguno de nuecstros subalternos. Nosotros establecimos el
parimetro, de modo que hemos de medir con ¢l. Cuando no cumpla con esa medida,
hemos de tomar los pasos necesarios para corregir. Lo mismo vale respecto a clogiar y a
recompensar @ nuestros cmpleados por su rendimiento sobresaliente. Nunca hemos de
permitir que nadie mas, salvo que sea un superior jerdrquico en la organizacion, se adelante
en dar esa enhorabuena a nuestros empleados. Tampoco hemos de ceder el andlisis de las
metas y objetivos profesionales de cada uno: nosotros conocemos al empleado; hemos de
ser quiencs conversemos acerca de su futuro. Esto significa que tampoco se ha de ceder la
evaluacion del desempeiio de los empleados. Tal es nuestra incumbencia, pues nuestra
obligacion es procurar que ¢l empleado rinda hasta lo establecido o mas. Nosotros
establecemos qué se ha de entender por un rendimiento bueno o malo; por tanto, decbemos
de realizar la evaluacion™,

dit. G tbo. México, p.175,176,177

1 Hroadwell, M. (1999), ELNucvo Supervisor,
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2.12 CiRCULOS DE CALIDAD

2.12.1 Concepto X

Un Circulo de Calidad es un pequeifio grupo dc trabajadores que. realizan tareas
semcjantes, y se reanen para indicar, analx/ar soluciones, problemas del propio trabajo, ya
sea en cuento a calidad o productividad®
El supervisor puede poncr en prictica Ia formacién de los Circulos de Calidad con su
equipo de trabajo e incrementar el desempeiio de todos. Se desarrolla este tema para que el
supervisor entienda mejor de que forma los Circulos de Calidad le pueden ayudar para ser

mis efectivo en su cargo.

2.12.2 Puntos focales de los circulos de calidad

Aunque como ya se ha mencionado, ¢l propésita de los Circulos es aumentar el grado de
participacién y satisfaccidon de los trabajadores de la empresa, existen unos objetivos
operativos que no pueden pasarse por alto. Estos focos concretos hacia los que se orientan
los Circulos son:

1)Calidad. Sc puede considerar como ¢l gran objetivo de los Circulos el que les
ha dado el “apellido™.Lis un mercado cada vez mias competitivo en el que los
clientes tienen un mayor nivel de educacion y exigencia, la calidad es una
preocupacion central para la mayor parte de las empresas. Los sistemas
tradicionales de Control de Calidad no son suficientes. Hoy es necesaria una
estrecha integracion y colaboracion de todos cuantos estan involucrados en el

o proceso productivo. De nada sirve afirmar que de cada 10 piczas 7 pasan el

Control de Calidad, si la empresa no es capaz de procesar sus productos con una
calidad tal que solo s¢ produzean errores ¢ imperfecciones por una rara
casualidad.

2)Productividad. l.os Circulos pueden colaborar a incrementar la productividad en
un sentido mas amplio y en todas las tarcas de la empresa. La productividad quiza
sca ¢l objetivo mas importante de los Circulos. Viene a ser la resultante final de una
correcta aplicacion del conjunto de los recursos de la empresa, un indice fiable de
que todos los recursos estan bien dirigidos y administrados.

3 Mejora de Costos. il conocimiento de los costos reales evita el despilfarro y la
mala administracion de los recursos. Los Circulos de Calidad pucden colaborar
decisivamente a la hora de reducir los costos de todo tipo. administrativos,
comerciales, trasportes, cte. Sin lugar a dudas. éste es un objetivo complementario
al de incrementar la productividad. pero desde otra perspectiva: la de reducir la
cantidad de Materia Prima, cambiarla por otra mas barata. simplificar ¢l disedo,
cambiar alpuna picza. o bien moditicar un programa del ordenador, buscar nucvos

“ Palom tzquicrdo., F. (1991), Circulos de Calidad. Edit. Marcombo, Espana, p.35
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sistemas administrativos, ahorrar tareas burocriticas a los vendecdores. ctc. Los
caminos a recorrer son muchos.

AIMotivacion. Existen muchas maneras —por lo menos a nivel tedrico- de lograr
aumentar la motivacion del personal; los incentivos ccondémicos, cursos.
conferencias. la colaboraciéon de unos buenos mandos intermedios, pero todos estos
medios tienen un efecto de duracién limitada. Gracias a los Circulos de Calidad
puede conseguirse motivar de una forma constante a los trabajadores, ofreciéndoles
oportunidades de participar en los objetivos de la empresa, y de sentirse valorados
por el trabajo bien hecho.

S)ntegracion. Los Circulos de Calidad facilitan la ruptura de los
compartimentos estancos, y hacen que sus integrantes conozcan el trabajo de los
demads y comprendan mejor sus necesidades y problemas. Este es un objetivo
muy importante, sobre todo las dreas distintas a las de produccion, como por
¢jemplo en los trubajos administratives. ya que gracias a ¢l es posible suprimir
las tareas duplicadas y facilitar el trabajo a los demas.

6)Reorganizacidn. Es una buena alternativa encomendar a los Circulos el estudio
de esta reorganizacion, facilitando a sus componentes toda la ayud‘a que precisen de
las personas expertas en organizacion. simplificacion de tareas. etc®®.

2.12.3 £, Qué temas pueden tratar los circulos de calidad?

Algunas veces los Circulos estudian y analizan los problemas que les presenta la direccion
de la empresa. otras es el propio Circulo quien decide la cuestién que va a intentar resolver.
En este ultimo caso debe establecerse una distincion muy clara de los asuntos que estan
permiitidos abordar, y los quc estan prohibidos. Seria contraproducente el que por intentar
resolver un problema especifico se interfiera en las responsabilidades de otro departamento
o persona y se crearan nucvos problemas mas graves. Pueden ser objeto de estudio algun
problema relacionado dircetamente con el trabajo de los componentes del mismo. Por
cjemplo. la mejora de los métodos de trabajo empleados. en la calidad. en la productividad.
en ¢l costo. en la organizacion del trabajo- sicmpre que no afecte a terceros, y en ¢l caso
con ¢l consentimicnto de éstos- Asuntos tales como las reivindicaciones laborales. salarios.
horarios de trabajo. distribucion del trabajo. ete.. quedan excluidos de las reuniones de los
Circulos. exceptuando los casos concretos en los que la Direccion solicite su ayuda.
Tampoco pucden ser objeto de estudio las quejas de los empleados, ni las cuestiones que
estén ligadas al orden jerarquico que tienen establecidas las empresas®’.

o), Creatos_ de Calidad, Edit. Marcombo, p.
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2.12.4 Formacion de los circulos de calidad

La idea original de los Circulos de Calidad gira en torno a reuniones semanales que deben
incluir:
a) . Adicstramiento de los lideres y los miembros
b) Scleccion de proyecto
¢) Verificacion y recoleccion de datos
d) Implementacion de soluciones
¢) Presentaciones de la direccion
) Seleccion de nuevos proyectos
A continuacién proporcionamos una guia para formar grupos exitosos.
Como formar un grupo
Antes de formar cualquier tipo de grupo de calidad, se deben de asegurar bien las bases.
Hucer a todos participes informandoles acerca del propdsito del grupo, sus objetivos y qué
tiempo de apoyo se requerird para ser cfectivo.
1. Comenzar con voluntarios cuyo desempeiio sea apropiado. (Grupo reducido4 6 5
Individuos)
2. Sc debe de enseiiar, adiestrar y educar acerca de los estindares personales y
profesionales de calidad.
IEstablecer objetivos y las prioridades con la gerencia.
Fomentar la participacion incluyendo a mas trabajadores.

4.
Como lllollll].ll‘ un grupo
Se debe de conseguir un lider entusiasta y con conocimientos acerca de la calidad.

3.

1.
2. Recolectar aportaciones ¢ ideas de toda la organizacion.
3. Asignartareas y resultados especificos a cada miembro.
4. Enfocar ¢l esfuerzo en prioridades decisivas de la organizacion.
5. Continuar expandiendo la participacion,
Como participar cn un grupo

Asistir y participar scgun lo acordado. (Reuniones cortas y respetar horanos)
Trabajar con otros miembros del grupo y de la organizacion.
Expresar cudando se estid de acuerdo y cuindo no.
ymo seleccionar proycctos
. Obtener todas las aportaciones que se puedan de la direccién.
2. Apuntar hacia prioridades criticas de la organizacién.
3. Comenzar con proyectos a corto plazo para forjar confianza y habilidad.
Cdomo interactuar con direccion
1. Programar sesiones cuando haya algo importante que presentar.
2. Debe de participar todo el grupo.
3. Obtener retroalimentacion averiguando que tan contenta va la direcciéon con las
actividades diarias del grupo.
4. Hacer preguntas acerca de planes, prioridades y cslrmcglas.
Cusiindo disolver un grupo
1. Cuando no persiga mas los objetivos organizacionales.
2. Cuando no sc apoye al grupo.
Tan pronto como se resuclva todo lo relacionado con la calidad ™,

Wi

_0

3.

** Bone. 12, (1992), Calidad en et Trabajo. Edit Iberoamérica, México, p. 64,67




2.13 RESOLUCION DE CONFLICTOS

2.13.1 Comprensién del conflicto

Un conflicto es un desacucerdo, generalinente 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 situacién, lo que
csperan una de la otra y lo que esperan que ocurra los lleva a desacuerdos entre si. Los
conflictos también surgen por una mala comunicacién o malentendidos entre las personas.
Cualquicra que sca el motivo, los conflictos ocasionan que las personas trabajen con
propoésitos encontrados entre ellas, lo cual interficre en los procesos de trabajo. ya que
pasan mas tiecmpo discutiendo que haciendo sus tarcas.

2.13.1.1 Tipos de conflictos

Casi sicmpre, las expectativas distintas que son la raiz de un conflicto toman dos formas:
interpersonales ¢ interdepartamentales. Como supervisor, tendra que tratar conflictos, asi
que serd util que conozea estas formas. Si usamos buenas herramientas de comunicaciéon y
cemprendiendo tipos especilicos de acciones, puede resolver los conflictos y propiciar una
comprension compartida de expectativas. 'Y csta comprensiéon compartida generard la
cooperacion y colaboracion necesarias para que los procesos funcionen como ¢s debido.

Conflicto interpersonal. Como su nombre implica. el conflicto interpersonal es un
desacuerdo entre dos o mas individuos. Podria ser entre dos miembros del mismo grupo de
trabajo o equipo. entre un empleado y un supervisor o entre individuos de departamentos
distintos. Hay muchas causas de conflicto entre los individuos en el trabajo; por ejemplo,
una causa e¢s un malentendido acerca de quién se supone debe realizar una tarea y cuando

debe hacerse.

Conflicto interdepartamental. El conflicto interdepartamental es un desacuerdo entre
dos departamentos de una organizacion cuyos procesos dependen el uno del otro, pero
cuyas metas pueden ser distintas. Por ¢jemiplo, podria surgir conflicto entre ¢l departamento
dL ventas y el de manufactura. Bl personal de ventas busca vender exactamente lo que los
clientes quieren. en t.mlo que el de manufactura quiere simplificar la produccion y

minimizar la variedad®™

* Bounds. G. M. (1999), Supervision. Edit. I'TP?, México, p. 263



2.13.1.2 Causas especificas del conflicto

Existen varios motivos por los cuales las personas tienen expectativas en conflicto entre
cllas. Al identificar las causas especificas de los conflictos que lleguemos a encontrar,
tendra la capacidad de climinar esas causas de interrupciones cn la operacion fluida del
sistema y sus procesos con mayor eficacia. Veamos algunas causa especificas del conflicto.

Escasez de recursos. Los recursos necesarios para realizar el trabajo incluyen dincro.
provisiones, informacién y herramientas. En organizaciones donde las personas consideran
quc deben competir para obtener estos recursos. o donde no existe una provisién para
compartir equitativamente aquello de lo que se dispone, el conflicto entre individuos ¥
departamentos es una posibilidad. Por ciemplo, un recurso que podria ser causa de conflicto
es la escasez de uniformes nuevos para todos los trabajadores, donde surgiran discusiones
del por qué algunos sc Ies ha dado uniformes nuevos y a otros no.

Mala comunicac Como se menciond  en el capitulo de la comunicaciéon existen
barreras que son causa de las diferencias en expeciativas que conducen al conflicto, por
cjemplo; un empleado es insensible ante otros y puede interrumpir o hacer comeniarios
sarcisticos que ofendan a otro miembro del grupo de trabajo. 1o que provocara que los dos
se nicguen a trabajar juntos y suspendan las labores.

Ambigiledades accerea de Ia responsabilidad. las ambigitedades acerca de la
responsabilidad son incertidumbres en relacién con quién es responsable de terminar ciertas
tareas. Cuando wales ambigiicdades sc presentan, las personas afectadas discutiran entre si
acerca de quién debio hacer esas tareas si no fucron realizadas. o quién debe hacerlas. Por
ejemplo. cuando confunden la informacion dos personas de que a la persona que le tocaba
colgar pollo ¢n la linca de ganchos no lo hizo porque pensoé que le tocaba seleccionar pollo
de scgunda y la que si le tocaba scleccionar se molesta porque el colgado del pollo ya le
habia tocado realizarlo toda la semana anterior. Si no esta claro quién se hace cargo de csas
situaciones. esto puede llevar a un conflicto. La soluciéon es. por supuesto, eliminar la
ambigiiedad estableciendo un procedimiento o alentando una comunicacién abicrta para
tratar esas situaciones.

Metas  incompatibles. Cuando varios individuos o departamentos tienen metas o
propositos que no estin coordinados entre si, tienen me incompatibles. Tales mctas
pucden oca nar que las personas o departamentos trabajen con propositos encontrados.
Frecuentemente  es incompatibilidad incluye la meta de dedicar tiempo o dincro
adicionales para hacer un trabajo tan bien como sea posible o entregar al cliente
precisamente lo que quicre. frente a la meta de mantener bajos los costos. Por ejemplo. un
cmpleado  puede desear una herramienta que cuesta mucho dinero. lo cual puede
incrementar su desempeinio. Cuando el supervisor rechaza la solicitud del empleado porque
¢l costo de 1a herramienta no esta en presupuesto. puede surgir un conflicto.

rencias de personalidad son desiguales en la forma

Diferencias de personalidad. Las dift
¢ comporten ¢ interactien de manera personal. Las

en que la gente espera que los dems
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personas con un tipo de personalidad pueden no Hevarse bien con personas con otro tipo de
personalidad, por cjemplo, los extrovertidos pueden irritar a los introvertidos. Es frecuente
que las diferencias de personalidad tengan menos que ver con las caracteristicas de
personalidad individuales que con las inseguridades personales. Una persona insegura
puede considerar que un compaiiero de trabajo abicrto y confiado puede constituir una
amenazia, y es probable que surjan discusiones y falta de cooperaciéon entre cstos
individuos. O una persona que sabe que carece de ciertas habilidades puede presentar un
frente agresivo para ocultar su deficiencia, provocando coniflictos con sus compaiicros.

Al ayudar a los emplcados a hacer frente a este tipo de conflictos. tiene que ver mas alla del
tema del desacucerdo ¢ ir a la causa de raiz. Tal vez no se logre que una persona sienta
agrado por otra, pero siempre puede ayudarlas a aprender a tolerarse y trabajar juntas sin
tener problemas™.

Con la finalidad de seguir enriqueciendo en lo mas posible los conocimientos tedricos de un
supervisor se dardn también algunas recomendaciones en la toma de decisiones para la

resolucion de contlictos.
2.13.2 Solucion de conflictos

ccion para compartir la informacién y fomentar el trabajo en equipo y
se

Si se emprende una a
la verdadera cooperacion entre los miembros de el equipo y en toda la organizacion.
estard practicando una forma de control preventivo que hara que la parte de la operacion
funcione con mayor cficiencia. Sin embargo, cuando se tengan conflictos, como
inevitablemente sucedera, se necesita saber como resolverlos con inteligencia.

Existen varios enfoques a la solucién de conflictos. Se tienc que tener la meta de crear una
situacion donde las expectativas de todos los emplcados y departamentos estén alincadas
entre si. Mas ain hay que asegurarse de que esas expectativas y entendimientos sean
consistentes con los objetivos de la organizacion de una mejoria constante y la satisfaccion
del cliente. Por ultimo, recordar que el mejor enfoque que se puede asumir es uno que
busque una solucién “yo gano-th ganas™. Una solucién yo gano-tia ganas ¢s aquella en la
que todas las partes de un conllicto se sienten satisfechas, sin la sensacién de que una parte
gand y la otra ha perdido. Si se debe usar un enfoque que se aparte del de ganar-ganar, es
poco probable que se resuelva el contlicto permanentemente.

ales. LLas metas de la organizacion siempre deben tener
preferencia sobre las metas individuales o las departamentales. En ocasiones se podra
resolver un contlicto seialado como éste afecta negativamente ¢l desempeiio general de la
organizacion. Es frecuente que las personas que participan en situaciones de conflicto no se
den cuenta de que su comportamiento ticne un efecto negativo en otros y en la organizacion
como un todo. Asi, este enfoque es una especie de cjercicio para despertar la conciencia
que ayuda a las personas a resolver ¢l contlicto por el bien de la organizacién. Funciona

Plantear las mctas o

. 204

“ Bounds, G. M. (1999). Supervision, Edit. 1712, Mé;
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mejor ¢n los conflictos interdepartamentales. Sin embargo, dado que los supervisores pocas
veces tienen la capacidad para resolver conflictos interdepartamentales por si mismos, tal
vez tenga que intervenir la gerencia media e incluso la alta.

Eludir. Consiste en actuar si ¢l contlicto no existicra con la esperanza de que se alcje.
Algunos supervisores consideran esta actitud como una forma viable para tratar un
conflicto interdepartamental o interpersonal. Es cierto que al evitar emprender una accion
se puede dar tiempo para que ¢l conflicto desaparezeca: no es un enfoque deseable. porque
puede parecer que ¢l problema ha desuparecido, s6lo para resurgir mas delante de otra
forma. PPor cjemplo. supongamos que un micmbro de un grupo ha hecho un comentario
despectivo sabre el desempeiio de otro integrante del grupo y ocasioné una disputa entre
¢llos. El supervisor los ignora y, después de un tiecmpo, ¢l desacuerdo parece desaparecer.
Sin embargo, dos semanas mas tarde. uno de ellos hace un comentario inocente quc cl otro
no toma como tal. y ¢l problema surge de nuevo.

Comprometerse. Al buscar un compromiso para la solucién de un conflicto, el supervisor
habla con ambas partes con el propésito de que cada una ceda un poco en su posicién
tratando de encontrar un punto medio en el cual las dos pucedan subsistir. Es util usar cste
procedimicnto cuando ambas partes creen estar cn lo correcto y no estin dispuestas a
aceptar que la otra puede tener razén. Por lo comuan. ¢l compromiso producira al menos una
solucion temporal. pero también pucde dejar residuos de resentimicnto que puede resultar

en mas contlictos futuros.

Mediar. La x acioén con frecuencia incluye un compromiso, pero el proceso es dirigido
por un tercero imparcial que tienc la autoridad para tomar la decision final sobre la
solucién. Este enfoque puede usarse cuando existe un conflicto serio entre dos empleados,
o entre departamentos. También se usa en desacuerdos en la administracién de sindicatos.
Bl mediador trata de encontrar una solucion aceptable para ambas partes; sin embargo., si
esto no es posible, ¢l mediador sugicre una soluciéon acepiable para ambas partes; sin
embargo, si ¢sto no ¢s posible, ¢l mediador sugiere una solucion que ambas partes acepten
cumplir. Esas resoluciones funcionan en ese momento, mas también dejan una secuela de
resentimientos que ocasionariin que ¢l contlicto resurja.

logo hace que ambas

Colaborar mediante ¢l diilogo. La colaboraciéon mediante cl di
partes estudien sus posiciones y comportamientos a la luz de sus metas personales y sus
efectos en la otra parte, nuestro grupo de trabajo y la organizacion entera. Al entender las
suposiciones que condujeron a la desigualdad de expectativas y como esas suposiciones
afectan su desempeiio y el de otros, las personas pueden superar sus diferencias y generar
nuevas formas de trabajar juntas para beneficio mutuo. Este enfoque no sélo permite que
las personus dejen atras ¢l conflicto, también puede resultar en mejores métodos para
trabajar juntos. IZs un enfoque ganar-ganar para los involucrados®'.

“ Bounds. G. M. (1999). Supervision, Edit. Grijalbo, México, p. 265.266,267
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2.13.2.1 Librarse del temor

£l temor es una emocién comin en muchas organizaciones. Los supervisores se preocupan
por la posibilidad de cometer errores que afecten su evaluacién de desempeiio, aumentos de
sucldo y oportunidades de ascender. Los empleados temen perder su empleo si no se
cnrolan. Cuando gerentes de nivel medio o superior visitan el drea de planta o de oficinas,
los empleados consideran que deben cuidar lo que dicen y no pueden hablar francamente de
sus problemas o. de hecho, de cualquier cosa.

Lo grave es que si uno no puede dirigir con cficiencia, no puede producir la motivacion
intrinscea en la gente; la comunicacion abierta no existe en organizaciones en las que existe
mucho temor. En owras palabras. el temor mina la confianza positiva necesaria para que las
personas trabajen bien juntas. A la inversa. cuando uno toma iniciativas para crear un
entorno de trabajo positivo (1) compartiendo informacion, (2) teniendo comunicacion
abicrta, (3) promoviendo ¢l trabajo ¢n equipo y la mejoria continua y (4) otorgando
cmpowerment a los empleados para que hagan su trabajo tan bien como les sea posible,
habremos tomado las medidas correctas para eliminar ¢l temor en cl centro de trabajo. Y asi
es como se desarrollara el compromiso de los empleados con el equipo o grupo de trabajo y
con la organizacion como un todo. En otras palabras, al comprometernos a priacticas como
lus descritas a lo largo de este trabajo, cstaremos comprendiendo acciones para climinar el

62
temor .

“* Bounds. G.M. (1999), Supervision. Edit. I'TP. México, p. 271,272
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2.14 CALIDAD DE DESEMPERNO, PRODUCTIVIDAD Y EFICIENCIA
EN EL TRABAJO

2.14..1 Calidad de desempeiio

Algunos conceptos empleados en este tema ya han sido vistos, pero seguiremos utilizando
algunos términos ¥y otros que son nuevos ¢ importantes para comprender mcjor el ;Por
qué?, sPara qué? y ;Como? de la calidad de descmpeiio. Tanto la calidad de desempefio.
como la productividad y eficiencia van de la mano. Es decir. sin calidad de desempeiio no
se podria cumplir la productividad con calidad y sin esta no se podria cumplir la eficiencia
con calidad.

Explicaremos antes que nada qué es la calidad.
2.14.1.1 Conciencia de la calidad
“No hay limite para la calidad que se¢ puede producir, ni aun ¢n el trabajo mas humilde™.

l.a calidad ¢s un estandar, una meta, una scrie de requisitos. La calidad es un ob_]cuvo

alcanzable, no un vago sentido de hacer bien las cosas. Es un esfuerzo continuo de mejorar.
mis que un grado fijo dc excelencia. Es un resultado. No podemos poseer calidad, sélo
practicarlas. La calidad es un estindar de perfeccion a través del cual si llevamos a término
lo que nos propusimos, cuando y como dijimos que la hariamos y de manera que satisfaga
las necesidades de nuestros clientes. ¢ Quedaron contentos nuestros clientes con la forma en
la quc proporcionamos nuestro servicio o realizamos nuestros_productos?. Si asi fue,
podemos decir que cumplimos con nuestros objetivos con calidad

2.14.1.2 Lo que la calidad es v lo que no es

A continuacion presentamos una lista de caracteristicas que describen lo que es la calidad y
lo que no es. Utilicemos csta lista para identificar sus respuestas personales y profesionales
ante ¢l reto de la calidad.

ad ¢n el Trabajo. Edit. Iberoamérica, México, p. 1

3one, D, (1992),
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CALIDAD ES CALIDAD NO ES

Una filosofia . Un arreglo ridpido

Ajustarse a los estandares de perfeccion Simplemente hacer bien las cosas
Prevision Pura inspeccion

Seguir una guia especifica Una actitud conformista

Un proceso que dura toda una vida Coincidencia

Compromiso Tomar resoluciones al azar
Apoyo de los superiores Hacer nuestras propias cosas
Una actitud mental positiva Datos aislados

Llegar a acuerdos Adivinanzas

Voluntad de comunicaciéon Decteccion de errorces hasta cl
Comprension de su propio proceso final

Prever las posibilidades de error Competencia desleal
Motivacion constante Capacitacion insuficiente

Habitos de mejora
2.14.1.3 Las tres Cde la calidad

Las tres C de la calidad (compromiso, capacidad y comunicacién) son la base intangible
para nuestros objetivos de la calidad, tanto personales como organizacionales. No se
pucden tocar o medir, pero ningin plan de calidad puede tener éxito sin cllas.

COMIPPROMISO

Un compromiso complcto con la calidad en el trabajo se define como una eleccion decisiva
personal u organizacional. que se persigue a través de un plan de accién acordado. Los
trabajadores se comprometeran con la calidad en la medida en que lo ¢sté la gerencia.
Todos estamos comprometidos con algoe en cierto grado. Nuestros compromisos serin de
acuerdo con su importancia y con nuecstra habilidad para cumplir con ellos. Para que un
negocio tenga éxito en su compromiso con la calidad. cada empleado debe estar
comprometido con ella en cada pequeiio detalle.

CAPACIDAD

Junto con el compromiso. los objetivos de calidad requieren de hechos y actitudes basadas
en la capacidad. La capacidad puede describirse como el saber cémo™. La gente capaz y ¢l
trabajo de calidad van de la mano ya que la gente capaz, sc asegura de alcanzar con éxito
tos requisitos acordados previamente.

Las personas que no llevan a cabo su trabajo con capacidad, por lo general funcionan a un
bajo nivel mmbién en otras dreas de su vida., Sin capacidad, los emplecados estin
sobreviviendo, mis que forjando la calidad de un producto o servicio. Por otro lado, un
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programa de calidad exitoso cngrandece la moral y fomenta la capacidad a través dc la
educacidn, el trabajo en equipo y los programas de incentivos.

Cuando las organizaciones implementan de manera ordenada el mejoramiento de la calidad.
estin mostrando su capacidad a nivel organizacional. Ellas proporcionan un plan maestro
de calidad y estimulan a los ecmpleados a implementarlo. Asimismo, proporcionan
educacién acerca de la calidad a todos los niveles. desde la direccion hacia abajo. El plan de
calidad y el adiestramicnto estin disciindos para mecjorar la capacidad y a su vez
incrementar la calidad. Mgjorardn ademas la autonomia. el trabajo en equipo, la seguridad
en cl wrabajo y las ganancias. Las organizaciones ayudan a la gente a desarrollar su
capacidad otorgandole las herramicnias correctas y responsabilizandola por su trabajo.

COMUNICACION
*Los problemas de comunicacion son ¢l obstaculo miis comun en la mayoria de los grupos.

familias. compaiiias o amistades™. A pesar de las buenas intenciones, la gente encuentra
obsticulos para comunicarse con otros cficazmente. Entre el emisor y el receptor algo se
picrde en ¢l camino. Los cslabones débiles de la comunicacién pucden ser debidos a un
propésito poco claro, mensajes truncados, barreras, (tales como una agenda escondida,
diferencias culturales, lenguaje. ete.) y poca o nula retroalimentacion.

EEl propésito de la comunicacion es lograr un entendimiento mutuo. El significado de
comunicacion viene de la palabra latina communis que significa “comin™, ¢l comutn del
entendimiento. Un entendimiento coman y un acuerdo mutuo no pucde tener lugar con
mensajes en un solo sentido. A menudo enviamos un mensaje y damos por hecho que se¢
recibio y comprendio, de acuerdo con nuestra intencion.

Ciclo infinito de comunicacion con calidad

Rclro'lelei:;cnluciﬁn 'I'ESIS CON
Sugerencias FA.LLA DE ORIGEN

Problemas
Retos
Empicce
Aqui Emisor
Estrategin
Direccion Receptor
Metas Interpretacion
Implementaciéon
Participacion
Mensaje
Estandares
Requisitos

Expectativas
Adiestramiento
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E£n el diagrama anterior, podemos apreciar que ambas partes son responsables del éxito.
Para una comunicacién efectiva, ¢l proceso debe continuar hasta que sc ‘alcance el

entendimiento mutuo en el tema a discusion.
Se¢ pucde mejorar enormemente la comunicacion en su casa y su lraba_jo si usled y las otras

personas clave recuerdan estos pasos:

1. Determinar el propésito real de su mensaje.

2. Considerar la percepeion de su audiencia.

3. Utilizar el canal apropiado para expresarsc.

4. Obtencer retroalimentacion para cerciorarse de un mutuo entendimiento.
5. Ejercitar continuamente sus habilidades comunicativas.

6. Aprovechar oportunidades de practicar.

7. Reforzar y recompensar la buena comunicacion.

Todos los grupos han establecido sistemas de comunicacion, tanto formales como
informales. Para que un programa de calidad funcione eficazmente, una organizacion debe
tener un canal especifico de comunicacién que emita y reciba informacion acerca del
proceso de la calidad®™.

2.14.1.4 El cémo de la calidad

Estos son los componentes del **como” de un programa de calidad:

1. Identificar v resolver los problemas de la calidad.
2. Asegurar la satisfuccion del clicnre.

3. Evaluar los resultados.

4. Recony el desempeiio de la calidad.

3. Formar grupos de calidad.

6. Proporcionar adiestramiento de calidad,

7. Calcudar el precio de la calidad.

& Establecer un programa de calidad.

9. dApovar el programa de calidad.

“! Bone, D. (1992), Calidad_en_el Teabajo, Edit. Iberoamérica, México, p. 7.27-30,32.33
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2.14.2 Productividad

2.14.2.1 Concepro
La productividad esti enfocada finalmente a obtener la mayor produccién en el menor
tiempo posible y con el menor costo.: Es ‘la‘ relacion . ‘recursos(esfuerzos)/producto
(resultados)®®. DN L ., )

2.14.2.2 Produccion de Nivel Competitivo

En términos generales, una producciéon que se desarrolle con un nivel competitivo, retne
las siguicntes caracteristicas:

1. La manufactura sc lleva a cabo de acuerdo con un sistema que permite planear, controlar
y mgcjorar la calidad de los articulos manufacturados para satisfacer a plenitud las
necesidades de los clientes.

2. La ejecucion de las actividades fabriles se efeciia en forma sincronizada para optimizar
su desarrollo, facilitar el cumplimiento con los voliimenes, fechas y condiciones de cntrega
requeridas por los clientes y reducir o eliminar ¢l desperdicio de los procesos operativos.

3. el personal de operacion tiene una intervencién completa y decisiva sobre el
cdimportamiento de los diversos procesos de manufactura.

4. El rendimiento de la maquinaria y cquipo se cficienta en forma sistematica en basc a la
aplicacion de un mantenimiento preventivo.

5. Los proveedores son sujetos a programas de desarrollo lo que facilita el cumplimiento de
los objetivos de calidad y de producciéon de la empresa.

Es por eso que muchas empresas lideres si realmente quieren seguir siendo competitivas en
¢l mercado seguirin fomentando una cultura de calidad tanto humana como de los
productos ¥ servicios que en esta existan. Dentro de nucstra formacién como supervisores
¢s cumplir con dicha productividad ya que es nuestra responsabilidad también lograr que se
cumpla. Muchos empresarios nccesitan  personas comprometidas para  lograr la
productividad en  sus ncgocios porque quieren que sus productos también scan
competitivos.

cjon Colectiva. 12dit. Macchi, Argentina, p. 123

“* Aldao Zapiola, C. (1994), Producti




bt el empresario al desarrollar una manufacriera

2.14.2.3 Bencficios que ;
competitiva
- Podri utilizar un menor volumen e inversién en inventarios para satisfacer demandas de

sus clientes.
- Estard de reducir el tiempo de fabricacion de sus articulos (tiempo de respuesta, de ciclo

o de flujo)
- Se le facilitarda obtener un mayor aprovechamiento de los espacios requeridos para las

actividades productivas.

- Podri mejorar ¢l rendimiento de su personal.

- Estard en condiciones de mantener una mejor utilizacion de su maquinaria y equipo.

- Podri disminuir ¢l costo de calidad referente a su desarrollo productivo.- Como resultado
de lo anterior. podri mejorar su nivel de calidad y productividad y lograr una mayor
participacién en su mercado de trabajo tanto en ¢l orden nacional como internacional®.
Ahora bien para lograr la productividad hablaremos de la eficiencia en los procesos porque
sin duda alguna es la que marca el ritmo para ser mas productivos.

2.14.3 Eficiencia

2.14.3.1 Concepto

En términos muy generales la eficiencia en un proceso de produccién son los efectos
producidos en estos en un tiempo determinado ya sea por ¢l personal o por la tecnologia
empleada, dichos cfectos estdn ligados a la cantidad de productos elaborados en un cierto

periodo o lapso de tiempo establecido o por cumplir.

2.14.3.2 Factores clave para el logro de la ¢ficiencia

Hay varios factores entonces que un supervisor debe tomar en cuenta para lograr la
eficiencia en un proceso.

1. Tiempao extra

Este es fuctor que no debe generarse de ser posible. Como supervisores recordemos que
debemos disminuir costos  y hacer de la mano de obra lo mas eficiente posible. Esto se
lograri dependiendo que tan dindmico es el grupo de trabajo para hacer sus actividades a un
ritmo determinado. mucho de este ritmo de trabajo dependera del equipo o maquina que se
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este utilizando. El tiempo extra no es mis quc el tiempo generado de mas, dcspucs de una
jornada laboral.

2. Demoras

Este clemento se refiere a las esperas o retrasos ya sea programadas o no progmmadas que
se originen para mover un articulo, producto; herramienta, ctc. Las causa de origen de las

demoras suelen algunas aparecer de sorpresa’

3. Reprocesos

Este concepto representa los trabajos en los que se duplica una actividad como puede ser
las reparaciones, recluboraciéon de algun producto por dafios de tipo fisico, quimico o
bioldgico. Los reprocesos pueden ser causados por mal mancjo de los productos por parte
del personal causiindole algdn daiio o daiios provocados por algin equipo, material o
herramienta mal operado o por estar en malas condiciones.

Estos provocaran desperdicios a veces innccesarios, gencrando no sélo tiempo extra sino
por lo consiguicnte. aumento de los costos.

4. Equipo

Para que una empresa pucda estar en posibilidad de mcjorar la eficiencia y eficacia de sus
actividades. ¢s conveniente que sus procesos de trabajo se Ileven a cabo tomando en
consideracion los mayaores adelantos tecnoldgicos de que pueda disponer a este respecto.
Tanto ¢n el ambito industrial. como en ¢l campo administrativo puede utilizar entre otras
herFramientas la filosofia justo a tiempo. que consiste en producir la cantidad minima
posible en el momento justo. para satisfacer los requerimientos de los clientes. utilizando
para clto el menor volumen de existencias que permitan las circunstancias.

Con abjeto de que se pueda facilitar la aplicacion de lo antes mencionado. es recomendable
que el desarrollo de las operaciones productivas de la emipresa redna las siguientes

caracteristicas.

LEQUILIBRIO

Si en la fabricacion de los articulos intervienen diversas miaquinas en las que alguna o
varias de cllas trabajan con una capacidad de operacion inferior a las demas, esto originaria
lu ereacion de cucllos de botella que entre otros aspectos tenderian a incrementar tanto la
duracion del ciclo de produceion, que es el ritmo de la produccion o el tiempo real en que
debe tabricarse cada articulo, asi como el volumen del inventario en proceso.

T Instituo Mexi
Nivel Internjcio
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SINCRONIZACION
Este concepto significa que debe existir una coordinaciéon exacta, entre el momento en que

termina una operacién y aquél en el que debe iniciarse la que le contintia en el proceso, para
que en esta forma pucda agilizarse la manufactura de los articulos.

FLUJO
Por flujo, podemos entender el movimiento agil y continuo, que representa los articulos

sujetos a un proceso de fabricacién, cuando existe un adecuado equilibrio y sincronizaciéon
en ¢l desarrollo de las diversas operaciones que integran su ciclo productivo'

Siguiendo en cl aspecto de equipo © maquinaria hay unos principios de economia de
produccién que se menciona a continuacién y que son algunas sugerencias para incrementar
la eficiencia en este aspecto y por supuesto también en el personal operativo.

Principios de Economia de Produccién®.

Material:

1. {Pucde hacerse en la empresa?

2. (Puede substituirse por otro mejor, mas barato o menos escaso?
3. ¢Se¢ han reducido los desperdicios?

4. sPucden usarse los desperdicios?

Magquinaria y herramienta:

l. SEstan en buenas condiciones?

2. ;Son las adecuadas?

3. ¢listiin colocadas convenientemente?
4. ¢Se pucede aprovechar?

Distribucion y condiciones del lugar:
. &8c han reducido al minimo los transportes?
&Se usa todo e) espacio disponible?
ista limpio v ordenado ¢l local?
Se usa el espacio disponible?
Sc usa el espacio dedicado a producciéon para almacenaje o desperdicios?

'.Il-l-'ol!J—-
o

BFA.

ruridad:

el métndo ma as

tiende el operario las reglas de sepuridad?

Cuenta con el equipo de seguridad necesario?

(Qué requisitos o aptitudes debe reunir el trabajador: agudeza visual, ete.?

]

ficil?

CLUIFO ) N

Pl R A

" Instituto Me no de Contadores Prablicos, ALC. (1998), Manual Priactico de Calidad v Productijvidad o
vivel Interna . Meéxnico, p. (u 2052606
Reyes Ponce, AL (1991), A 1on de_Personal, Edit. Limusa, México, p. 119
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5. Tiempos y Movimientos

Los tiempos y movimientos sc emplean como forma de controlar, mejorar y:evaluar la

eficiencia del personal. Los principios de economia de movimientos son otros principios
que sugieren para que los supervisores proporcionen mc|orcs condlcnones y que sean lo
mgjor ¢jecutados cficientemente por el personal. . o

Principios de Ec fa de Movimi 70

1. Tener los materiales y herramientas en el drea normal de trabajo.
2. Usar las dos manos simultaneamente, de ser posible.

3. Hacer la entrega. soltando.

4. Instalar planos inclinados.

5. Sostener las picza con dispositivos.

6. Usar mecanismos accionados por los pies, cuando sea posible.

7. Comprobar que las sillas son apropiadas y confortables.

8. Cambiar la distribucion de la maquinaria, para evitar retrocesos del material.
9. Comparar los métodos usados por varios operarios.

10. Uiilizar las mcjoras previamente obtenidas.

La eficiencia debe ser cada vez mas efectiva en los procesos de produccién. El supervisor
debe analizar los diferentes fuctores por las cuales la eficiencia puede ser modificada para

obtener un incremento en la productividad de las empresas. La productividad depende de
tado el entorno organizativo de las empresas. Estas buscan ser cada vez mas eficientes y
productivas. creando planes de productividad donde les permitan cada vez mas disminuir
costos, desperdicios ¥ no dejar a un lado el cuidado del medio ambiente o ecologia que es
algo que deben responsabilizarse cada dia.

, Edit. Limusa, México, p. 119
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CAPITULO 111, DISERNO DE UNA PROPUESTA ADMINISTRATIVA EN EL
MANEJO DEL PERSONAL OPERATIVO, EN PLANTAS PROCESADORAS DE
S, PARA " MEJORAR' EL DESEMPENO LABORAL DEL MEDICO

ERINARIO ZOOTECNISTA.

3.1 Administrando el importante recurso humano

Cada parte de la administracién deberdn ser incluidas en ¢l mangjo de personal, ya que
esto le proporcionara a un supervisor mayor €xito en su cargo.

Esto es algo que se ha estado viendo en este trabajo y se ha determinado que la parte
administrativa sin duda alguna ayudard mucho a desarrollar mejor las tres destrezas basicas
que debe dominar un supervisor. Aunque la informacion de esta tesis abarca mas sobre la
destreza interpersonal, que nos es mas que ¢l mancjo de personal con calidad y que incluye
aplicarlo junto con la destreza administrativa para desarrollar una mejor comunicacion. el
tomar decisiones lo mas correctas v justas posibles, el como coordinar grupos de trabajo o
como suaber otorgar empowerment, ete.

IZs por eso que ¢l recurso que se tendri que saber administrar efectivamente es el recurso
humano. Los recursos humanos en toda organizacion de una empresa como s de suponerse
s ¢l recurso mas valioso s en o ones ¢l mas dificil de administrar.

Un supervisor como se verd mas adelante debe comprender la verdadera importancia de
tener a su cargo el recurso humano que estard formado por un cierto nimero de personas
que tendri que supervisar de manera efectiva y eficiente.

Como se menciond anteriormente parte de esa efectividad y eficiencia depende mucho de
que el supervisor trabaje meoediante objetivos fundamentales para adminisuar mejor al
personal v encaminarlo a logro de esos objetivos. El supervisor debe preguntars Hacta
donde realmente quicro llegar junto con mi personal a cargo? Trabajar mediante objetivos y
ademas comprenderlos 1o ayudard a tener mejor una vision de éxito. Las empresas también
proporcionan objetivos especificos que deberin cumplir todo los integrantes de una
organizacion, deberan ser analizados y estudiados por estos mismos ya que esto ayudara
mucho al supervisor v a su personal & saber que es o que la empresa espera de cllos y las
si evitar posibles confusiones o malentendidos por no proporcionar

cumplan en conjunto v
la debida informacion necesaria,

Astmismo. como se menciond las politicas que estin implementadas
determinan una direccion para lograr el éxito de esta misma. Las politicas son otros aspecto
de los recursos humanos y que buscan condicionar ¢l alcance de los objetivos.

s por eso que también las politicas de una empresa deben de ser conocidas por el
r a su vez con sus empleados y que se logre un

por la cmpresa e

supervisor para darlas o conoc
cntendimiento mutuo para trabajar mejor con cellos en cquipo.
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3.2 Comprender la funcién del supervisor

Ahora bien ya se explicé un poco acerca de lo que son los recursos humanos, asi como de
la importuncia de conocer los objetivos y politicas de una empresa por cl supervisor y
ademais el conocer acerca de la importancia de la administracion como herramicnta para
lograr desarrollar la calidad de desempeiio con calidad, productividad y eficiencia del
personal a su cargo. Es muy importante también conocer y comprender ¢l concepto de lo
que es un supervisor para poder cumplir con las funciones que tendra que llevar a cabo.

El supervisor que ocupa un puesto administrativo debe encaminar a los individuos hacia
las metas de la organizacion utilizando la tecnologia y los recursos que se encuentran bajo
su control. Para poder encaminar a un grupo de individuos debe desarrollar las tres
destrezas bisicas. Il supervisor deberd dominar a lo largo de su carrera o formacion dichas
destrezas, os por eso que dentro del significado de la palabra supervisor estaran como bases
Ia integracion de esos tres elementos.

El verdadero significado de la palabra supervisor a mi criterio esta encerrado cs csos tres
clementos o sea la parte éenica, la administrativa y la parte interpersonal.

Una vez comprendido estos tres elementos primordiales como parte de la formacién y
funciones de un supervisor y que tendria que llevar o la prictica diariamente para poder
majorar en su desempeiio. S¢ mencionara a continuacion otro término muy importante que
estd dentro de la formacion de un supervisor que labora en una planta procesadora de aves y
que es la palabra: compromiseo y que tendra que adoptar para ¢l logro de las metas de la

cmpresa.

3.2.1 £l compromise del super

1) Lograr una produccion X cumpliéndolo en un tiecmpo y en un costo de acuerdo a los
estindares de calidad implementados por la empresa.

2) La administracion de insumos, maquinaria y equipo, ¢l cuidado de estos, asi como de las
instalaciones. la coordinacion (Jefe y Lider) de los recursos humanos (Trabajo en equipo) ¥
miximo aprovechamiento de todo lo anterior en conjunto. lo que se traduce cn

el
Productividad.

3) A su vez tiene como funciones importantes: la seguridad del personal a su cargo dentro
de las instalaciones. la seguridad del producto, Inocuidad (flujo. rotacion, cadena de frio.
contacto con contaminantes y vida de anaquel). la sepuridad de los insumos (energia, agua,
cmpaques. colorantes, sabori cte). la seguridad de las instalaciones maquinaria y
cquipo (herramientas, uniformes v demis enceres), la capacitacion y educacion del personal
(la cultura de tos puceblos. ¢s la culuurs de sus lideres). el cumplimiento de los objetivos y
metas). el ambiente v refacion laboral (confianza. respeto y beneficios mutuos.)
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4) Dcbe adquirir el compromiso personal para -realizar “un trabajo | libre ‘de defectos,
comprcndcr completamente los requisitos’y. cumpllrlos s:empre. no dcbc perder de vista la
misién y la visén de la empresa en que luborﬂ. g : .

El supervisor tendri que lrabajar dmrnmcnle én todos Ios punlos anteriores. Y supervisar
que su personal cumpla también con dichos compromisos todos los dias.

3.3 La supervision en el procesamiento de aves

Como se menciondé la supervision serda enfocada en el drea de producciéon de las plantas
procesadoras de aves. Lo que se busca en ¢l manejo de personal es el logro de una
determinada cantidad de produccién  diaria en un ticmpo y costo determinado con cl logro
de la obtencion de un producto de primera calidad para lograr satisfacer las necesidades de
los clientes. Esto desde luego para poder lograrlo. los supervisores deben fomentar las
buenas relaciones humunas con calidad con ¢l personal que supervisa para que sc vea
reflejado en dicho producto final. Aqui las habilidades tanto como jefes y lideres influiran
mucho para que el personal también se sienta motivado de cumplir con los procedimientos
o estandarcs de los procesos para la obtencién de los productos.

La supcr\mibn ademas exige mucho compromiso. disciplina. dinamismo, actitud y
motivacion por parte del supervisor. Son muchas actividades y responsabilidades a su
cargo ¥ cn una planta procesadora de aves habra muchas dreas de oportunidad para
desarrollar los tres elementos basicos de un supervisor ¥ mejorar las funciones a su cargo
para lograr dentro de su formacion una supervision efectiva.

La capacitacion del personal que labora en dichas empresas es primordial para la

superacién de cestos y que realicen mejor su trabajo. asi mismo. los supervisores que
muntengan bicn comunicados ¢ informados a través de dicha capacitacion a su personal
sobre los cambios a cfectuarse como proceso de mejoramiento en la empresa, sin duda
alguna fortalecerd el trabajo en equipo y mejorari la productividad. cficiencia ¥ calidad de
descempeino.
Un supervisor tiene que incrementar la calidad de desempeiio. productividad y eficiencia de
su personal y esto depende mucho de la efectividad para mancjar a sus miembros del
equipo. Zsto desde huego se ha ido desarrollando las bases principales a lo largo de este
trabajo para cumplir con ese objetivo.
121 supervisor tendra que conocer muy bien a las personas que haran el trabajo por ¢l Debe
conocer con exactitud cudles son Jas actividades ¥ responsabilidades de dicho personal.
to es algo de lo que a continuacion se menciona para conocer lo que el personal operativo
debe de cumplir 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 Compromererse con las Buenas Prdcticas de Manuyfacrura (BPAf)

El personal que labora en algunas plantas procesadoras de aves debe de cumplir con cicrtos
requisitos especificos dependiendo la empresa en donde laboran. Algunas exigirin en su
personal extrema higiene, limpicza, orden, seguridad tanto del personal como del producto
que se este procesando. El supervisor es responsable de que se cumplan dichos requisitos
en cl departamento a su cargo. lLas BPM 6 Bucnas Practicas de Manufactura
implementadas por cmpresas lideres en el ramo alimenticio para el aseguramiento de
calidad de sus productos este sistema dcberia conocerlas el supervisor para que
posteriormente ¢l personal las aplique en el proceso de produccion. Las BPM son todas
aquellas medidas preventivas que permiten mantener al producto libre de contaminantes o
defectos. ya sea por agentes fisicos, quimicos o microbiologicos ocasionados por la mala
manipulacion o mancjo que en ¢sos momentos el personal pueda causar, ya que el producto
debe de cumplir con la calidad e higiene que ¢l consumidor demanda.

Todo el personal operative debe de cumplir sicmpre con las BPM independientemente del
departamento de produccion en que se encuentre dentro de la planta. IEs entonces que el
supervisor debe de capacitar o dar adiestramiento de la importancia de las BPM para que ¢l
personal cumpla responsablemente dichas practicas diariamente.

A continuacion se mencionan de forma peneral cudles son algunas de las practicas que el
personil debe cumplir:

ajVestuario: incluye cofia, cubrebocas. conchas auditivas, overol o bata,

guantes de hule o de metal. mandil. botas. taja. lentes protectores.

2] personal es responsable y tiene la obligacion de mantener limpio. ordenado

¥ en buenas condiciones su vestuario. Asimismo debera cumplir con su

higicne personal como el lavado de manos. cabellos corto. uilas cortas,
colocacion correcta de la cofia para cubrir bien el cabello. no debe portar
objctos personales como anillos, relojes. plumas, ete, en ¢l caso de las mujeres
no sc recomienda el uso de maquillaje. Todo objeto ajeno o no permitido

puede servir como vehiculo de conmtaminacion de los alimentos. El supervisor
debe de inspeccionar que las normas de seguridad s¢ cumplan,

b} Equipo y material: ¢l equipo y material puede variar, entre estos podemos
mencionar: cuchillos, tijeras. chairas, guantes metilicos. cubetas. escobas,
mangueras. recogedores. cte, que es material portatil. estos deben estar limpios y
desinfectados, asimismo. ordenados en un drea especifica para el cuidado de
estos y evitar accidentes.

) Mareria prima: incluye limpicza del producto con agua principalmente para
que este libre de contaminantes o materia extraiia. temperatura adecuada
delproducto. limpicza de cajas. tupas. empaques, bolsas. cinchos. ete. empleados
para empacar ¢l producto. debe de realizarse con cuidado por el personal. El
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mancjo adecuado de residuos deben colocarse en un drea especifica para su
posterior eliminacion.

d) Seguridad: Se le debe proporcionar al personal instalaciones en optimas
condiciones para evitar accidentes de trabajo. La disciplina que guarde dentro
de las mismas, ¢l orden y manejo correcto de todos los materiales, maquinaria y
cquipo de trabajo utilizado dentro de los departamentos por el personal cs
primordial para cuidar la integridad fisica de este mismo, asimismo, debe
conocer ¢l reglamento interno de trabajo para que conozca las normas seguridad.
Cualquicr anomalia que pucda afectar la seguridad del trabajador debe ser
reportado inmediatamente por estc mismo a st supervisor para que a su vez ¢l lo
reporte inmediatamente al departamento de scguridad industrial o departamento
de mantenimiento de la niisma planta para tomar medidas correctivas

pertinentes. También debe conacer los procedimicntos establecidos para
brindarle seguridad al producto.

3.4.2 Fuases del procesamicnto de aves

Mencionamos un cjemplo de las diferentes fases por las que han de pasar las aves con
destino a su celaboracion industrial- como despiece o como materia prima para la industria
procesadora ciarnica. También ayudara a el supervisor a conocer sobre las diferentes
actividades que ¢l personal operativo realiza en una planta procesadora donde sc sacrifican
de 120 000 a 150 000 pollos diariamente y en donde llevard a la practica todo lo
relacionado con el mancjo de personal para que el trabajo se lleve acabo. Podemos
mencionar que las fases son las siguientes:

RECEPCION

Personal: de 2 a 4 empleados

Actividades: recepceion del pollo proveniente de las diferentes granjas ubicadas en distintos
puntos de¢ la zona del estado u estados vecinos, se debe de registrar el tipo de pollo ¢n este
caso dependicndo ¢l mercado serd supermercado. rosticero o pollo blanco, el peso de estos
es variado, pero debe cumplir con los requerimentos del cliente, se debe de anotar la
Hegada de trailers, registrando hora de salida de la granja y llegada a la planta, procedencia
de la parvada, no. de trailer . no. de la granja, el peso de la unidad para obtener la tara. peso

bruto » peso neto.
Asimismo. sc debe de registrar la merma que se obliene con el pes
pollo que picerde en el tiempo de espera para entrar a matanza.
Se lHevan acabo reportes ¥ registros como medio de control para realizar las actividades y
responsabilidades correctamente.

o inicial — peso final del

MATANZA

Personal: de 20 a 25 emplcados

Actividad intre las diversas actividades que realiza el personal es desde las personas que
nunejan los montacargas para transportar las jaulas a los contencdores donde las aves son
Itevadas a las lincas de colgado. Por lo comun en la mayoria de las plantas existen dos
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lincas y cada linea tiene sus colgadores, dependiendo la programacién de la matanza se
decidira a que tipo de pollo se le dara prioridad. si al pollo tipo supermercado, rosticero o
pollo blanco.

-Colgadores: tienen como actividades colgar al pollo en los ganchos, el mancjo de estos
debe ser cuidadoso para colocar al pollo correctamente y evitar que este se lastime o sc
maltrate durante ¢l proceso de sacrificio, este debe ir colgado de ambas patas (tarsos) para
evitar pollo de scgunda calidad ( por cjemplo, pollo mal desplumado. fracturas de muslos,
patas mal cortadas. ctc.)

Después del colgado procede ¢l aturdimicnto de las aves. este se rcaliza en agua y con
corriente cléctrica ¥ debe ser realizado correctamente para evitar una degradacion de la
canal por desangrado incompleto.
-Cortadores: ticnen como objetivo ¢l desangrado de las aves. Consiste en hacer un corte no
demasiado profundo al lado izquierdo del cuello, debajo de las orejillas. Un buen aturdidor
» un desangrado perfectos son claves para obiener canales de aves impecables ya que los
procesos que se realizan a continuacion dependen en gran medida de ellos.

Una vez realizado ¢l desangrado se procede al escaldado. aqui el personal debe de
monitorear la temperatura. la cual el proceso permitirda quitar mas facil y riapidamente la
pluma, se utiliza un tipo de escaldado y que varia segun el proceso marcado por la planta
procesadora, este escaldado puede ser medio y alto a temperaturas de 56°C a 60°C y cl
tiempo de escatdado es de 1 a 3 minutos.

-Desplumadao y pigmentado: aqui una persona se encargara de mancjar el equipo para que
las desplumadoras cumplan su funcion de un desplume total.

El pigmentado sc Heva acabo en el pollo rosticero ¥y debe de ser monitorcado por una
persona. aqui el pollo pasa por unas tinas donde permancece varios minutos para que el
colorante cubra totalmente al pollo. Las cortadoras de cabeza son automaticas y solo se
verifica que estas corten correctamente. Por dltimo al final de la linea de supermercado
suele haber personal operativo que se encargan del repelado manual con el objetivo de
climinar en todo lo posible si hubo partes del pollo con algo de pluma.

EVISCERACION

Personal: de 80 a 100 empleados

Actividades: Las actividades y responsabilidades del personal dependeran de la posicidon en
que se encuentren cada una de cllos en la linea. podemos resumirlo mencioniandolo como
sigue:

Posiciones en la lin
a)  Colgadores: hay 3 lineas de colgado, linea 1 y 2 para el pollo tipo supermercado y
linca 3 para el pollo tipo rosticero ¥ pollo blanco. El personal debe colgar el pollo
con la suficiente coordinacion para que toda la linea este siempre llena.
Cortadores de ano: Ubicados en las 3 lineas. su funcion principal es extraer ¢l ano
del pollo con la cortadora de ano, el personal es responsable de no dejar pasar
ningin pollo con ano.
<) Cortadores de pescuezo: los cortadores de pescuezo utilizando la cortadora de
pescuezo., deben realizar un corte a nivel de las altimas vériebras cervicales,
teniendo cuidado de no cortar la traquea y eséfago. ef corte debe ser de un solo
movimicento vy firme.

h
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d) Cortadores de pechuga: En la linca 1 y 2 el corte es automiitico. La incision se
realiza con un cuchillo y se debe realizar por arriba del borde proximal det esternén
a medio centimetro exactamente. El personal debe tener cuidado de no hacer la
incision muy profunda, solo dcbe incidir piel, tejido subcutineo. musculo para
exponer la cavidad, y no debe cortar organos internos sobre todo higado, ya que
podria derramarse la hicl (liquido vesicular) y contaminarse la canal.
Evisceradores: Estos tienen como funcion extraer el higado, junto con la vesicula
biliar, también extraen parte del paquete intestinal, solo deben exponer ¢l higado y
no arrancarlo totalmente y deben de tener cuidado de no romper la vesicula.
) Quitando higado-corazon: El personal tiene como funcién de extracr totalmente el
higado y corazén y separar la vesicula biliar. sin causar su ruptura de esta, para
vitar contaminacion de hiel en canal o manchar de hicl la piel del pollio, ya que
causa mal aspecto. El higudo y corazon sc deposita cn el canal dc visceras
comestibles y la vesicula en ¢l canal de visceras no comestibles.
g) Quitando paquete-molleja: Aqui se extrae todo el paquete intes
mollgja, ¢l personal encargado de esta actividad envia la moligja al drea de limpieza
v lavado de esta y el resto del paquete a visceras no comestibles.
Quitando pescuezo: Aqui ticne como funcidn el personal de quitar totalmente el
pescuczo y extracrlo junto con toda la triquea. Esto debe realizarlo con ambas
manos y jalar con fuerza hacia abajo para cumplir dicho objetivo. El pescuczo lo
mandan por un canal que lo transportara al empacado y detalle de visceras.
1) Quitando pulmon: Para ello el personal cuenta con equipo especial para la
extraccion de  pulmones de la cavidad, se utiliza la pistola  succionadora
introduciéndola en la cavidad toracica ¥ limpiar perfectamente para que este libre de
pulmones, la misma presion de vacio succionara dichos organos.
Revision de pulmon: Aqui hay personal que se encarga de revisar las canales de
quc no traigan consigo pulmén o algiin otro érgano que no se extrajo correctamente
por ¢l personal de posiciones anteriores, de ser asi el pollo se separa para su

inal. sc extrae la

posterior limpicza por este mismo personal.

Revision de buche: Sc revisa que 1a canal ya no traiga paquete intestinal, entre
cllos el buche, de ser asi ¢l personal encargado de esta actividad extrae ¢l buche
para que la canal ya este completamente limpia.

Lavador de molleja: Aqui puede haber de una a tres personas lavando molleja, aqui
la molleja  pasa primero por la maquina cortadora de mollgja y una vez abierta. la
persona podra extraer todo el contenido que hay en ella enjuagindola y limpidndola
para posteriormente enviarla al canul de visceras comestibles.

n)

PROCESO 1

Este proceso se divide a su vez en pequeitos departamentos y son los siguientes:

DETALLE Y EMPAQUE DFE I'ISCERAS
Personal: 20 a 25 empleados
Actividades: Aqui el personal selecciona. detalla vy empaca
provenientes del departamento de evisceracion (higado. corazon y molleja). a su vez
también lo hacen con las patas provenientes de matanza ¥ el pescuczo proveniente de

las visceras comestibles
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cvisceracién también. En el departamento hay tres maquinas chiller que es el equipo que se
encarga de darle un lavado y desinfectado a las visceras, patas y pescuczos cada una de
estos con su propio chiller. La temperatura del agua (2 a 4°C) utilizada aqui es fundamental
para preservar la vida de anaquel del producto. Una vez realizado este proceso ¢l personal
sc encarga de seleccionar patas, pescuczo y visceras donde deben cumplir con cicrtos
requisitos de calidad. por ejemplo, el higado no debe traer vesicula, el pescuezo sin triquea,
Ia mollcja bien cortada y sin contenido, ¢l corazén no debe de tracr exceso de grasa, ctc.

En ¢l caso de las patas otro grupo dc personas s¢ encarga de el corie de ufias y corte de
callosidades que en estas se presenten. posteriormente las patas se trasladan a una tina
donde son lavadas y limpiadas para extraerles lo que tengan de pluma. Una vez
seleccionadas las visceras se trasladan a la maquina tamalera donde ¢l personal se encarga
de hacer los tamales, se empaca en bolsas de plastico la pata. higado-corazén, pescuezo y
molleja, aqui el personal nucvamente selecciona visceras de primera calidad y la de
segunda la separa. Después se trasladan los tamales al departamento de empaque donde
serin utilizados para otros productos.

EMPAQUE
Personal: 20 a 25 empleados

Actividades: Dependiendo las posiciones de cada persona podemos decir que encontramos
as siguientes actividades:

a)Colgadores: Una vez extraidas las visceras de la eanal del pollo por el personal
del departamento de evisceracion el pollo pasa por un lavado y desinfectado en un
equipo de nombre prechiller y chiller, donde le dard un proceso de enfriamiento para
climinar la carga microbioldgica, todo ¢l pollo sin excepcion pasara por este proceso
para posteriormente su colgado en la linea de empaque. aqui ¢l personal cuelga el
pollo del ala en la linea de ganchos utilizando ambas manos para tomar dos pollos al
mismo ticmpo. Después seran scleccionados por otra persona con pollo y calidad de
cste como pollo de primera o de segunda. Esto con la ayuda de un equipo de
seleccion.

b) Empacadores: aqui las personas se encargan de empacar todo el pollo que viene
de la linea, con el sistema edina ya programado dejari caer el pollo automaticamente
ya seleccionado segtin su peso. se empaca en cajas de plastico y se etiqueta  con un
color la caja para su posterior pesaje en bascula. Otra actividad de estos es embolsar
pollo entero segin el tipo de cliente se le mandara polle embolsado individual,
doble pollo embolsado. este pucde o no traer dentro tamal de la canal del pollo, se
empaca en caja de plistico y se envia a bascula para su pesaje.

e)Pesaje en bdscula:  Personal capacitado para esta actividad se encarga de pesar
todo ¢l pollo ya empacado. Como toda actividad asignada en este caso debe
realizarse con responsabilidad para evitar errores en el pesaje de los diferentes
productos segin la clasificacion de su peso y calidad, después a cada producto se le
asigna un cadigo diferente, el personal debe conocer todos los codigos para
anotarlos ¢n la maquina de pesaje ya que este automaticamente le dara el peso,
cddigo y nombre del producto comercial en una etiqueta impresa con esos datos,
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después es pegada en la caja y se manda esta para la colocacion de hiclo al producto
por otras personas, por Gltimo se manda al arca de estibado.

d)Estibadores: I.a funcién de los estibadores es de colocar tapas a las cajas, y
cerrarlas con cinchos de plastico, deben de revisar que ¢l codigo efectivamente
corresponda al producto pesado. de no ser asi deben de regresarlo a la bascula para
ser pesado nuevamente y que sc corrija ese error por los que estan pesando. Otra
funcion es de colocar las cajas en tarimas de tal forma que scan armadas por un solo
cédigo y no revolverlas con cédigos diferentes, cada tarima puede llevar hasta 30
cajas, una vez colocadas las cajas correctamente en su tarima correspondiente, se
mandan al almacén donde seran embarcadas en las unidades para su distribucién y

punto dc venta.

INYECTADOS (Productos especiales)

Personal: 17 empleados

Actividades: El personal a cargo de la produccion de pollo inyectado, ticne como finalidad
seleccionar el pollo de primera calidad. aqui el pollo empleado es de tipo supermercado y
rosticero. El pollo de segunda calidad seri aquel que tenga estas caracteristicas: cualquier
parte anatémica fracturada como patas y alas principalmente, manchas de hiel por fuera y
por dentro, exceso de pluma, con coiigulos de sangre, morcteado, tallado (sin epidermis).
que no cumpla con ¢l peso especifico, con ano. algun érgano interno en la canal ete. El
pollo que cumpla con esas caracteristicas no puede ser procesado y este debe ser separado
por ¢l personal. Con la seleccion del pollo de primera este se manda a una linca de conos
donde recibird un repelado manual para eliminar pluma que pueda existir, de ahi se manda
a la miquina inyectadora que serd la encargada de inyectar en el pollo la salmuera y darle
un sabor especifico dependiendo la preparacion y tipo de pollo a inyectar. Una vez
realizada esta operacion se procede a amarrar el pollo supermercado, cl tipo rosticero aparte
de la inyeccion se le puede o no agregar otro tipo de condimento por encima del pollo, pero
este no va amarrado, ademas del pollo entero inyectado se inyecta el pollo campero que es
¢l pollo blanco cortado en ocho piczas y alitas blancas inyectadas con otro tipo de salmuera,
después sc colocan en cajas con bolsa de plastico para ser empacado y cnviado a pesaje
donde se identifican con sus respectivos codigos, colocacion de hiclo. estibado. almacenado
v embarcado.

KI°C 6 Kentucky Fried Chicken

Personal: 8 a 10 empleados

Actividades: En este proceso se emplea el pollo blanco, aqui hay una linea de ganchos
exclusiva para KIFC donde la bascula edina selecciona el peso especifico, pero de todas
formas ¢l personal verifica que si se cumpla dicho requisito separindolo o no antes de
procesarlo. sc realizan los cortes al pollo con la ayuda de un equipo que son cortadoras
cléctricas, cortiindolo en ocho jiiezas, el personal debe realizar correctamente dichos cortes.
colocurlos en bolsa de malla y empacarlos en caja de plastico para su pesaje, colocacion de
hiclo. estibado, almacenado y embarcado.
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PROCESO 2
‘También se divide en varios departamentos estos en forma general son:

PARTIDO

Personal: 60 a 80 emplcados

Actividades: Sc caracteriza porque el pollo en cste proceso se realizan todos los cortes
especificos para la elaboracion de productos como emplayados, marinados, congelados o a
granel. Aqui anicamente se utiliza el pollo tipo supermercado y blanco. El departamento
cuenta con una linca de ganchos donde se sclecciona el pollo de primera y de segunda asi
como cl peso especifico con la ayuda de la estacion de pesaje. Posteriormente cl pollo
pasard por ¢l proceso de¢ troccado. donde se cortan las alas. pierna. muslo, pechuga. este
proceso puede ser realizado mecanicamente y manualmente utiliza el personal la
herramienta adecuada como cuchillos, tijeras. cierras eléctricas para hacer dichos cortes.
IEn la linca de conos también se coloca el pollo para realizar los cortes manualmente, las
alas se pasan a un area para cl detallado de estas y quitar la pluma existente en forma
manual. La eliminacién de la picl se realiza dependiendo la presentacion del producto,
también hay dreas cspecificas para deshuesar el pollo empleando equipo para ese fin y
mancjado por el personal. Todos los cortes deben ser realizados correctamente por cl
personal. Algunos de estos cortes son enviados a granel, donde son empacados en caja.,
enviados a pesaje ¥y sc les da un coédigo especifico, colocacion de hielo, estibado,
almacenado ¥ embarcado o cuyo destino es para la elaboracidon de emplayados. marinados o
congelados, donde se elaboran otros productos con prescniaciones diferentes. Las
responsabilidades para el personal en bascula y estibado son las mismas que se realizan en
proceso 1.

EMPLAYADO

Personal: 50 a 65 empleados

Actividades: Para ¢l personal de este departamento se emplea ¢l pollo tipo supermercado y
blanco partido en diferentes piezas. El objetivo es la presentacion final que se le da a los
productos emplayados. Las piezas de pollo son colocadas en charolas de difercntes
tamaios, scleccionado. acomodado estas por el personal cuidadosamente, para pasarlas
posteriormente a las maquinas emplayadoras y que son operadas por otro grupo de personas
donde la tuncidn serd envolver totalmente la charola por un plastico o film. Las envolturas
son  sceleccionadas por el personal para colocarlas en las maquinas dependiendo la
presentacion y tipo de producto. Una vez realizado ese proceso todas las charolas se envian
por medio de una banda mecanica para ser transportadas a otro departamento donde
recibiran otro proceso.

MARINADOS (Productos especiales)

Personal: 10 a 15 empleados

Actividades: Al personal le Hega pollo partido tipo supermercado y blanco. y basicamente
las  actividades que  deben  realizar es  la claboracion  de  diferentes productos  y
presentaciones y donde se emplean diferentes condimentos para darle el sabor caracteristico
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al pollo, entre los productos se pueden encontrar: milanesa, pierna-muslo adobada, alitas
adobadas, pechuga empanizada, entre otros. La seleccion del producto de primera calidad
también se realiza en este departamento. Una vez realizado el proceso de preparacion se
colocan las piczas en charolas de diferentes tamaiios y donde sc emplayan con las maquinas
emplayadoras para cubrir totalmente la charola con el plastico o film. Nucvamente se
selecciona el tipo de envoltura segiin la presentacion y tipo de producto. Todas las charolas
serin enviadas a otro departamento y transportadas por medio de una banda mecanica
donde recibiran otro proceso.

PRODUCTOS CONGELADOS

Personal: 9 empleados

Actividades: En el proceso de productos congelados se emplea un equipo sofisticado para
¢l congelamiento de pollo entero o las piezas de este. El tipo de pollo a congelar es el tipo
supermercado y blanco principaimente, tlambién pueden ser congelados otros productos
como las alitas adobadas. El personal debe seleccionar el producto de primera calidad.
Basicamente podemos resumir este proceso en los siguientes pasos:

1) VPuciado. Una persona se encarga de colocar ¢l producto a la banda mecdnica.

El producto se encuentra en cajas de plistico y deben ser cargadas para su vaciado.

2) Acomodo. Otras personas se encargan de acomeodar y distribuir el producto en la
banda mecianica donde ¢l producto sera transportado para que entre al equipo de

congelacion o espiral de congelacion.
Programado del espiral de congelacion. Aqui una persona capacitada opera el
equipo. Esta persona programa cn una computadora. basicamente la velocidad y
temperatura descada sepgin el tipo de producto a congelar, ya que cstas dos
condiciones no seran siempre las mismas.
4) Procesode congelacion. Una vez programado ¢l equipo. el producto sera
transportado en el interior de este por medio de una banda mecinica. La temperatura
dentro de la camara de entriamiento. debe ser tal que permita ¢l congelamiento
rapido del producto, dicha banda tiene forma de espiral. El producto una vez
congelado llepara a la salida del espiral y cacrd para ser transportado por un
glaseador donde lo rociard con agua fria ¥ le brindard una pelicula protectora al
producto.

Empacado. El producto serd empacado en cajas de carton con bolsas de plastico.

Con la ayuda de un equipo programado por computadora las piczas sc introducen en

este ¥ seleccionara cada picza scpun su peso y los dejara caer a la caja, cuando la

caja cumpla su peso especitico. la seleccionadora automiticamente dejara de caer
las piczas para que nucvamente se coloque otra caja para ser llenada. El cambio de
caja debe ser realizado por el personal manualmente.

6) Pesado: Una persona debe de pesar correctamente el producto en una bidscula.
Dependiendo el producto se le asigna un codigo a la biscula donde saldrd una
ctiqueta impresa indicando el peso. codigo y nombre del producto para ser pegada
en Ia cajn v ser identiticada. la persona responsable de pesar debe conocer todos los
codigos empleados para los productos congelados. Realizado estos pasos por el
personal la caja es selada y mandada a estibado, almacenado y embarcado.

")
~

W
~
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TROLER FREEZER

Personal: 20 emipleados

Actividades: Podemos resumir ¢l proceso de la siguiente forma:

1)Recepcion: Aqui un grupo de personas se encargan de recibir toda la charola provenicnte
del departamento de emplayados y marinados, donde Ia manipulaciéon de cstas debe ser
cuidadoso para evitar el maltrato de estas y que se rompan ocasionando reprocesos. Las
charolas son acomodadas en unas canastillas ¥ colocadas en unos carritos, cada carrito
formado por sicte canastillas. Posteriorniente se  introducen los carritos al equipo Troler
freezer que ¢s una camara de enfriamiento, los carritos son colocados por ¢l personal en
unos rieles que transportarin a estos en el tanel del Troler Freezer. Todas las charolas
pasaran por este proceso de enfriamiento, el equipo consta de potentes ventiladores y donde
el aire frio penetrari por cada una de las canastillas. ¢l tiempo de transportacion del
producto ¢s de 25 a 30 min. a lo largo del tanel. Al termino del recorrido, los carritos salen
del tunel para ser transportados por otra persona y ser enviados al darea de empacado. Cabe
seialar que el personal debe de monitorear la temperatura con frecuencia del equipo, para
proveerie al producto el correcto enfriamiento para que la frescura y vida de anaqucl de este
sea la indicada.

2} Empacado: Esta actividad la realizan los empacadores. personal cuya actividad es
seleccionar las diferentes charolas, para ser empacadas cada una en diferentes cajas. Son
responsables de darle un mancjo cuidadoso para evitar el maltrato, ruptura de estas o del
film. cada caja lleva un determinado namero de charolas. para que posteriormente sea
mandado a pesaje.

3)Pesado: Nucvamente el responsable del pesaje sera aprenderse todos los codigos para
pesar cada producto, se le pegarit la etiqueta a cada caja donde viene impreso el peso.
cadigo y nombre del producto comercial. Una vez pesado se manda al drea de estibado,
alimacenado y embarcado por otro grupo de personas.

Cada parte del proceso debe ser supervisado con mucho cuidado. Es importante brindarle
capacitacion constante al personal operativo para que siecmpre este mejor preparado tanto
teOricamente como en la prictica. Esto ¢s una forma de motivacion para que se integren y
s¢ comprometan cada vez mads para el logro de la obtencion de un producto con calidad.
Actualmente y desde siempre la administracion como s¢ mencioné anteriormente es una
herramienta clave para desarrollar ¢l clemento interpersonal y gencrar los resultados que en
un proceso se exige cumplir. Desde luego que el manejo de personal se aprende con la
preparacion constante asi como de la prictica diaria. 21 edmo ser buenos lideres y jefes, el
como organizar grupos de traubajo ¥ coordinarlos. ¢l como convencer a las personas para
que hagan cierta actividad. ¢l como resolver contlictos. como crear un ambiente de trabajo
adecuado 0o como crear una actitud de compromiso en una persona. Estas y otras son
algunas de las situaciones que tendri que saber mancjar un supervisor mediante la toma de
decisiones miis adecuadas en esos momentos 'y que en esta lesis como se menciond
anteriormente proporciona puntos clave al Mdédico Veterinario Zooteenista para el logro de
su desempeiio con calidad en el mancjo de personal.
Iin ¢l Capitulo Il sc pudo conocer parte del proceso tedrico que el supervisor nccesita
contocer v relacionarse con términos o conceptos para su {formacion. Se desarrollaran a
continuacion diferentes cjemplos y propuestas que puceden ser aplicados en las plantas
procesadoras para que el personal operativo cumpla efectivamente con sus funciones.
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3.5 Proceso de formacién del supewisor

El sup-.rv:sor debe integrar los pumos vnstos enel cupnulo dos en el proceso de su

formacion:

Proceso de formacion del supervisor

Liderazgo > Motivacién .-~ Comunicacién
~Rélacioneé Hunjaﬁas
Toma de Decisiones
/ Trabajé en equipo
Capacitacion
Calidad de
desempenfo 44— Resolucion de
Conflictos

Productividad
Eficiencia

Jefe

Empowerment

Circulos de
Calidad

RS ON
FALLA DE ORIGE
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El proceso anterior lleva una secuencia de pasos para llegar finalmente a obtener la calidad
de desempeiio, productividad y eficiencia por el supervisor y por el personal a su cargo.
PASO 1. Liderazgo
Antes que nada ¢l supervisor debe desarrollar el liderazgo para ganarse la confianza de su
personal, esto incluye desde luego desarrollar las caracteristicas, responsabilidades y
cualidades del lider con calidad. Posteriormente debe tomar la postura de jele donde le
perniite una participaciéon mads activa en cuanto al mancjo de personal, o sea administrar,
dirigir. controlar, coordinar, etc.

PASO 2. Motivacion

Il siguiente paso corresponde a que un lider debe influir en la motivacién en su grupo de
trabajo para que ¢l grupo se¢ comprometa con su trabajo y colabore con el supervisor. Esto
signitica aplicar herramientas para comprender mejor el comportamiento de los individuos
como el uso de las Teorias de la motivacion, las jerarquias de las necesidades de Maslow, el
uso de metas para motivar, asi como hacer interesantes los puestos del personal operativo,
cte.

PASO 3. Comunicacion

L.a motivacion puede fortalecerse con una comunicacion efcctiva por parte del supervisor.
I3l supervisor debe desarrollar habilidades de comunicacion. ya que esta le ayudara a
fomentar conlianza y seguridad para dar indicaciones claras y precisas de lo que su
personal  finalmente tendra que realizar. Debe el supervisor desarrollar las diferentes
téenicas para una escucha activa, debe promover la comunicacion abierta con su personal.
debe conocer la comunicacion efectiva y de qué forma benetician en el drea de trabajo.
PASO 4. Relaciones Humanas

Las buenas relaciones humanas permitirin al supervisor crear un ambiente de trabajo
adecuado y disminuir en lo mas posible contlictos que perjudiquen dichas relaciones con
sus empleados, es agui que la integraciéon de lider, jefe, motivacion, comunicacion, asi
como los dem pasos del proceso de tormacion del supervisor son importantes para
desarrollar las buenas relaciones y comprender mejor a cada integrante que formara su
cquipo de trabajo.

PASO 5. Toma de Decisiones

L.a toma de decisiones efectiva fortalecera las buenas relaciones humanas, esto debe
lograrse para que ¢l supervisor integre a su vez a su personal a trabajar en equipo. Para que
¢l supervisor tome decisiones mas acertadamente posibles le ayudara mucho al apoyarse de
herramientas como la recoleccion de informacion para tomar buenas decisiones, o aplicar el
proceso de toma de decisiones racional.

PASQO 6. Trabajo en equipo

Sin la colaboracion de su personal, ¢l supervisor indudablemente fracasara en su cargo. El
trabajo en equipo es la clave del éxito del supervisor y cs lo que debera fortalecer todos los
dias junto con sus trabajadores. Esto desde luego no es nada facil, pero finalmente su
responsabilidad es hacer trabajar a cada uno de ellos. Para ello debe apoyarse de las
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actividades administrativas: planear, organizar, administrar al personal, dirigir y controlar
que le permitirin crear planes de accioén para integrar més a su equipo de trabajo. Aplicando
también junto con estas actividades administrativas los diez fundamentos del trabajo en
equipo, y asintismo el como enfrentar ciertos problemas tipicos de los equipos y como
saber mangjarlos. IZl wrabajo en equipo también implicara delegar responsabilidades o
empowermenlt. ¢sto le permitira al supervisor no solo darle mejor dinamismo al grupo, sino
le permitira tambic¢n administrar mejor ¢l tiempo del supervisor. El integrar a su equipo de
trabajo adecuadamente le permitira al supervisor crear Circulos de Calidad para seguir
fortaleciendo el trabajo en equipo.

PASQ 7. Capacitacion
Para integrar a su personal debera apoyarse y desarrollar sus cualidades como capacitador

y crear programas de capacitacion que son planes de accion enfocindolos basicamente para
que sus empleados estén mejor motivados y comprometidos con su trabajo. 2l cdmo y por
qué de la capacitacion es una capacidad que tendra que desarrollar ¢l supervisor.

PASO 8. Resolucion de Conflictos

El supervisor tendria que darle solucion habil a los diferentes tipos de contlictos que sc le
presentarin a lo largo de su proceso de formacidn con la gente, debe lograr que su personal
sea mds participativa y que se integre para trabajar en equipo, esto desde luego si cl
supervisor fomenta desde un principio las buenas relaciones humanas, muchas veces los
conflictos interpersonales suclen disminuir y podri enfrentar mas efectivamente cuando
estos se presenten, asi como aquellos que respecta & todo el proceso de produccion para
poder cumplir con su objetivo que es ¢l siguiente paso.

PASO 9. Calidad de desempeno, Productividad y Eficiencia

Al resolver habilmente los diferentes contlictos que se le presentaran a lo largo de su
formuacion, ¢l supervisor tinulmente debe lograr incrementar ¢l desempeiio laboral de su
personal para lograr la productividad y eficiencia en ellos » por lo tanto en un proceso de

produccion.

Como pudimos observar estos pasos son los que tendri que desarrollar el supervisor para
manejar a su personal efectivamente,

Explicaremos a continuacion cada uno de los pasos de dicho proceso con algunos
jemplos, puntos clave y propuestas con la finalidad de que el supervisor se encamine hacia
¢l logro de una supervision cfectiva y pueda legar al altimo paso de este proceso de
formacion.

3.6 PASO 1. Liderazgo

3.6.1 La practica hace al buen lider

Nuestra mision y reto como lideres es aplicar el tipo de liderazgo que va enfocado hacia el
logro de la calidad como se definid en ¢l concepto de liderazgo con calidad.

Un supervisor debe saber que tiene dos posturas principales: la de jefe y la del lider
ambuas son importantes conocerlas y sobre todo saber mancjarlas para tener éxito.
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L.a postura de un jefe cs la de administrar, hacer planes, dirigir, coordinar, controlar, hacer
las cosas bicn, en cambio la postura de un lider es la de iniciar, desarrollar, crear vision,
otorgar empowerment, inspirar, coordinar, hacer lo correcto. Ambas posturas deben ser
aplicables al logro de la calidad humana. En el ejemplo mencionado con anterioridad por cl
autor sobre lo que es un jefe, pone como gjemplo & un jefe con una postura un tanto
autaritaria. El jefe. efectivamente debe saber mandar, siempre mangjindolo con cierta
justicia. El ritmo o dinamismo del trabajo lo obligard a que muchas de las actividades que
debe realizar el personal operativo se haga con dinamisno, pero sin olvidar desde lucgo la
calidad del producto que sc desea obtener.

Es por ¢so que la postura de jefe y er deben estar equilibrarlas y saber usarlas por el
supervisor para cumplir con ese dinamismo que se necesita del personal.

Existen muchos tipos de lideres. el supervisor puede caer en la postura del lider autoritario
o ¢l lider conformista. EEn este paso de liderazgo no se enfocara mucho a hablar sobre los
tipos de lideres existentes, solo se enfocard a hablar del lider que a mi criterio sc debe
implementar en la vision de estos y que debe practicarse para poder alcanzar y lograr
trabajar con las personas lo mayor posible en armonia. Es lo que se busca precisamente
aleanzar al practicar un tipo de liderazgo enfociandolo hacia la calidad.

3.6.2 Hacia el logro del liderazgo con calidad

Por muy dificil gue parczea el liderazgo con calidad se puede lograr en el drea de trabajo.
E2s muy cierto, para lograr un liderazgo con calidad se necesita  del apoyo de toda la
organizacion donde se labora. De ser que esto si exista en un ambiente laboral, sin duda
alguna se podri avanzar mis rdapido para que mejore un lider. porque de alguna forma la
organizacion le preocupa trabajar bujo un concepto de calidad no solo del producto. sino
también del recurso mas valioso de toda empresa: El humano. Si no existe esa cultura de la
calidad humana en alguna empresa o se estil desarrollando. por muy dificil que pueda ser
esto, se puede correr ¢l riesgo de que el nucevo lider se comprometa primero a adquirir ese
unbio v poco a poco introducir ese cambio en a organizacion como una

compromiso de
propuesta de mejora.
Se¢ seguird viendo en ceste trubajo de tes

s. informacion para proporcionarle al Médico

con calidad. Si al supervisor no se le capacitd con calidad en forma constante como
en alguna empresa donde llegue a laborar. debe tener la iniciativa de adquirir mas
conacimicntos buscando la informacion existente y desde lucgo no solumente la que se
proporciona en esta tesis. Ll objetivo de dicha informacion es lograr un avance mas rapido
en la formacion del nuevo supervisor y sobre todo ponerlo en practica a diario el mismo. Y
no olvidando que debe también buscar otras alternativas en el drea de trabajo, como lo es el
compaficrismo con otros supervisores que sin duda alguna también lo pueden ayudar a
transmitir su expericncia con el para que sepa como ser cada vez mejor lider. Y de ser
posible debe tambicén pedirle ¢l apoyo al gerente sobre un curso de capacitacion de
liderazgo con calidad.
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3.6.3 Antes que jefes, primero lideres.

Cuando por primera vez se adquierc un puesto de supervisién se tendri la oportunidad de
desarrollar las cualidades de un lider. En ¢l liderazgo se verd priacticamente reflejado
nuestra personalidad, es decir, como realmente es nuestro temperamento, ya sca Qque uno
sca enojon. alegre. timido. sociable. dindamico. pasivo, egoista. ctc, son aspectos que forman
nuestra personalidad y que ¢stin en el temperamento de cada uno de nosotros, pero (Cémo
saber si podemos ser lideres o no? Como se menciond, un lider debe cumplir con ciertas
caracteristicas y cualidades, considero que independientemente de nuestra personalidad y
sobre todo de nuestro temperamento podemos llegar a ser lideres con calidad. Es un
proceso de formacton que para algunos les serd a lo mejor facil de aprender y para otros sc¢
necesitard un poco mas de tiempo. La prictica es sin duda alguna la que nos ayudara mejor
a ser cada vez mejores lideres. Por qué? Simplemente porque cuando sc tienc como
responsabilidad a un determinado nimero de personas es donde la etapa de relaciones
humanas ha empezado. Es por eso que cuando se empicce a conocer quicnes serin las
personuas con las que trabajaremos diariamente, ellos tienen que conocer antes que nada
primero al lider y despuds al jefe que hay en nosotros. Esto es mejor cuando no se tiene
experiencia en mangjo de personal y de alguna forma nos ayudarda mejor adquirir primero la
postura de lder para ganarnos la confianza de las personas poco a poco. ks la etapa de
relacion lider- subordinado y viceversa. No es una etapa fiacil porque existe mucha
incertidumbre. El que los trabajadores tengan a un nuevo lider crea cierto estrés en el
ambiente laboral, porque cllos no saben si su nuevo lider serd justo o estari lleno de
autoritarismo  y ser capaz de imponer las mas severas reglas del juego dentro de un
departamento de produccion. Ellos no lo veran como un lider. lo verin como otro jefe que
solo llega a ordenar y nada mis a ver. sin ofrecer apoyo. Esto es algo muy comtin que se de
en una empresa determinada cuando llega un nuevo supervisor. Todos las cualidades que se
mencionaron que debe tener un lider se deberin de  Hevar a la prictica para empezar a
generar nosotros un ambiente de trabajo adecuado con los trabajadores.

3.6.3.1 Tres aspectos imporianies a considerar en el liderazsio

Como nuevos lideres hay tres aspectos muy importantes que si comprendemos el objetivo
de estos nos ayudarin mucho a relacionarnos mejor con las personas.

1) LA ACTITUD QUE TENGAMOS.

2) LA MOTIVACION QUE TENGAMOS.

3) LOS HABITOS QUE TENGAMOS.
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Procedo a explicar a continuacién un poco mas acerca de estos tres aspectos.

1) LA ACTITUD QUE TENGAMOS

Pongo en primer lugar la actitud porque es la que influird para que Ia motivacién y habitos
existan.
Si queremos empezar a ser lideres con calidad debemos empezar a trabajar con nuestra
actitud. La actitud que necesitamos cn esos momentos es una ACTITUD MENTAL
POSITIVA. Esta nos ayudara a ¢l logro de muchas funciones que tendremos que cumplir
como lideres y supervisores a lo largo de nuestra formacion. El camino de un supervisor es
largo, no es ficil, existirdn muchos obsticulos que nos haran caer una y otra vez. Recordar
que si se quiere tener éxito en un puesto de supervision tendremos que ser perseverantes. El
compromiso. la perscverancia, la disciplina. justicia. confianza. seguridad, eic. que se exige
de un supervisor y lider no se logrardn si no se tiene una ACTITUD MENTAL POSITIVA
por parte de nosotros. Sin una actitud mental positiva no podremos triunfar en todo lo que
implica ¢l mancjo de personal con calidad. No seremos capaces de poder darle solucion
razonable a un conflicto, Nlamese interpersonal. téenico o administrativo. por cso que la
actitud, se debe enfocar hacia el logro de 1odos los objetivos ¥y metas individuales y sobre
todo grupales. Si decidimos tener una actitud mental negativa lo mas seguro que pueda
pasarnos es que nuestra calidad de desempefio se vea muy afectada y muchas veces los
crrores cometidos por una actitud asi los estaremos pagando con muchos dolores de cabeza.
Todo tipo de experiencia positiva o negativa deben ser analizados con el propdsito de ser
mejores cada dia. Es por eso que la actitud que tengamos en esos momentos influird en
nuestra formacion como lideres.

2).LLA MOTIVACION QUE TENGAMOS

l.a motivacién e¢s otro factor que necesitaremos integrar en nuestra formaciéon como
lideres. Como se ha visto hay muchas formas de que la motivacion crezea y siga creciendo
¢n nosotros. Iin mi caso particular ¢l seguir preparandome comeo lider y como supervisor
me motivé a buscar mis informacion sobre este aspecto. L.a motivacion esta dentro de
nosotros ¢s cuestion de que con una actitud mental positiva la motivacién sc fortalezca a
corto plazo o a mediano plazo y el reto es también a largo plazo. por muy dificil que esto
implique para poder lograrse. Las experiencias duras de la vida que tengamos. si
aprendemos a superarlas ¥ a verlas no como una desgracia. sino como oportunidades de
mejora, ¢s una forma de que la motivacion positiva la conservemos y nos ayude a seguir
adelante nuevamente. Es por eso que la motivacion que hay dentro de nosotros, si la
podemos modificar para buscar nuevas formas de liderazgo y compartirlas con la gente que
estard a nuestro cargo y con los demis compaiieros de la organizacion,

3) LOS HHABITOS QUE TENGAMOS

sido los hibitos a lo largo de nuestra vida que han contribuido para nuestro
onil v profesional? (Qué nuevos habitos estaremos dispuestos a cambiar

~Cuiiles han s
desarrollo pe
pura ser mejores lideres?
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Con una actitud y motivacién positiva podremos influir en nosotros nuecvas formas de
hibitos que nos ayuden a ser mejores lideres. Entendemos por habito a las acciones
repetitivas de cicrtas costumbres o conductas que hemos adquirido y queremos adquirir a
través del tiempo.

La forma de expresarnos, la forma de vestirnos, el tipo de alimentacién diaria que llevamos,
¢l practicar algin deporte, ¢l cédmo conducimos un vehiculo, nuestra higiene personal, entre
otros aspectos, las hemos hecho un hibito y forman parte de nuestra vida cotidiana y son
también parte de nuestra personalidad adquirida. El como son nuestros habitos han
dependido de 1a educacion recibida en las escuclas y sobre todo de nuestros padres, la
religion, nuestro nivel econdémico, cultural, politico o social, son factores que han influido a
que tengamos ciertas costumbres o habitos.

Si en nosotros ecsta tener el control de cambiar ciertos habitos que ya no nos agradan
mucho y que Hegamos a la conclusion de que sélo nos han perjudicado en lugar de
beneficiarnos, entonces podemos decir que nuestra actitud y motivacion es diferente para
adquirir hibitos mis constructivos y sanos porque asi lo hemos decidido para nuestro
propio beneficio.

Todas las caracteristicas principales de un lider con calidad tendremos que hacerlas un
habito. Como todo cambio de hibito en nuestra vida necesitaremos tiempo y sobre todo
compromiso para obtener ¢l cambio que deseamos y ademas como dije, con una actitud
mental y motivacion positiva.

Ahora bien, ¢s muy importante saber que no hay ninguna “receta de cocina™ que nos diga
paso a paso como scr mejores lideres o como cambiar ciertos habitos que son parte de
nuestra personalidad.

Pero lo que si es verdad es de que una vez que comprendamos estos tres factores. nos
pueden ayudar mucho para facilitar nuestra formacion como lideres y que si aceptamos el
reto de comprometernos de que debemos y que es necesario cambiar ciertos habitos para
saber mancjar mejor a un grupo de personas. considero que poco a poco esa confianza que
se logre con la gente hacia nosotros serdn parte de los resultados que hemos podido lograr
gracias a ¢se compromiso y que esperamos esa confianza se vaya cultivando cada vez mas.

Lo importante ¢s que se den cuenta los empleados de que como lideres y jefes estamos
dispuestos a apoyarlos para que puedan realizar mejor sus actividades y cumplirles ciertas
necesidades
que ellos vayan teniendo en el trabajo, inclusive si necesitan algin permiso que quieran en
determinada fecha ellos pedirin nuestro apoyo en csos momentos. debemos saber que esto
¢s muy comin que ocurra, ¥ que es uno de los muchos casos que mancjaremos con cl
personal. Al empezar 4 dominar cstos tres aspectos empezaremos a compartirlos con
nuestro personal para influir en ellos y asi mejoren su actitud, motivacién y habitos en su
area de trabajo. Diciéndoles siempre el g Para qué? ;Como? y el ¢ Por qué? de esos cambios.

3.6.4 ¢(Como empezar a relacionarnos con el personal operativo?

Cuada supervisor tendri sus diferentes tacticas para relacionarse con la gente. Obviamente
no sera la misma tictica empleada de un supervisor cuya experiencia es de
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cinco afios en manejo de personal a un supervisor nuevo que no tiene nada de experiencia
en mangjo de personal y sobre todo de relaciones humanas.

Cuando se¢ empicza una relacién con los subordinados es importanic saber observar,
escuchar a cada uno de cllos. Interesarse en su forma de pensar, de su actitud. motivaciéon y
habitos que tengan en esos momentos. Algo tan simple como empezar a conocer sus
nombres. Practicar ¢l hibito de la cortesia, atencién que en esos momentos se le pueda
brindar, a veces se olvida dar un simple saludo. ignorando ¢l supervisor de la importancia
que este tiene. s asi que poco a poco el lider sera integrando a sus actividades dentro del
departamento. Cuando se empieza a conocer no sélo a ellos. sino también a todo ¢l proceso
de produccion y que implica conocer todos los demds recursos que se utilizaran
diariamente, es conveniente apoyarse con los trabajadores que ticnen mis experiencia y que
de alguna forma conocen mejor el proceso que uno, es asi como sc¢ asumira el papel de
simples espectadores ¥ se dedicard uno a recolectar informacion de como funciona el
proceso.  Saber quién o quicnes scrin los auxiliares o encargados del departamento es
importante ya que cstos a su vez lienen el papel de lider y que influyen en los demas
trabajadores y que desde luego son parte fundamental del apoyo que brindarin a un
supervisor para que las actividades y responsabilidades se¢ cumplan conforme al plan de
trubajo establecido para cada dia.

Un lider debe poseer y adoptar dos cualidades mds para que esto también se pueda Hevar a
cabo y relacionarse mas efectivamente con cllos y son:

1) LA IIUMILDAD
v
2) LA PACIENCIA

Sin estas dos caracteristicas dificilmente considero que podremos lograr relacionarnos
con la gente. Estas integrémoslas en nuestras actitudes, motivaciones y hibitos individuales
y apliquémoslo para los logros grupales.

Es por eso quc a mi criterio. que sin HUMILDAD Y PACIENCIA no podremos
comprender a las personas que estarin a nuestro cargo. Como dije. seremos simples
espectadores en un principio y todo lo que nos enseilen los trabajadores dceberemos
permanecer con una actitud positiva y ser sinceros cuando no entendamos algo del proceso.
Ya que en un principio las dudas suelen ser muchas. Recordemos algo muy importante y es
que muchos de cllos no tuvicron quizds la fortuna de recibir una educaciéon cscolar o por
parte de sus padres o familia como nosotros ¥ que su nivel cultural es muy bajo y por lo
tanto. a veces ignoran de lo que es una comunicacion efectiva o que es el trabajo en equipo
entre otros muchos conocimientos. IEs por ¢so que si no somos humildes y no tenemos
paciencia tampoco podremos capacitar a la gente para que aprendan nucvos conocimicntos
¥ mjoren su desempeiio laboral. Nos daremos cuenta de que también podemos aplicar
estas dos cualidades en muchas otras funciones que tendremos que cumplir como
supervisores.

Conforme pasa el tiempo de relacionarse con cllos y nos hayamos ganado mas su
confianza. Llcgara la importante clapa de empezar a participar mis con ellos cn las
decisiones de coordinacion., direccion, administracion, cte. que corresponde a la etapa de
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jefe. El tiempo que nos tardemos en llegar a esta ctapa dependerd mucho de nuestra
iniciativa e inquietud, facilidad y motivacion por aprender lo mais rapido posible,
obviamente el dinamismo y las exigencias que marcan un proceso de produccién deben ser
tomadas en cuenta, porque ese ticmpo de aprendizaje nos lo marcara dicho dinamismo y a
veces ¢se liempo suele ser muy corto. Pero no nos dejemos presionar por esta situacion,
porque muchas veces sucle pasar que por querer avanzar muy rapido y desesperarnos por
querer ser jefes y darle mayor importancia a la calidad de un producto. descuidamos
fortalecer la calidad en las relaciones humanas y podemos caer en un papel del jefe
autoritario que nada mas se la pasa ordenando y exigiendo, ocasionando conflictos con la
gente y COmMo supervisores NUEvos no €s muy siano cacr en este tipo de situaciones. debemos
tener cuidado y ser mas inteligentes al respecto. Es por ¢so que la humildad y pacicncia no
deben ser olvidados por ningiin motivo porque son dos puntos clave importantes en la
formacion del supervisor. Mi conscjo es que antes de exigirle a la gente debemos conocerla
¥ que¢ nos conozcan antes que cualquier otra cosa, como dije anteriormente, primero como
lideres y después como jefes.

131 relacionarnos con los trabajadores no es ficil en un principio, depende de muchos
factores que sc irin conociendo en el drea de trabajo. El manejo de personal es toda un arte
que debemos fortalecer y  seguir preparindonos en esta area, ya que es todo un proceso de
aprendizaje sobre liderazgo y administracion de personal para lograr el respeto y
admiracion que buscamos finalmente como jefes y lideres dentro de una empresa.

3.7 PASO 2. Motivacion

Ahora bien el lider debe influir en ia motivacion del personal para comprometerlo cada vez
mas en su area de trabajo y cumplir con los objetivos y metas que existen en los procesos
de produccién en las plantas procesadoras. Las Teorfas de Douglas McGregor nos pucden
ayudar como guia para darle un mejor sentido al liderazgo con Calidad. Asimismo, la
Jjerarquia de necesidades de Maslow nos brinda informacién para comprender un poco mas
sobre ¢l comportamicento humano en relacién con ciertas necesidades que como individuos
necesitamos, cumplir o superar para el logro del desarrollo personal segun nuestros propias
expectativas. El supervisor debe conocer cudles son y debe detectar esas nccesidades
oportunamente para comprender mejor a su equipo de trabajo, asi como saber darles una
solucion inmediata de ser posible también las que no estén a su alcance. Cuando se hablan
de metas para motivar a la gente debe mantenerse a la gente bien informada de cuales son
s metas a cumplir, esto sin duda crea una mejor visiéon de los integrantes del equipo para

se ;ulrsu superando.
3.7.1 El desarrollo de la motivacién en el trabajador

<« Como lograr que un trabajador que tiene laborando en una empresa sicte aflos, se sienta
tan motivado ¥ entusiasmado como su primer dia de trabajo?
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La experiencia para muchos es que muchas veces cuando se¢ ha logrado un determinado
tiempo de estar trabajando para alguien, ya no existe el suficiente entusiasmo,
optimismo y motivaciéon como ¢l primer dia de labores. Se vuelve rutinario y poco a poco
cl aburrimiento cn las actividades realizadas cs cada vez mas evidente.

L.a motivacion que tengamos es importante para seguir creciendo en nuestra drea de
trabajo. Hay muchas formas de lograr que la motivacion crezcit mas en nosotros mismos y
que son un complemento importante para que esta no se¢ vea afectada de tal forma que ya
no nos interese seguir trabajando en un determinado lugar. Es cierto que la motivacién
depende mucho de nosotros. pero también influye mucho el interés de la empresa donde se
labora para que su gente este siempre motivada con su trabajo.

Entre las muchas funciones de un supervisor es de influir en la motivacion de su personal
que tiene a su cargo. ‘Mucho podemos hacer para que la gente con bastantes afios dc
antigitedad laboral ( y la que no los tiene tanto). sc sienta motivada para cumplir con las
mectas de la organizacion. Como lideres, si hemos sido capaces de apoyar a los trabajadores
en situaciones dificiles es un logro para que cllos estén motivados y confien mas en
nosotros. Si nosotros en ¢l proceso de produccion practicamos ¢l habito de “meter de vez en
cuando las manos™ en sus actividades. es una mancra de fortalecer la motivacion en ellos.
porque se sienten mds apoyados. St demostramos una bucna actitud de compartir mas
conocimientos con cllos ¥ que aprendan mas cosas. también estaremos influyendo en su
motivacion porque se dan cuenta que se les esta brindando mas herramientas para mejorar
en su trabajo. Habri muchas situaciones en que nosotros si podremos intluir en la
motivacion de las personas. & veces hay situaciones que no suclen ser importantes para un
supervisor ¥y que para ellos por un minimo detalle es fundamental para que su actitud y
motivacion crezea y a veces ¢l las pasa por alto. como por ejemplo. el saber escucharlos
cuando cllos quicren comunicarle alpo ¥ no lo hace porque le importa mas la produccién y
csto es una forma de poner barreras el mismo hacia una comunicacién abicrta con los
empleados. El reto que tiene un supervisor es lograr que la motivacion de sus trabajadores
permanczea de ser posible a large plazo. Esto dependera. como dije también mucho del
apoyo del gerente, del supervisor y de toda la empresa misma.
El desarrollo de la motivacion es muy importante porque también contribuye a mejorar las
relaciones humanas no solamente supervisor y subordinado, sino en todos los niveles
jerarquicos de la compaidiia.

l.a calidad dc desempeiio. productividad v eficiencia muchas de las veces creceré o
disminuirid dependiendo 1a motivacion que exista en el ambiente laboral.

La diferentes formas de recompensar a los empleados como se mencionaron. algunas de
cstas son s6lo propuestas que sirven como un complemento para que los empleados
obtengan un mayor compromiso y lealtad con su empresa, porque son formas de influir en
la motivacion de ellos.

Por otro lado la necesidad de desarrollo, no solo vcondmico, sino las necesidades
cognoscitivas como lo menciona Maslow en su jerarquia de necesidades son importantes
para nuestra formacion como supervisores.

IZs cierto que si estas necesidades que tenemos no se cumplen o son dificiles de alecanzar
porque la empresa donde se labora no esta dispuesta a cambiar de actitud para motivar, no
solo a tos supervisores, sino a todos los empleados, diticilmente se cumpliran csas
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necesidades. Es verdad también que en muchas empresas se siguen dando *‘vigjas
costumbres™ de no fomentar el desarrollo humano, sabemos que no vivimos en un “mundo
feliz” y sabemos que en cada una de cllas existiran ventajas y desventajas y que de
nosotros dependerid que tan motivados estamos para ofrecer o no nuestros servicios en una
determinada compaiiia.

3.7.2 Motivando al personal operativo en sus actividades

Ya mencionamos algunas propuestas que debe brindar la empresa para desarrollar la
motivacion a sus emplcados y también lo que un supervisor puede hacer para influir esta en
los trabajadores.

Algo que se puede aplicar también con ¢l personal operativo de las plantas procesadoras de
aves para que  puedan seguir desarrollando su motivacién, es como hacer interesantes sus
puestos y como un empleado puede crecer en este mismo.

Como primer punto cn csta parte se mencionaba sobre la variedad de actividades. En este
caso un cjemplo conforme a mi experiencia en lo que nos dice aqui el autor. Hay
actividades en las plantas procesadoras en la cuales se requiere de un esfuerzo fisico mayor
por parte del personal y muchas veces el rendimiento baja en las personas y por lo tanto, la
eficiencia disminuird también, tal es ¢l caso de cargar cajas con producto, estas suelen ser
muy pesadas. Mi recomendacion seria para que el personal no se fatigue ¥ dé el maximo
rendimiento fisico. como una alternativa conviene plancar un rol de actividades para rotar
al personal masculino del departamento y que en un dia y a una hora especitico le toque a
cada uno para realizar dicha tarca. Esta y otras alternativas podemos planearlas con el fin de
que ¢l personal este motivado en hacer su tarea con mayor entusiasmo.

LEn la parte de identidad de la tarea hay diferentes tareas que sc realizan en un
departamento, podemos emplear un método donde ¢l personal trabaje en equipo para que
todos contribuyan en llevar a término dicha tarca y no mancjarlo siempre con esc
individualismo de que solamente es la tnica actividad que realizara cierta persona, sino de
alguna forma que exista la motivacion suficiente para que todos aprendan alguna otra
actividad nueva. Esto requicre de una alta identidad de la tarea.

Cuando se habla del significado de la tarea podemos mencionar como ejemplo, el detallar
cierto producto, como por ¢jemplo, quitar el exceso de pluma manualmente a una parte
anatomica del pollo. esta actividad puede tener un bajo significado de la tarea, a menos que
¢l empleado comprenda la importancia del detatlado correcto para la satisfaccion del cliente
v las ventas de la empresa. Una buena retroalimentacion pucde ayudar a que los empleados
cntiendan esto.

En el aspecto de la autonomia. por cjemplo. un empleado de una linea de colgado de pollo
puede tener poca autononlia. pero un equipo que planifica cl trabajo » decide céomo
cmpacar un cierto producto tiene autonomia considerable.

Es muy importante la retroalimentacion existente en el darca de trabajo si mencionamos
como ejemplo. ¢l proporcionar a un cquipo de empacadores los procedimientos que deben
cumplir con ¢l mancjo del producto y empacado de este. sabran la importancia de dichos
datos que contribuyen al logro de la satisfacceion del cliente es un claro cjemplo de




retroalimentacion, sin ella, empacarian en un vacio que hace dificil que se sicntan bien
acerca de su trabajo.

Ahora bien cuando se hablé de los tres enfoques generales al disefio de un puesto,
considero que pucden ser llevado a la prictica para facilitarles las actividades al personal y
motivarlos, por eso de la importancia de haberlos incluido. Los ejemplos mencionados en ¢l
entoque del crecimiento del puesto y el enriquecimiento del puesto son muy comunes al ser
llevado acabe por los supervisores en su campo de trabajo. En el enfoque de rotacion de
puestos, un cjemplo tipico que se realiza en la planta procesadora, se puede mencionar que
en el departamento de evisceracion se permite a los empleados cambiar puestos del equipo
vartas veces al dia. Una rotaciéon de puestos tan frecuente puede alcanzar algunos de los
mismos y permite a los empleados sentir un mayor sensacion de logro.

Ahora bien, cl decidir finalmente quién realizard hoy la tarea es algo que diariamente
tendri que plancar el supervisor. Un supervisor debe implementar la creatividad, iniciativa
e innovacion de cambio en todo momento. Se deberdan de crear nuevas formas de trabajo
para que los empleados estén mejor integrados a trabajar en equipo y que los procesos de
produccion scan mas productivos y eficientes. Esto es algo de lo que el supervisor no debe

perder en su vision laboral.
3.8 PASO 3. Comunicacion
3.8.1 Fomentar las buenas relaciones con una comunicacion efectiva

Uno de¢ los objetivos de la comunicacién ecfectiva es convertirnos en mejores
comunicadores en ¢l trabajo y ser capaces de cvitar malentendidos que puedan interferir en
el desempeiio.

I.a comunicacién efectiva no podra lograrse sin una actitud y motivacién positiva y esta es
necesaria para que podamos tener una comunicacion formal y eliminando barreras que
envicien y perjudiguen las buenas relaciones con los demas. La comunicacién efectiva
debemos hacerla un buen hibito en nuestra formacion de supervisores.

La forma de comunicarnos con los trabajadores influira en la motivacion de cllos. Si
tenemos una comunicacion abierta y sincera desde un principio con ellos podemos empcezar
a disminuir en lo mas posible  barreras que puedan afectar la integridad del nuevo
supervisor. Al hablar con el grupo y decirles que es lo que esperamos de cllos es una forma
de empezar ¢l didlogo para expresar nuestras inquietudes, ideas o nuevas propucstas de
como seri la forma de trubajo que nosotros estaremos llevando acabo para el logro de las
metas de un departamento.

Es muy lamentable ver y escuchar cuando en un ambiente laboral en lugar de promoverse
la comunicacion abierta v sincera en cualquicra de los niveles jerarquicos de la
organizacion, solo se generan chismes o una comunicacion informal ¥ que s6lo se trata de
sfregar™ al que esta a un lado o al que se deje, donde ¢l juego limpio no existe y mucho
menos la competencia leall pero es mas lamentable cuando nosotros mismos contribuimeos a
generar nuis ese clima laboral. Definitivamente con eso s6lo estamos demostrando nuestro
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poco profesionalismo y sobre todo nuestra poca actitud de cambio. Esto y muchos otros
aspectos son las consccuencias y resultados del poco desarrollo de la calidad humana en
una empresa.

Es por cso que estas barreras que entorpeccn nuestro desempeiio laboral con calidad,
debemos estar lo mejor preparados para cuando cstas se presenten y saber que hacer para
no crear mias vicios en lugar de solucionarlos sanamente. En la resolucién de conflictos la
comunicacion abicrta forma parte esencial para aporiar una solucidén efectiva a los
diferentes conflictos que tendra que enfrentar el supervisor.

Lo que espera un supervisor de su equipo de trabajo es su colaboracion para que cumplan
con sus responsabilidades, esto dependeri como hemos visto. de la forma de comunicarnos
y dirigirnos con cllos. Aqui la habilidad que tengamos en mandar y dirigir a las personas
debe ser clara y precisa, a veces nos veremos en la necesidad de tomar decisiones lo mds
ripido posible. porque en las plantas procesadoras de aves se¢ maneja mucho la eficiencia y
muchos de los tiempos ¥ movimientos por parte de nosotros y del personal operativo esta
marcado por ¢l dinamismo del equipo y maquinaria. Nada mis basta con ver una linea de
colgado dondce fleva una cierta velocidad y ritmo desde que inicia hasta gue termina el
proceso, por lo tanto, debemos trabajar mucho el dinamismo con la gente y no permitir que
sean pasivos en ciertas situaciones o momentos donde se pide atencion y cuidado al proceso
de produccion.

Con la informacion bibliografica proporcionada anteriormente sobre todo lo que imiplica la
comunicacion efectiva, permitira respaldar mucho mas la formacion de un supervisor, ya
que la comunicacion también ha sido siempre una fuerte herramienta que si se sabe
aprovechar para lograr un beneficio. mas que para perjudicar a los demads. estaremos
fomentando ¢l desarrollo de la calidad humana con los trabajadores y demas compaiieros de
trubajo. Finalmente ante las muchas exigencias que tendremos que vivir en una empresa ¢s
precisamente la habilidad de comunicacién empleada por nosotros para que ¢l mensaje
transmitido y enviado hacia los empleados llegue con toda claridad, esto es clemental para
lograr los resultados que finalmente el gerente estara pidiendo que aplique el supervisor y a
su vez lo apliquen también ¢l 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 la gente. Desarrollar una de los tres elementos basicos de un supervisor, como lo es el
clemento interpersonal. no es nada sencillo mancgjar a un determinado nimero de personas
por muy pequeio que pueda ser el grupo. Como mencione anteriormente ecs importante
nuestra actitud que tengamos como lideres ¥ como jeles para trabajar en equipo con ellos.

IHay una frase que para algunos parecerd dificil de lograr para un supervisor y que dice:
“Hacer de un empleado malo. uno bueno™. Para algunos un reto alcanzable. para otros algo
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fuera de la realidad e imposible que esto pueda suceder. Esto también sc logrard
dependiendo la actitud que tenga la empresa de trabajar en equipo sobre este aspecto.

Considcro que pucde lograrse con un poco de “maifia” y *“astucia™ y sobre todo paciencia
por parte del supervisor y como dijc si se cuenta con el apoyo de todos los miecmbros de la
organizacién para lograrlo. erco que podra ser mas fdcil cambiar ciertas actitudes ncgativas
de alguien. El gran reto de un supervisor es hacer “chambear™ a todos. El mancjo de
personal serd eso ¥ es que todos estén comprometidos con su trabajo y con la empresa.
Algo que puede llegar a pasarle al supervisor con su grupo de trabajo. es de quec algunas
veces se dara cuenta de que ha hecho todo lo posible por apoyar a la gente y terminan por
no apoyarlo lo suficiente a ¢l algunos de sus trabajadores. Esto en un principio pucde llegar
a ser muy desmotivante para un supervisor. sin embargo, esto no debe desanimarlo y sc
debe buscar soluciones y preguntarse: el por qué sucede esto ¥ el por qué algunas personas
no lo apoyan como el supervisor quisiera. Se debe analizar las causas principales el por qué
csta pasando esto. quizas si ¢l problema es interpersonal. necesita trabajar mas las
relaciones humanas en el liderazgo. en la motivacién, en la comunicacion o quizis su toma
de decisiones no ha sido muy cfectiva o demasiado justa con algunos. Siempre habra una
causa y sca cual sea, se le debe dar pronta solucion. porque de existir problemas de tipo
interpersonal. con el tiempo pucden llegar a crecer y pueden complicarse al querer
solucionarlos después. Esto puede indudablemente perjudicar las bucnas relaciones
humanas, lo ideal para el supervisor es prevenir este tipo de situaciones.
Conforme conoce mas a los subordinados se darid cuenta también de que es muy dificil a
veces tener contentos a todos los miembros de su grupo. higale como le haga y aun asi
dando lo mejor como lider ¥ jefe es muy comuin que cste tipo de comportamiento sc
presente entre  la gente. Obviamente se tiene que identificar a los que son mds
qucjumbrosos. pues cada uno de los integrantes del grupo tendran diferentes
temperamentos ¥ €1 un grupo es comun encontrar a los enojones. a los dinamicos, a los
pasivos. a los gritones, a los que son sociables, a los conflictivos, a los que cooperan mas,
ete. El supervisor tiene que comprender ¢l temperamento de cada uno de cllos. Cuando por
primera vez se empicza a manejar gente es muy comun cacr en ¢l crror de que la persona
que es enojona. sc tenga con ¢l o ella fricciones y conflictos. Esto muchas veces sc debe
porque ¢l nuevo supcervisor no tiene paciencia con este tipo de personas y piensa que no lo
quicren obedecer o que le caen mal. Es importantes que antes de tomar conclusiones que
pueden ser erréneas, se debe dar mis tiempo para que el supervisor comprenda el
temperamento de cada uno de ellos y enfocarse a conocerlos mejor como realmente
trabajan en su drea, ¥ es muy probable que llegue a la conclusion de que la persona que es
enojona o que es gritona. scan de las que son mas responsables y de las que mas les gusta
trabajar cn equipo. Con esto quicro decir que cada persona tiene fortalezas y debilidades y
que cada uno de ellos tiene una cualidad especifica que se puede aprovechar de ellos al
miximo y que muchas veces ¢l supervisor se dara cuenta que estaran dispuestas a cooperar
realmente con el para que ¢l trubajo se lleve acabo.

Cuando los trabajadores no estian comprometidos con.la empresa muchas veces se verd
reflejado en su desempeito. productividad v eficiencia en la produccion. Hay ciertos
factores que el supervisor tendri que saber manejar también como le sea posible y que si
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es10s no son controlados cfectivamente desde un principio que estan apareciendo no sélo
afectaran toda la productividad del departamento, sino son aspectos que también pueden
dailar las buenas relaciones humanas.

3.9.2 Factores que pueden dafiar las relaciones humanas

Auscentismo ¢ impuntualidad
El ausentismo ¢ impuntualidad son dos de los factores que se suelen presentarse en el drea

dc trabajo. Aqui lo importante es saber determinar las causas principales por las cuiles se
esta presentando en algunas personas. Son situaciones que deben saberse tratar con las
personas de tal forma que se logre llegar a un acuerdo mutuo. Desde lucgo este tipo de
situaciones afectan la productividad en el trabajo. Antes de llegar a conclusiones
determinantes para controlar estas situaciones tendremos primero que analizar las causa por
las cuales una persona se ausenta o es impuntual. Cuando este comportamiento se presenta
ya varias veces, probablemente ya sea un problema de actitud del individuo y mas sabiendo
el supervisor que ya ha tenido mucha comunicacién y didlogo con ¢l para arreglar el
problema. En este tipo de situaciones es importante mantener informado siempre al gerente
¥ si es posible al departamento de recursos humanos e incluso al sindicato ( si se trata de
trabajadores sindicalizados) de los actos de indisciplina de la persona o personas que lo
han estado cometiendo. Es muy importante pedir ¢l apoyo a un superior para solucionar en
equipo la actitud del individuo o individuos.

Peticiones denegadas

Los permisos o peticiones por parte de los trabajadores también son muy frecuentes que se
presenten. Este tipo de situaciones a veces suclen ser dificiles de llegar a  una decision y
acuerdo con ¢l empleado. Cuando se decide negarle el permiso a alguien es porque sc licne
suficientes bases y argumentos del por qué no se le da ese permiso. Muchas peticiones
ticnen que ser negadas y es importante que esto se haga no sélo por tener las razones
suficientes, sino también en forma que el empleado reconozca quc las razones son
suficiente Por otro lado cuando se¢ autoriza ese permiso o peticion, es deber y
responsabilidad del supervisor cumplir con ese acuerdo. Cuando los trabajadores ven que
las decisiones de su jefe son firmes y justas de alguna forma fortalece mucho las relaciones
con c¢llos. De no ser asi, muchas veces se esta reflejando una actitud indiferente ¢
irresponsable por parte del supervisor ante ese pernmiso que neccsite algiin empleado y esto
puede deteriorar la relacion.

De hecho hay algo que debe agregarse a la promesa de consideracion al recibir la peticion,
v es que la decision se dard un dia especificado, preferiblemente durante las 24 horas
siguicntes. Cuando se nicga una peticion debe establecerse con claridad la razén de la
negativa. Sino se dafard seriamente la moral quien niegue algo sin dar ninguna explicacion,
pero esto s casi tan male como dar una razén no convincente. Algunas razoncs
clasicamente no convincentes que un supervisor listo jamas debe usar son: “Esta contra las




92

politicas de la compaiiia”, “Nunca lo hemos hecho antes”, o *“Simplemente creo que no es
una buena idea™"’.

Un supervisor tampoco debe caer en la exageracién de no dar permisos porque se piensa
erréneamente que se debe evitar cualquier desviacion a la rutina normal. Esta, por supuesto,
es una actitud absurda. Pero es igualmente tonto permitir excepciones que creen discordias.
A menos que un privilegio se haga disponible para todos los empleados bajo cienas
condiciones claramente definibles, serd inadecuado concederlas a un solo hombre. Las
decisiones que sientan precedente son quiza _los problemas miis comunes a los que se
enfrentan los supervisores en el primer escalon’™.

La comunicacion es punto clave para llegar a un entendimiento mutuo con los empleados.
Ya sca que se de el permiso o no, la decision debe ser lo mas justa posible. El supervisor se
darda cuenta de que nunca habra “finales felices™, atin dando una justificacién al permiso
negado, pero cste debe ser resuelto con argumentos solidos y firmes de tal forma que no se
vea tan “mala onda™.

Zjecucion decuada deb trabajo

La cldsica solucion al problema de los empleados con productividad demasiado baja o
cuya actitud producia muchas dificultades, era simplemente despedirlos. En la actualidad
ya no es tan ficil despedir a un empleado como lo era antes. ni tampoco se considera esta
prictica como la mejor solucion posible. Un adiestramiento y capacitacion adecuados
puede reducir mucho, la rotacion debida a incompetencia. inconfiabilidad o dificultades
personales del individuo para entrenarse’. Por todas csta razones cada vez es mas comun
wratar de salvar, si ¢s posible. al trabajador que desempefia su labor en forma inadecuada™.
Aqui [a capacitacion y ¢l adiestramiento es fundamental para brindarle conocimicntos
teoricos y pricticos a los empleados. ya que muchas veces la ejecucion inadecuada del
trabajo es debida por la talta de este. El supervisor mientras mcjor este preparado en el darea
de capacitacion y  adiestramiento podra contribuir a elevar ¢l desempeiio de sus
trabajadores. Sc ticnen que aprovechar las habilidades que en ellos exista, y las que no, de
ser posible que las vayan desarrollando poco a poco.

Despido

Un supervisor es el altimo recurso que debe usar, Cuando se despide a alguien es
reccomendable tener bases suficientes para proceder con este paso detinitivo. El historial del
empleado servird para llevar un registro ¥ control de su desempenio que ha tenido en el
trabajo. Cuando sc sabe de que una persona tienc totalmente una actitud negativa, es
recomendable desde que este tipo de comportamiento sc ha dado. tener avisado a ¢l jefe, asi
como al departamento de recursos humanos y sindicato para que no se tenga problemas de
que ¢l acusado legue a reclamar que se le despidio con injusticia o autoritarismo. Esto es

cs § izdit. Continental, México, p.151

T Gellerman, W. S, (1975), L Administracion de
Y Ibid. p.150
“Ybid. p. 151
T ibid. p. 152




a3

algo que se debe prevenir y analizar bien la situaciéon antes de que se tome la decisién de
despedir a alguien y si sc tiene el apoyo por parte del jefe para hacer un despido serda mucho
mejor.

Todos los factores anteriores considero que pueden manejarse y controlarse en un clima
donde se fomente la comunicacidén abierta y sincera desde un principio. El dccir y
explicarle a alguien cuando su comportamicento en ¢l drea de trabajo no es el correcto scra
lo mejor para prevenir a futuro situaciones que en ocasiones son muy desagradables y que
pueden acarrear consecuencias, como es el caso del despido. Cuando sc aplica una sancién
disciplinaria es importante apoyarse también del reglamento interno (si ¢s que existe en la
empresa). esta permite aplicar amonestaciones o castigos por actos de indisciplina de los
trabajadores. Cuando se proceda a hacer uso del reglamento para aplicar la sancion es
importante comunicarie al amonestado o castigado del por qué de dicha sancién y hacerle
ver que su cemportamiento perjudica la productividad de todo el departamento. £l
supervisor debe darle siempre solucion a situaciones de indisciplina por medio de una via
pacifica y donde predomine la razon y justicia. Es importante disminuir en lo mas posible
los conflictos » saber mancjarlos cuando estos se presenten. Se debe recordar algo muy
importante y e¢s de que el supervisor estard viendo diartamente a sus trabajadores y decbe
fomentar las buenas relaciones humanas en lugar de ocasionar conflictos con cllos, esto
permitira no comprometer el puesto que tiene a cargo.

Algo muy imponante que debe considerar también el supervisor es de que cuando esta
tratando de llegar a un entendimiento mutuo con algin trabajador sobre este tipo de
situaciones que pucden crear cierto estrés en las relaciones laborales debe determinar lo
siguiente:

1) No discutir.

2) Animar a la persona a hablar de algo importante para clla.
3) No interrumpir, ni sea el supervisor que lo hable todo.

4) No precipitarse al sacar conclusiones.

5) Escuchar con interés,

Estos cinco puntos son importantes para determinar las opiniones y estado de animo de
algun wrabajador, determinar las causa principales de ciertos comportamientos de algunas
personas. al apoyarsc de estas sugerencias, puede facilitarle al supervisor llegar mas rapido
a un entendimiento mutuo. El primer punto de no discutir es algo que un supervisor nunca
debera hacer, ya que esto sélo favorecera a que el conflicto se agrave mas.

Es importante también no tomar a la ligera estas situaciones que pueden poner en peligro la
integridad det nuevo supervisor. A la larga se debe desarrollar las habilidades de una
comunicacion efectiva que es esencial para el supervisor como via para prevenir y controlar
los canflictos a enfrentar.

F.a actitud como jefe v lider en esos momentos que tenga ¢l supervisor como se ha estado
mencionando, no es nada ficil. pero si necesario adquirir en ocasiones ciertas posturas para
exigirles a los trabajadores que la disciplina es importante en el area de trabajo ¥ que es una
responsabilidad de todos al llevarla acabo para un bien comdan, pero tumbién es importante
exigir y saber dar ordenes precisas en situaciones donde la indisciplina se este haciendo un
habito y poder controlar esta situacion.
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3.10 PASO 5. Toma de Decisiones
3.10.1 Cometer los menos errores posibles

Sabemos que toda decision implicard un riesgo donde podemos ganar o perder. Muchas
de nuestras decisiones en supervision irdn teniendo mayor certcza porque sera parte de
nuestra experiencia obtenida dia con dia, pero algunas veces ¢l tomar decisiones implicara
siempre un grado de incertidumbre al no saber cual serd la mcjor alternativa a tomar.

Lo mas importante es trabajar en equipo con los trabajadores., y demis compaiieros o
superiores para tomar la decision mas confiable y no cometer graves crrores en la solucién
de problemas. Debemos ser humildes y sinceros en reconocer cuando no sabemos o
desconocemos como solucionar alguna situacion. Podemos caer en el error y decidir darle
solucién a un problema nosotros mismos. aunque sabemos que estamos cayendo también
en un individualismo y sabiendo también que no le daremos una salida adecuada a X
situacion. esto desde luego puede afectar las relaciones con los subordinados. con el jefe o
demas compaiicros ¥ se puede dafar la confianza y seguridad que tuvieron en nosotros v
con mayor razén puede pasar cuando  este tipo de acciones por nuestra parie se repite
sepuidamente.

Como se ha visto anteriormente de la importancia de cuando en una empresa existe ¢l
trabajo en equipo. se pueden prevenir muchos dolores de cabeza. porque todos estin
contribuyendo a una mejora de los procesos vy por lo tanto, la toma de decisiones se
fortalece mis como equipo ¥y no dejandole todo ¢l “paquete™ de problemas a una sola
persona dificultando mas una pronta solucion a estos. La propuesta es fomentar la toma de
decisiones en equipo mas que individualmente. Obviamente habra situaciones que
tendremos que tomar decisiones individualmente, aqui es donde entra nuestra capacidad,
iniciativa y experiencia necesarios para tomar el camino mas correcto posible. El supervisor
nuevo tiene que aprender a trabajar en equipo desde un principio y conforme sec va
preparando mejor, debera empezar a tomar decisiones el mismo, siempre apoyiandose de la
logica y de la razon de lo que este pasando a su alrededor.

En ¢l tema de recoleccion de informacion para tomar buenas decisiones, definitivamente cs
una buena alternativa y propuesta administrativa para llegar 2 una o varias conclusiones
para la resolucion de problemas  u oportunidades. tEn muchas empresas se necesita que los
s‘upc.r\'is‘oru; trabajen mas on cquipo entre ellos mismos y entre sus grupos de trabajo para
estar mejor integrados. va que sin esto dificilmente podri lograrse una buena toma de
decisiones ¥ la recoleccion de datos puede llegar a obtenerse de manera inconclusa o
confusa. 1o desde luego se gencerari o no. dependiendo de la actitud de los miembros del
equipo incluyendo al supervisor.,

IZsta recoleccion de datos también puede ser enfocada cuando se ha establecido un Circulo
de Calidad para trabajar sobre una propuesta de mejoramiento en un departamento o entre
departamentos. Recordemos tumbién que esta recoleceion de datos también puede ser
entocada a cualquier situacion donde implique un cambio de correccion o mejoramiento.
Hamese si se trata de liderazpo, motivacion. comunicacion, trabajo en equipo, resolucion de
conflictos. cte. En toda toma de decision el supervisor e debe dar la importancia a todos
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estos clementos para buscar la solucion adecuada, ya que muchas veces suele pasar que al
tomar una decisién no se considerd que existe a lo mejor mucha comunicacion informal en
un grupo, siendo esta a lo mejor la causa original de algin probiema. El supervisor debe ser
lo mas analitico posible cvitando también los obsticulos para una bucna toma de
decisiones.

Al hablar de decisiones programadas y no programadas es porque el supervisor sabe cudl es
la diferencia cnire estos dos tipos de decisiones. En el caso del despido. el supervisor
conoce mas claramente que ¢s una toma de decision programada. y que debera de apoyarse
de las reglas, procedimicntos o politicas que hay dentro de una empresa para despedir a
alguien. Las decisiones no programadas como menciona la bibliografia, efectivamente son
decisiones dificiles de definir. es importante que ¢l nuevo supervisor se apoye de otros con
mayor experiencia para darle solucion al tomar una decision no programada.

Desde Jluego que toda toma de decision programada o no programada creard cierto grado de
incertidumbre por parte del supervisor. ya sea que esta sea de menor o mayor
incertidumbre, ¢l simple hecho de tomar decisiones efectivamente no sera nada facil. Por
un lado le recomiendo al supervisor tratar de adaptarse a la incertidumbre que pueda existir
y siempre mancjar un cierto % de error en la toma de decisiones para cvitar posibles
sorpresas y estar mejor prevenido ante tal incertidumbre, por otro lado el supervisor cuenta
con ¢l proceso de toma de decisiones racional que definitivamente es otra propuesta para
controlar y mgcjorar cicrto tipo de decisiones para administrar mejor no solo al personal,
sino a todos los demas recursos existentes en una planta procesadora de aves.

3.10.2 Ejemplo de la toma de decisiones racional en el area de empacado

PPara comprender mejor este proceso de toma de decisiones racional aplicado en el manejo
de personal por el supervisor en la planta procesadora de aves podemos mencionar lo
siguiente:

1. Reconocer el pr u oport
El Supervisor necesita comprometer mas a su personal en el manejo de las BPM para
disminuir desperdicios innecesarios ocasionados por la ruptura de charolas en el drea de
empacado.

2. Recopilar informaciin acerca del problema u oportunidad y sus causas posibles.

Xl Supervisor con la ayuda de recopilacion de datos. como es por ¢jemplo. apoyiandose de
cevaluaciones mensuales que le ayuden a conocer las calificaciones obtenidas por el
departamento en cuanto a disminucion de rupturas de charolas en el area de empacado.
Puede apoyarse de graficas que le ayuden a comparar los diferentes meses de evaluacion y
determinar que calificacion de mes ha sido la mejor o la mas baja. Una vez evaluado el
desempeiio de su personal en cuanto al cuidado de empacado de las charolas. debera
encontriar las causas por las cuales el personal ha auml.nmdo los reprocesos en ciertos
meses. Supongamos que el plt)han].l v oportunidad es la supervision y que el supervisor no
ha sabido integrar a su equipo de lr.lh.uo para comprometerlo totalmente en ¢l uso de las
BPNL en el empacado,

b, icdared
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3. Generar cursos de accidn alternativos y determinar sus efectos en los objetivos.

El Supervisor debe analizar cudles son los efectos en la calidad del producto y los costos
que csto implica cuando su personal ocasiona multiples reproccsos por deficiencias en el
empacado. Debe analizar cudles son los objetivos que no se estdn cumpliendo en cuanto la
calidad del producto y cuiles serin las futuras consecuencias si el problema siguc
presentandose.

4. Elegir un curso de accion mds consistente con sus objetivos.

Una de las fucrtes responsabilidades del supervisor en una planta procesadora de aves es
disminuir costos. desperdicios o reprocesos. En este caso la ruptura de las charolas por
parte de su personal es debido a una mala manipulacién ocasionada por este mismo. Un
curso o plan de accién definitivamente e¢s la capacitaciéon de su personal para
comprometerlo mis en ¢l desempeiio con calidad y la obtencidon de un producto con

calidad.
S. Poner la accidn en prdictica.
El supervisor debe organizar y plancar una agenda de actividades y fechas para aplicar

dicha capacitacion. La capacitacion puede incluir temas como: la importancia de las BPM
en el empacado. los costos de la calidad, consecucncias que ocasionan los desperdicios y
reprocesos para el departamento y la empresa. El supervisor debe recolectar suficiente
informacion que lo ayude y guie para integrar mas a su personal a trabajar en equipo. en las
BPM apoyiandosce siempre de objetivos y metas y de los futuros beneficios a largo plazo al
disminuir costos ocasionados por reprocesos en el departamento.

6. Evaluar los resultados vy aprender.

La obiencion de resultados serd en basce a la fijacion de fechas para el logro de ese
compromiso en la disminucién de reprocesos. Evaluar si se cumplieron los objetivos y
metas establecidos.

Al tomar la decision por ¢l supervisor de aplicar dicho proceso racional para controlar un
problema existente que le ayudara a disminuir costos, debe de trabajar en equipo con sus
trabajadores.

La creatividad es algo que ¢l actual supervisor debe poner en accién para solucionar
problemas y oportunidades tanto de control como de mcjora.

La creatividad es algo dificil de desarrollar y no todos “nacemos™ con cse don. La
creatividad nos permite seguir innovando vy desarrollado sobre todo la motivacion, ya que
permite buscar nuevas formas de desarrollo y no “estancarnos™. Nos da un sentido del por
drea de trabajo. I2] erear y dar origen a nuevas ideas ¢

qué ¥ cOMo ser mejores en nuestra
ayudard a darle una nueva forma para desarrollar cada

inquictudes de como la creatividad
dia un plan de trabajo al supervisor.
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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 wabajo en equipo en la formacion del nucevo supervisor es otra de las arcas de
oportunidad que tendra que saber desarrollar, ya que serda parte importante de las
actividades y responsabilidades en su cargo. No ¢s lo mismo ser lider de 10 personas, 30
personas o 90 personas. A mayor numero de personas resulta ser mis complicado
coordinarlos, sin embargo, cuando ya se ha adquirido un poco de mas preparacion y
experiencia sobre coordinacion de grupos de trabajo sc sentirda mas capaz de tener mas
gente a su cargo. Asi que por muy dificil que sea al principio -porque lo es- debera
esforzarse por ir integrando al personal cada vez mas.

Es un hecho que en muchas empresas no s6to del ramo avicola, buscan supervisores con

alio dominio para coordinar grupos de trabajo. En plamas procesadoras de aves o donde se
procesa cualquicr otro tipo de alimento, ¢l numero de personas que un supervisor tiene a su
cargo sucle scr bastante numeroso.
Pero no solo es saber coordinar a las personas en sus actividades y responsabilidades. La
gran labor es fomentar una verdadera cultura del wrabajo en equipo de los subordinados,
anto jefe y empleado, como el apoyo mutuo entre ellos mismos para alcanzar las metas del
departamento y de la empresa misma. Para empezar con una nucva forma de trabajo se
debe empezar a integrar los conocimientos de liderazgo. motivacion. comunicacion,
relaciones humanus y toma de decisiones para a su vez integrar a la gente a trabajar en
cquipo.

Yara empezar a coordinar grupos de trabajo el supervisor debe saber planear sus
actividades para cada dia y por lo tanto por semana de lo que realizari junto con su
personal. Dentro de sus actividades puede implementar un sistema de trabajo o rol de
actividades para ¢l personal y asignar autoridad y responsabilidades de lo que le
corresponderi a cada uno hacer, pero también es muy importante que desarrolic otro plan
de trabajo para que tenga otro rol de actividadcs, esto como medida preventiva y que sirva
como respaldo en caso de que alguna persona llegue a ausentarse por X situacidon, ya que
seria comun que ¢sto se presente.

Si el supervisor aprende a plancar lo mas cuidadosamente sus actividades y las del

personal, lo ayudard por un lado a no crear conflictos entre ¢l y ellos o entre ellos mismos.
A la mayoria de los subordinados les pusta que la capacidad de dirigir de su lider sea la mas
correcta posible, o sea. que sea justa. Por cso la habilidad para coordinar y dirigir con
justicia debe también ser practicada.
Como se menciond en las actividades administrativas son habilidades que tiene que conocer
v utilizar para tener un verdadero éxito en su desempeno y trabajar en equipo con su
personal. Le paste o no tendra ue aprender el supervisor mis sobre esta ciencia. ya que le
servird iambién para adquirir mas disciplina ¥ adquirir un mayor compromiso con ¢l mismo
para esforzarse cada dia por ser mejor ¥ sobre todo comprendera mejor de lo que se debe
hacer en el area de supervision. No comprender 1a administracion es negar su propio éxito
CcOmMo supcrvisor.
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Los diez fundamentos dcl trabajo en equipo que sc¢ mencionaron. al comprenderlos y
estudiarlos nos ayudardn para cntender las bases de como serit mejor trabajar con la gente
en equipo.

IZs importante crear una estrategia cfectiva que permita desarrollar ¢l trabajo en equipo a
mediano plazo para que la gente finalmente este comprometida a trabajar para un bicn
comitin.

Otro de los retos que enfrentard el supervisor en el trabajo en equipo son los problemas
Lipicos & manejar y sobre todo a resolver, esto desde lucgo debe saber resolverlos de manera
efectiva. Cuando se pone en marcha a la prictica un plan de accién. algunos problemas
tipicos pueden presentarse. El supervisor debe identificarlos oportunamente y as{ buscar
alternativas para integrar mds a su equipo de trabajo. Aunque ya se mencionaron cudles son
los problemas tipicos se mencionaran enfocindolo en ¢l area de empacado para disminuir
reprocesos en una plania procesadora.

3.11.2 Ejemplos sobre los problemas tipicos en el area de empacado.

1. Meras inapropiadas o mal definidas.

21 supervisor al no definir bien sus metas o que no son apropiadas. son motivos para que la
gente no se sienta integrada a trabajar en cquipo porque no existe un {in claramente
establecido de lo que se quiere lograr. El supervisor debe aclararle a su equipo de trabajo
cudl es la meta que se quiere aleanzar a disminuir reprocesos en el empacado de charolas.
Las metas pueden ser enfocadas on base a la obtencién de disminucion de quejas por parte
de clientes externos y mas clientes satisfechos con la calidad del producto. o mangjarlo con
datos en cuanto a la cantidad de costos que se quicre ahorrar en un mes al disminuir dichos
reprocesos. Al detinir metas el supervisor se entenderia mucho mejor con su equipo de lo
que se pretende lograr con el curso o plan de accion establecido.

2. Brecha de habilidad.

Cicrtas habilidades que se necesitara desarrollar del personal, pueden ser fortalecidas con la
capacitacion proporcionada por el supervisor. ] supervisor puede también apoyarse de
empleados que tengan mayor habilidad y cuidado en ¢l empacado para adiestrar a sus
demias companeros. El supervisor debe saber delegar responsabilidades para aprovechar en
csos momentos ¢l potencial de ciertos empleados.

3. Problemas de liderazgo.

Bl supervisor al preparar con calidad la propuesta de capacitacion para fomentar cl
crecimiento de las habilidades de los trabajadores debe poner en prictica sus caracteristicas

y cualidades de liderazgo para integrar mejor a su gente y evitar que s¢ prescnte un
problema por deficiencias como lider.

4. Conflictos nerpersonales.

Los conilictos interpersonales, como sc citaron algunos cjemplos en esta parte, son
ocasionados por muchos factores. Cuando en un plan de acciéon no se fijan las metas
claramente el supervisor puede llegar a tener un conflicto interpersonal con su equipo por
no comprender estos a donde se quiere llegar. ocasionando cierta incertidumbre, indecision
v hasta  desesperacion  por parte  del equipo. porque su lider no sabe guiarlos
apropiadamente.
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Con cstos clementos que se cxplicaron para trabajar en equipe podemos ponerlos en
prictica, con los cmpleados. Finalmente también lo que se busca es la integracién de toda la
organizacion para trabajar en equipo y juntos poder generar mas ideas y diferentes
propuecstas de mejoramiento en bencficio de todos y de la empresa. Obviamente cuando sc
empicza un programa de cambio no debemos olvidar que como todo proceso de cambio se
requiere experiencia, paciencia. compromiso, actitud y esfuerzo grupal para el logro de esta
importante meta.

3.12 PASO 7. Capacitacion
3.12.1 Capacitar para fomentar el desarrollo humano

Censidero que la capacitacion en todas las empresas deberia implementarse, porque uno de
los muchos beneficios que brinda es el desarrollo individual y grupal con calidad en todos
los niveles jerdrquicos de todos los departamentos de una organizacién.

Muchas empresas lideres en ¢l mercado siguen implementado la capacitacion en sus planes
de accion ¥y mejora continua porque saben que ¢l futuro y éxito de estas estara en fomentar
la calidad humana y que si esta se logra. la calidad de sus productos también se lograra.

Un supervisor de una empresa necesita de la capacitacién para poder ser mas productivo y
eficiente. Cuando esta existe en la empresa vy se le proporciona. esta lo ayudara sin duda
alguna. a que se de un avance en conocimientos tedricos y pricticos mis rdpido y cumplir
con las metas plancadas con mayor dinamismo y obtener una actitud de cambio para seguir
mejorando. ‘T'odos sabemos que tenemos esa necesidad y que también nosotros
necesitaremos  oportunidades de aprender y crecer en ¢l trabajo.

Lo mismo ocurre con la gente que se tenga a cargo, cllos necesitaran de capacitacion
constante para que generen los resultados que la empresa exige. Otra responsabilidad de un
supervisor es brindar esa capacitacién para que desarrollen sus habilidades y capacidades
mas rapido en sus actividades y responsabilidades. si no dificilmente se les podri exigir esa
catidad de desempeiio, productividad y eficiencia que se espera de ellos. Cuando sc tenga
personal de nuevo ingreso con mucho mayor razéon se les debe proporcionar una
capacitacion con calidad. porque es mas facil que las personas nuevas adquieran mas ripido
una actitud de compromiso de trabajo en equipo con su supervisor y con la organizacién.
Desde mi punto de vista la capacitaciéon es fomentar como dije ¢l desarrollo humano. no
solo dentro de las empresas. si no también, dentro de la sociedad y del mismo pais donde

vivimos.

3.12.2 Ejemplo de un plan de adiestramiento

Una vez analizado lo que se necesita para preparar la capacitacion o entrenamiento y
analizado los 3 pasos vistos en el tema de capucitacion., el supervisor pucde empezar a
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desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y conducta de su equipo con un
programa que le permita empezar a generar resultados mejorando el desempeiio de su
personal. El ejemplo nuevamente scra enfocado en el darea de empacado para disminuir

rCpProcesos.

A) INFORMACION TEORICA BASICA

El supcervisor puede incluir:
1. Objetivo de aprendizaje. Por ejemplo:
Disminuir los reprocesos capacitando y adiestrando al personal mediante técnicas de

empacado, explicando paso a paso los procedimientos y estandares que debera cumpliren
esta actividad influyendo en su motivacién positivamente para incrementar la efectividad y

eficicencia en el drea.
2. Contenido temiitico. Por ejemplo:
a) Buenas Prdacricas de Manufacrura
- Qué son?
- Importancia de estas en el empacado.
- Calidad en el empacado.
b) Reprocesos
- ¢ Qué son?
- ¢Como afectan estos en la calidad del producto y satisfaccion del cliente?
- ¢Camo afecta la productividad y eficiencia de los empacadores?
(se pucde apoyar el supervisor mediante grdficas con la recoleccion de datos
donde muestre al personal que tanto a aumentado o disminuido los
. reprocesos duranie los tres tiltimos meses, las causas principales de
estos, asi como tiempo extra generado por el personal para reparar dichos

reprocesos).
- (Como le afecta a la empresa economicamente dichos reprocesos?

<) Oportunidades de mejora
- Técnicas de empacado con calidad. (Videos)
- Importancia del trabajo en equipo para disminuir los reprocesos.

- Meras « corto plazo.
- Mejora en incentivos por disminucion en reprocesos.

) Discusiones
- Purticipacion activa del personal en la brisqueda de soluciones de mejora.
a)lluvia de ideas.
b)Dindmicas ¢en grupos.
¢) Evaluacion . S
aj ¢ El rabajador entendio el objetivo fundamental de la pldatica?
b) Determinar actitud, motivacion del personal hacia el
compromise del empacado con calidad.
<) Aplicacion de exdamenes teoricos para evaluar el punto a y b.
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El supervisor puede apoyarse de material como videos, fotografias, grificas. que son
clementos muy importantes para la capacitaciéon del personal. Muchas veces el supervisor a
no contar con experiencia en realizacién de pliticas de capacitacién serd importante que
busquec informacidn que le permita desarrollar planes de adiestramiento, que sean pricticos.
sencillos. entendibles por sus empleados, enfocandose a las posibles soluciones que le
permitan guiar mejor a su equipo para lograr resultados para fomentar la calidad de
desempeiio y la calidad de los productos.

El supervisor pucde preparar en determinadas fechas este tipo de platicas para comprometer
a sus trabajadores cada vez mas a trabajar con calidad en su darea de trabajo. La creatividad
en la realizacion de las pliticas de capacitacion debe implementarla seguidamente el
supervisor para mejorar en esta drea de oportunidad a su alcance.

ORICA EN LA PRACTICA

13) APLICACION |

Objetivo de aprendizaje:
El personal llevara a la practica los conocimientos adquiridos y mejorar su desempeiio en

cl empacado.

Sc evaluara basicamente:

- 1¢cnica de empacado.
a) manipulacion de las charolas (sujecion y acomodo)
b) velocidad de empacado

- Resudrados.
a);Cual ha sido el niimero de reprocesos diario? s Han {0 o disminuido?
b) Recoleccion de datos por dia, semana y mes de los reprocesos.
) Se crumplio con el objetivo y meras establecidas.

El supervisor a obtener datos que e permitan evaluar el desempeiio de su personal podra
determinar si se logro o no dicho plan de accion. Debe seguir buscando nuevas alternativas
de mejora de acuerdo a las necesidades y exigencias de la empresa y no siempre trabajar
bajo un mismo procedimiento en supervision. Esto a la larga sera mucho mejor.

Un plan de capacitacion puede ser incluido como medida correctiva o preventiva en la toma
de decisiones para la resolucion de conflictos. para incrementar la calidad de desempefio,
productividad o eficiencia del personal operativo. Escoger temas importantes que permitan
integrar mas a la gente en la busqueda de soluciones creativas para aumentar finalmente la
rentabilidad de les procesos ¥ disminuir costos en estos.




3.13 Empowerment
3.13.1 El supervisor debe incluir el empowerment para ser mas eficiente

Desde mi punto de vista la delegacién de responsabilidades es también fomentar el trabajo
en equipo que debemos indiscutiblemente llevar acabo con los empleados. El
empowerment brindara al supervisor un apoyo razonable para administrar mejor su tiempo
¢n el proceso de produccion. Si capacita bien a sus empleados podra fomeniar un clima con
mas confianza y estard mas seguro de que ellos hardn bien su trabajo. El empowerment es
sin duda alguna otra de las muchas dreas a ser desarrolladas por ¢l supervisor y demostrarse
a ¢l mismo y a los demas que tiene la suficiente capacidad para realizar su trabajo con
eficacia y sobre todo con cficicncia y que sabe aprovechar al maximo otro recurso vital que
es el tiempo.

La cficiencia es uno de los factores que permite hacer mas rentables los procesos. El
disminuir tiempos extras en los procesos es una forma de dar resultados favorables para
disminuir costos en estos. IZs por eso que el supervisor ticne que saber de la importancia de
delegar para disminuir su carga de trabajo y ser mids cficiente porque esta sucle ser
demasiada. De no desarroltar ¢l supervisor ¢l empowerment en sus actividades, las
probabilidades de que picrda el control de un proceso seri mayor por no distribuir mas
ctectivamente su carga de trabajo y esto a la larga le resultara mas caro v dificil de resolver
¥ controlar despuds. Es mejor prevenir este tipo de situaciones ya que es muy coniin que

los supervisores padezean de estas deficiencias.

Elsupervisor cuando prepara a futuros auxiliares de departamento. debe tener bases sélidas
para empezar a capacitar y otorgarle empowerment a dicho auxiliar. El supervisor debe
seleccionar a los futuros candidatos y de cllos clegird a uno para cubrir el puesto. Es
recomendable analizar de las personas: cuil es su capacidad actual, su actitud. su formacion
¥ cudl ¢s la carga de trabajo ya que este altimo dato le permitira al supervisor saber sobre la
disponibilidad del empleado. Se puede utilizar también el siguiente enfoque para fortalecer
lo visto anteriormente sobre delegacion de responsabilidades.

3.13.2 Enfoque de la delegacién

1. AAnalizar la tarea:

v delegable?

b) Vale la pena delegarta?

) CGomo hay que realizar esta tarea para que renga éxito?
) QU factores intervienen?

2. cnalizar a las persona:

) Cupacidad: actual

h) Con formuacion

o) Aetitud

d)Carga doe rabajo (disponen de tiempo suficiente?)
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3. Determinar ¢l siste de segui,
Aportar una comunicacion total: **Vender" la tarca
Formar a las personas (si es necesario)

. Iniciar la actuacion

) Supervisar y valorar

b) Estar listo para colaborar

c) Dar las gracias y alabar al buen ejecutante

AuL

EEl supervisor puede utilizar también este enfoque tanto en la preparacion de algin auxiliar
como de algun otro trabajador. Obviamente la responsabilidad que ticne un auxiliar seria
mucho mayor que otorgarle empowerment a cualquicr otro trabajador. LLa carga de trabajo
de un auxiliar es mas fuerte porque tiene que darle toda la atencién tanto al proceso como
saber mancjar algin grupo de personas a su cargo porque ¢l también debe cumplir la
funcion de lider. El auxiliar se le debe capacitar también constantemente tanto en liderazgo
como técnicamente y administrativamente, esto le ayudara también a ¢l a tener mayor
confianza y seguridad en su cargo y poder seguir delegando empowerment a ¢l auxiliar.

Al delegar empowerment a algiin trabajador el supervisor debe prevenir cn sus
cmpleados lo siguiente:

1. Falta de experiencia
. Incompetencia
3. Negarse a las responsabilidades
4. Desorganizacion
3. Sobredependencia del jefe
6. Sobrecarga de irabajo

3.13.2.1 Ourro:

ﬁlCl("'CA' a considerar en el empowerment

La aplicacién de empowenmnent a los empleados puede originur ciertas desventajas o
1.!Clorus que deben ser consideradas también por los supervisores al llcvnr acabo este
tema de trabajo y saber mancjarlas. Por ¢jemplo:
El rabajador:
1. Renuncia a aceptar responsabilidades adicionales
2. Incapacidad para considerar la delegacion como un medio para crecer y aprender
3. Sensaciin de que sélo se delegan los rabajos desagradables

AMiedo de incurrir en ¢l enojo del jefe
3. Temor de ser reprendidos, incluso por errores pequeiios
6. Sensaciaon de no ser valorados en su justa medidea
7. Sensacion de ser utilizados v de que se abusa de eflos
N Desconocer el rerreno que pisan

os factores desde Tuego deben ser manejados por el supervisor y nuevamente dependera
de camo ha influido en su personal para que estén motivados asi como del
cllos para generar confianza, ya que de

1
de su liderazgo
tipo de comunicacion y relacion que ha tenido con
esto timbidn se necesitard para que ¢l empowerment tenga éxito.
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3.14 Circulos de Calidad
3.14.1 Circulos de Calidad, una propuesta de mejora continua

L.os Circulos de Calidad es una propucsta de mejoramicnto continuo que sc puede incluir
en la formacion de un supervisor. Es importante valorar las diferentes circunstancias para
poder llevarlo acabo en nuestra drca de trabajo y en Ia empresa. El qué tan prictico puede
ser esto, finalmente como propucsta considero que podemos empezar a desarrollar nucvas
formas de trabajo en equipo. Actualmente en muchas empresas ya estd implementado este
sistema de trabajo. en otras se esta implementando y en otras no existe aan. Sin embargo.
cs importante saber que el crear nuev formas de trabajo son estrategias que muchas
empresas siguen implementando para ser mids  productivas v, por lo tanto. ser mas
competitivas. Y que muchas de las estrategias que se implementen pueden ayudar mucho al
futuro del éxito de una empresa.

Los Circulos de Calidad pueden disminuir mucho los conflictos que puedan pr
wnto  interpersonales  como interdepartamentales. por situaciones donde los procesos
requicren mejorarse para incrementar la calidad de los productos. La cadena provecedor-
clienie interno pueden resolver aspectos ue perjudican no solo tas buenas reliciones entre
ambos departamentos. sino tambicén la calidad de los productos finales v en lugar de buscar
culpables por ciertas deficiencias en el proceso de cualquicra de los departamentos, lo
mejor es buscar soluciones de mejora v trabajar en ellas en equipo.

Esperando esta propuesta pueda ayudar ambién a entender la importancia de que los
resultados » ¢l éxito de una empresa es gracias al trabajo en equipo. Y que como lo hemos
estado mencionando como supervisores esto es fundamental.

sntarse.

3.14.2 Ejemplo de un plan de accidon mediante el apoyo de los Circulos de
Calidad

Se desarrolla a continuacion algunos puntos para la formacion de un Circulo de Calidad
¢ e servird como guia al supervisor para fortalecer los conocimientos tedricos adquiridos
mejor como pucden ser aplicados mediante un posible ¢jemplo prictico que
r llevado en la planta procesadora de aves como propuesta de mejora continua.

=]
c

v conoz
pucde

Este incluye:

Como formar un grupo

a) Tema a tratar

poe. “Fabricacion de wun nuevo mecanismao de sellado en las cajas de pldastico con producto
con la finalidad de disminuir desperdicios.

b)) Integrantres

en este caso la participacion voluntaria es de 6 personas constituidas por:
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Cdmo seleccionar proycctos
Se pueden mencionar como aportaciones o prioridades para fomentar la confianza lo
siguiente:
) Oportunidades
1. Sustitucion del sellado actual.
Responsable: Jefe de Mantenimienio.
Aecion correctiva: Fabricacion de wun nuevo modelo de sellado.
2. Realizacion de pruebas de aseguramiento de calidad.
Responsable: Jefe de asegreramiento de Calidad.
Acecidn correctiva: Obtencion de nuevo material para la fabricacion del nuevo s

stena d

sellado.

3. Elaboracion de nuevas propuesias de sellado por parte del supervisor, coordinador y
empleados.

Responsable: Coordinador, Supervisor de proceso y empleados.

Accion correctiva: Diferentes propuestas para el sellado de cajas.

b)tveane
Meantenimicnio fabricd una nueva propuesta de sellado.

-
Aseguramiento consiguic nuevo propuesta de sellado y material para su

.
Jabricacion.

o [Proceso disenio ires nuevas propuestas de sellado.
cIMlediciones
Despuds de fubricar las nuevas propuestas de sellado se realizaron varias pruebas en el
drea de estibado por todo el personal para involucrarlo en su participacion y generar
opiniones ¢ ideas objetivas de posibles modificaciones en el nuevo posible mecanismo. La
veloucidad en la colocacion de los cinchos para sellar las cajas  aproximadamente es de &
segundosshombre. lmplemenrando uno de los nuevos mérodos de scellado se pretende sellar

las cajas hasta en 3 segundos.

diCosios
£l costo debe ser analizado considerando la calidad del nuevo mecanismo de sellado.

verificcondo: resistencia, costo de fabricacion, calidad del marerial, mecanismo de sellado

tacil ¥ destapado asi cono espacio.

Como interactuar con la direccion
En jas juntas programadas sc le informara a la direcciéon de todo el proyecto realizado. tanto
las oportunidades, avanc mediciones y costos deben ser incluidos. La participacion del

grupo debe ser siemipre activa y comentar ventajas y desventajas de los nuevas propucstas
desarrolladas.,

« 1do disolver un grupo
La disolucion del grupo sera cuando se haya obtenido los resuliados finales y logros »

obtenido las conclusiones tinales v evaluar si se cumplié con el objetivo y metas
establecidas. La meta establecida por ¢l grupo es de obtener resultados satisfactorios en un

mes.
Los Circeulos de Calidad permiten buscar propuestas de mejora que  se presentarin en un
proceso de produccion, El trabajo en equipo es clave para ¢l éxito de un proyecto o
propuesta de mejoramiento. sin este valiosisimo elemento dificilmente se podra llevar a la

pracuica las ideas y creatividad por parte de la gente.
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3.15 PASO 8. Resolucidon de Conflictos
3.15.1 Resolucion de conflictos, solucionarlos habilmente

IZstc paso lo considero como un paso muy importante en la formacion efectiva del
supervisor. A decir verdad. desde mi punto de vista Ja resolucion de conflictos en
supervision es el pan nuestro de cada dia™ y considero que para muchos también lo es y si
no lo es atn, lo sera.

Sabemos que los contlictos no sélo serdn de tipo interpersonal, sino también técnicamente
¥ administrativamente hablando. Como se ha mencionado en el aspecto interpersonal, si el
supervisor y lider ha aprendido a ganarse la confianza y el apoyo de su personal puedo
decir con seguridad que mas de la mitad del éxito en su cargo ya lo tiene ganado.

Como se menciono con anterioridad un supervisor no sélo debe corregir errores, sino
tambicén cvitarlos y sobre todo prevenirlos. En el paso 4 6 de Relaciones Humanas me
atrevi a decir una frase muy retadora que decia: “Flacer de un empleado mato, uno bueno™.
(Como saber si esto puede 0 no hacerse una realidad? En mi experiencia en mangjo de
personal pucdo decir satistuctoriumente que pude cambiar la actitud mental negativa de
algunas personas a mi cargo. sin embargo. también reconozeo que en algunas de ellas no lo
pude lograr. Es por eso que uno debe estar mejor preparado con informacion lo mas
practica posible para poder aplicar puntos clave de mejora en ¢l mancjo de personal,
entocandolo como se ha visto con una mayor calidad humana, esto desde Iuego se requerird
también de la practica diaria para poder obtener mayor habilidad en esta darea v lograr
finalmente prevenir en lo mayor posible los contlictos interpersonales.

Lo que wmbién os verdad  y como se explicad anteriormente. es que detfinitivamente cuando
una actitud mental negativa por parte del trabajador es muy recurrente 'y hemos agotado
todas  las alternativas para poder Hegar a un entendimiento mutuo con la persona,
desafornunadimente muchas veces el supervisor tendrid que tomar otras medidas dristicas
como mejor buscar a otra persona con una actitud mas positiva.

Finalmente cada quien sacard sus propias conclusiones sobre si se puede o no influir en el
cambio de una actitud negativa de un trabajador. desde luego no es un reto ficil y sélo la
Misma preparacion. experiencia y prictica nos ird guiando para lograrlo o no. Y sobre todo
determinar si no lo logramos. preguntarnos: Por qué no lo logramos? y si lo logramos
LOomo fue que Lo conseguimos?
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Iis muy importante que el supervisor conozea los términos mencionados sobre la resolucién
de contlictos para que el se respalde y saber a 1o que se enfrentard y como enfrentarlo. En
mi caso particular realmente algunos de estos términos los desconocia. no sélo los
manejados en resolucion de conflictos. si no en todos los demas temas y en cierta forma son
puntos débiles que debemos reconocer cuando  carccemos de  cierta  informacion.
Obviamente nada de esto no lo ensciian en nuestra formacion profesional, pero es
importante que  nosotros muchas veces tomemos la iniciativa, inquictud de seguir
aprendiendo sobre ciertos términos que pucedan llegar a ayudarnos.

La resolucion de conflictos indudablemente como se comentaba serin incvitables, se
vivirdn experiencias en el campo de trabajo dificiles. pero a la vez llenas de muchas
oportunidades para poder superarlas exitosamenic. Son parte del aprendizaje y sc tiene que
aprender a vivir con ellas, porque de las experiencias tanto positivas como negativas, nos
ayudarin mucho ¢n nuestra formacion para el logro profesional con calidad.

3.15.2 Propuesta para la resolucién efectiva de conflictos en el departamento de
inyectados

1. Planteamicento del problema
IZ1 departamento esta integrado por 17 personas incluyendo al auxiliar. Exi
oportunidad que se quicren mejorar.

A) Incremento en la ganancia de incentivos que incluye:

* Eficiencia del departamento

* Efectividad en las BPM

* Cero pluma en ¢l producto

* Curo errores en el pesaje

* Porcentaje correcto en la inyeccion de salmuera

La ganancia de incentivos nos es del 100%. El departamento esta obteniendo ¢l 70% de Ia
panancia total de incentivos ¥ no existe la suficiente integracién del personal para trabajar
teese todos a ganar el 100%. Hay ciertos conflictos debido a que ¢l
constantemente discute con las personas ue cooperan menos.

en equipo ¥y comprom
personal que si coopert
2. Objetivo de aprendizaje

Crear un plan de accion que permita comprometer al personal a trabajar mejor en equipo
para ¢l bien comun de todos y ganar el 100% de incentivos a partir del tercer mes. El reto es
mantener ¢l 100% a partir del tercer mes y mantenerto asi a largo plazo o por lo menos
nuntenerlo y controtarlo en un 0%,

S Meras

i) Obtener ¢l 80% de incentivos en ¢l primer mes.
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b) Obtener ¢l 90% de incentivos en el segundo mes.

c) Obtener ¢l 100% de incentivos a partir del tercer mes y. mantener este porcentdje en los
meses consccutivos.

. Plan de accian .

Se puede emplear los Circulos de Calidad para crear un plan de accion que permita obtencer
el 100% de incentivos en el departamento. .

Ademis se pucde considerar lo siguiente:

a) Cantenido temiitico:

* Importancia del trabajo en equipo para disminuir conflictos y cumplir con las metas.

* Importancia de las BPM.

* Calidad del producto.

* Importancia del correcto pesaje en bascula.

* Importancia en la inyceccion de salmuera en el producto.

) Nuevo rol de actividades

El Supervisor tendra que elevar la participacion del personal para involucrar a 'todos en el
logro de las actividades y responsabilidades de cada trabajador y fortalecer la cooperacion
mutua y elevar la eficiencia en el departamento con un nuevo rol de actividades

¢) Adiestramiento .

* Aplicacion de las téenicas de n,pclado del producto. ?

* Utilizacion correcta de la miquina inyvectadora para obtener ¢l correcto % de m)t.ccxéri al”

producto. : :
* Adiestramiento efectivo al personal en bascula para disminuir errores ‘en l,pcsnjc dc los
productos, RS
5. Evaluacion
supervisor debe apoyarse de la utilizacion de registros que le permita ob(cncr dalos pnra,
luar ¢l desempeiio de su personal. Registros que mcluyun In sxgulcnlc mformacnon'
a) Eficiencia del departamento. e
b) Monitoreo en la calidad del repelado del produclo.

¢) Verificar con ascguramicnto de calidad quejas de los clientes externos con rcspcclo al
mal pesaje de producto inyectados. .
d) Nlonitorear BPM.
6. Conclusiin
Para que ¢l personal logre las metas estublecidas es importante que el supervisor brinde los
recursos necesarios para que el personal cumpla con el plan de accién implementado por la
capaci on. asimismo debe fomentar en todo momento la comunicacion efectiva, definir
claramente responsabilidad, verificar que las metas sean claras y entendibles por todos
los integrantes y  debe trabajar fuerteniente ante el cambio de actitud de personas que son
negativas a un cierto cambio.
La confianza y compromiso que debe prevalecer en el ambiente del trabajo le permitira al
supervisor junto con su personal cumplir con los objetivos y metas a largo plazo.
Con esta propuesta ademis se influye en By motivacion de las personas, se fomenta {a
actitud de cambio y se tortalece el trabajo en equipo para disminuir en lo mis posible
contlictos que puedan ser generados por una maka organizacion tanto del personal como de

todo el proceso.,
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3.16 PASO 9. Calidad de desempefio, Productividad .y Eficiencia en el trabajo
3.16.1. Hacia la integracion final
En este tema integraremos:

A) LIDERAZGO
B) MOTIVACION

C) COMUNICACION

D) RELACIONES HUMANAS

E) TOMA DE DECISIONES

IF) TRABAJO EN 'EQUII’O

G) CAPACITACION

) EMPOWIEERMENT

1) CIRCULOS DE CALIDAD

J) RESOLUCION DI CONFLICTOS

Y asi poder cumplir con todas las actividades y responsabilidades de un supervisor. Esto
implicara en una prictica diaria de todos esos temas vistos anteriormente para poder lograr
la calidad de desempeio, la productividad y eficiencia que todos necesitaremos desarrollar
en el campo de trabajo.

También sc explicard de la importancia de saber administrar todos los demas recursos con
los que se contard para que nuestra supervison sca mas efectiva, sobre todo en ¢l aspecto
del uso de la tecnologia emipleada en una planta procesadora de aves y cudles seran los
resultados que con su uso se puede lograr para que el trabajo sea mas productivo y eficiente
en un proceso de produccion. Nuevamente como lo he estado diciendo desde mi punto de
vista. toda la teoria desarrottuda podrid ser aplicada por el supervisor dependiendo de las
circunstancias en ¢l ambiente luboral que se vive. La intencion de toda la informacion
recolectada es aplicarta en el momento mias indicado. s decir, dandole un enfoque  lo mads
prictico posible para Hegar a una solucion inmediata y por ¢l otro lado ofrecer informacion
que se pueda aplicar como una propuesta de mejoramiento o a donde se quiera Hegar
trabajando de la mano con la calidad.

Muchas empresas tideres en ¢l mercado. no solo las avicolas  tendriin que  seguir
desarrollando nuevas » diferentes estrategias tanto en la calidad de desempeiio de toda la
orpanizacion para poder ser mas productivas y eficientes. Ante muchas  veces con
incertidumbre, sabemos gque o situacion cconomica sigue v oseguird teniendo constantes
cambios v esto a veces hace que sea dificil poder predecir el futuro del éxito de una
cmpresa. Es por eso que ante este dinamismo ceonomico. la competitividad de las empresas
del pais es cada verz mas exigente debido o la existencia de un mercado feroz y agresivo por
querer ocupar estas un lugar importante v donde pucedan hacer presencia de sus productos
tanto a nivel ya no solo nacional. sino wmbién  internacional v en donde también estas
saben que enfrentan a un Tratado de Libre Contercio o a una Globatizacion con muchos




rctos y dificultades, pero que también lo consideran con oportunidades y cambios
importantes de crecimicnto para sus empresas. Es por eso que si quieren seguir en un futuro
¥y tener una visién de permancncia y liderazgo con los consumidores, tienen que invertir
fucriementc en recursos ¥ herramicntias que les permitan desarrollar estrategias como:
tecnologia de punta que les permitan ser mas eficientes, implementacién de una
mercadotecnia estratégica. programas de capacitaciéon  a sus empleados con una visiéon
enfocada a la obtencion no sélo de las estrategias de negocios. si no enfocandola a la
obtencion de ganancias cconomicas de las empresas, entre otros muchos factores.

Como profesionales existe una fuerte presion ya que tenemos que estar preparados cada vez
mis ¥y comprometernos con estar informados sobre los cambios y necesidades que
actualmente en las empresas se vive, s por ¢so que siqueremos permanccer en una
emprest un baen ticmpo tenemos que adaptarnos rapido ante los cambios continuos que
existen en el mercado laboral y exigirnos cada dia mas para poder dar los resuliados que las

empresas exigirin de nosotros.

Algunos conceptos empleados en este tema. son importantes para comprender mejor cl
JPor qué?, slara qué? y (Como? de la calidad de desempeno. Tanto la calidad de
desemperio. como la productividad y eficiencia van de la mano. Es decir, sin calidad de
desempeinio no se podria cumplir Ia productividad con calidad y sin esta tampoco se¢ podria
cumplir la eficiencia con calidad.

El supervisor debe estar informado acerca de lo que implica trabajar con calidad con su
personal ¥ con los productos. Cuando ¢l supervisor realmente este convencido sobre la
importancia de la calidad deberd transmitir dicha informacion a todo su equipo de trabajo.
Ll compromiso. la capacidad ¥y la comunicacion formarin parte a través del proceso de
formacion con calidad por parte del supervisor y de sus empleados. Estos deben
considerarse cuando se va a desarrollar un programa de calidad para que tenga un mayor
ito de logro.

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

Los componentes que conforman ¢l “como™ de la calidad scran desarrollados mediante otra
propuesta como plan de accion para incrementar la calidad de desempeiio del personal
aperativo en los procesos de produccion.

1. Identificar ¥ resolver los problemas de 1a ealidad

) Fncontrar ef problemea.

p.e. Descompostura constante de una de las lineas de colgado.

hjldemiticar el problema por sus efectos.

Descompostura de una de las lincas de colgado de matanza reduce la eficiencia hasta un
20% (cfecto) de los demis departamento.
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rfectos.

¢)Buscar la causa a través de los

Efecto: Disminucién del 20% dc la eficiencia.
Causa: Descompostura de una de las lincas de colgado de matanza.
Causa original: No haber establecido un programa de mantenimiento preventivo.

) Corregir la causa original.

Ahora bien. ;Qué posible alternativa o alternativas puede tomar como decision el
supervisor? Se pucde primero anles que nada tratar de involucrar a todos para encontrar la
cuausa original y corregirla. Esta es alguna posible correcciéon a el problema mencionado:
1) Realizar programas de mantenimiento preventivo que permitan darle las condiciones de
funcionamiento al equipo adecuadamente y detectar oportunamente dichas fallas para tomar
medias rapidas antes de su descompostura total. Se puede implementar programas de
capacitacion al personal que opera dicho equipo para darle herramientas necesarias de
revision preventiva al equipo.

La calidad de desempeiio es también tomar decisiones correctas para darle solucion a
alguna anomalia que pueda perjudicar dicha calidad.

¢} Reforzar los Estandares de Perfeccion (E.P) para asegurar la prevision del futuro.

Establecer un programa de mantenimiento efectivo que permita prevenir y detectar posibles
{allas a futuro no solo en una de las planta procesadoras de la compaiiia, sino en otras para
estandarizar en estas los procedimicntos de pertecciéon en el mantenimicnto preventivo y
que sean aplicado por igual por todo ¢l personal.

) Verificar para estar seguro de que ¢l problema no ha vuelto a ocurrir.

Ll supervisor junto con ¢l departamento de mantenimiento deben de crear registros que les
permita llevar datos importantes de monitorco sobre el correcto funcionamiento del equipo
¥ verificar que el problema no se ha presentado.

surar la satisfaceion del cliente

Se debe buscar tanto la satistaccion del cliente interno y externo. El que vuelva ocurrir
alguna falla en las lincas de evisceracion implica aumento de costos en cuante ticmpo
extras para ¢l mismo departamento como en los demas y el atraso de las unidades de
embarques para que Hegue a tiempo los pedidos de los clientes externos. Las no
conformidades por parte de los clientes externos cuando sus pedidos no llegan a ticmpo.
son fuctores que deben ser analizadas cuando son originadas por fallas cn el equipo de
evisceracion.

2. Como i
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3. Como evaluar los resultados

Qué evaluar

Se puede tomar dos parametros principales:

a) Mantenimiento preventivo adecuado por parte del personal.

b) No conformidades de los clientes externos con la llegada de atraso de sus pedidos .

Cudando evaluar
El mantenimiento preventivo debe ser realizado diariamente por ¢l departamento de

evisceracion antes de iniciar ¢l proceso y al final de este. El personal debe de llevar un
control de datos que le permita verificar de lo que esta en perfecto estado del equipo y de
las posibles anomalias que pucdan haber en este y posteriormente ser reportadas al
supervisor y este las reporte a su vez con el departamento de mantenimiento.

Herramientas para evaluar

Ll personal y supervisor se puceden apoyar de:
« Observacion

- l.os primeros datos obtenidos

- Graficas de linea

- Graticas de barra

Recordar cuando se evaluari

La comunicacion por parte del supervisor para mantener informado a su equipo de trabajo
acerca de los resultados que se han oblenido y como serian implementados para buscar
soluciones cuando ha habido algin problema con la maquinaria. Le permitira al supervisor
levar informacion de todas las medidas correctivas y preventivas que se ha empleado para
su posterior informacion al grupo ¥ a la gerencia de los logros obtenidos y los que atn no se
han obienido.

4. Como recomp ar ¢l desempeiio de ka ealidad

Iin este caso cuando los problemas han sido controlados, el supervisor pucde optar por
recompensar a4 su equipo para influir en su motivacién ¢ invitarlo a que sigan uniendo
esfuerzos para sepuir cumpliendo con los objetivos y metas. El supervisor puede escoger ¢l
dia, lugar ¥ cudl serd la recompensa obtenida.

. Circulos de Calidad
l os Circulos de Calidad pueden ser formados para SLbulr buscando oportunidades no solo
en el mantenimiento de las lincas de colgado de evisceracién. sino en algtn otro equipo o
maquinaria que requicra mejorarse en cuanto a la efectividad de uso u operacion por parte
del personal. i

6. Como proporcionar adicstramicento de Calidad

151 adiestramiento con calidad es bisico para que ¢l personal este mejor capacitado en cl
mantenimiento de la maquinaria.

tin la capacitacion es importante determinar el:




114

a) Objetivo de aprendizaje ’
Implementar un programa de manlcnmucmo producuvo toml (MPT) . que  permita -la
participacion activa del operador en los cuidados de las lineas de colgado. :

b) Comtenido temiitico R .

Que incluya:

-Mantenimicnto correctivo. Este tipo de mantenimiento se  aplica, . cuando la mdaquina
empicza a fallar o inclusive cuando se detienen la operacién por descompostura.
-Mantenimiento preventivo. Mcjorar el desempeiio de la maquinaria en basc a prever los
posibles problemas que pucda llegar a tener la misma. Puede incluir las siguientes
revisiones por ¢l operador:

1. Limpiecza

2. Lubricacion

3. Ajuste

4. Cambio de piezas

Al termino del programa de capacitacion el operador debe ser capaz de:

A) Inspeccionar el equipo o lineas de colgado
13) Deteccion de sintomas anormales

C) Diagnostico del problema

D) Plancacion de mantenimiento

12) Ejecucion parcial o total del trabajo

i supervisor siempre debe buscar que se persigan objetivos especﬂ'cos para la busqueda
de mejoras en la operacion y mantenimiento del equipo. : i .

7. Como evaluar ¢l costo de la calidad : et
Como se menciond anteriormente el costo-beneficio siempre dcbc cstar conlcmplado para
llevar un programa de Calidad. La Calidad en cl negocio y la Calidad en el personal. debe
ser valorados para verificar los beneficios que se obtendra en el depanumemo.

A) Calidad en ¢l negocio

Beneficios: .

- Prevencion de problemas, lo que implica gastar innecesariamente

- Deteceion de fallas o defectos a tiempo en las lincas de colgado

13) Calidad del personal

Beaeticios:

- Mayor preparacion y oportunidad de crecimiento en el puesto

wcion de procedimientos para que ¢l personal se le facilite mejor realizar cl
mantenimicento correctivo y preventivo v sepa lo que tienen que hacer.
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8. Cémo establecer un programa de Calidad
IZ]1 programa de Calidad puede implementarse también tomando los puntos ‘de lu formacufm
de los Circulos de Calidad o los puntos que se mencionaron anlerlormentc para cstablcccr

este programa.

Plan general
Objetivo de aprendizaje: Implementar un programa de cnpacntac:én de mantenimiento
preventivo y correctivo al pcrsonal operativo para incrementar su dcsempeﬁo :laboral 'y
utilizar eficicntemente ¢l equipo o lineas de colgado del departamento de evisceracion,
Meta: El personal debe incrementar en un 90% su desempeiio cn un penodo de dos meses.

Compromiso y respaldo
Debe estar respaldado por:

1. Gerencia de proceso

2. Jefatura de mantenimiento
3. Supervisor de proceso

4. Personal operativo

Educacion y adiestrimicento
El supervisor como se ha cstado viendo debe seguir implementando programas de cnlldad
para brindarle una mcejor capacitacion y adiestramiento al personal en MPT .

Herramientas y materiales
Se¢ le debe proporcionar las herramientas y materiales quc tendra que cmplear los

operadores para poder ilevar su programa de MPT.

Participuacion ¢ involucramiento
Ll personal debe proporcionar al supervisor reportes ‘diarios” para verificar en. que

condiciones de funcionamiento esta cl equipo.

Indicadores para evaluar
Se pueden considerar los siguientes indicadores de MPT:

1. Tiempo perdido por paros a causa de fallas
2. Tiempo requerido en el mantenimiento correctivo
3. Dificultades en el MPT por parte de los operadores
. Alteracion de la calidad del producto por fallas en las lincas
3. Alteracion en la eficiencia del departamento
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6. Beneficios obtenidos por la implementacién de un programa de MPT (incluyendo costos)

Recompensas ¢ incentivos .
Como se ha estado mencionando, también las recompensas deben ser acordados por la
gerencia y jefes por los logros obtenidos en un programa de MPT aplicado por el personal y
que sean reconocidos sus esfuerzos. i

Y. Como apoyar su programa de Calidad

Los miembros del equipo como se dijo anteriormente, debe demostrar compromiso,
capacidad y comunicacién constante para cumplir con los programas plantcados de MPT en
su debido momento. Ya que ¢l realizar este tipo de programas se requicere de buena actitud,
va que muchas veces no es facil poder implementar este tipo de propuestas y mucho menos
Hevarlas o poder concluirlas con éxito dentro de la empresa. El supervisor debe poner en
prictica este tipo de programas, ya que vale la pena de que lo intente.

Si nuecstra calidad de desempefio y la de nuestros subordinados sc fortalece cada vez mis
con un mayor compromiso. sin duda alguna se incrementard la productividad en los
procesos de produceion y se gencrari mejores ganancias.

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

Desde el punto de vista de la supervision podemos decir que la productividad es:

“LA ADMINISTRACION DE INSUMOS, MAQUINARIA Y EQUIPO, EL
CUIDADO DE ESTOS, ASI COMO DE LAS INSTALACIONES, LA
COORDINACION (LIDER Y JEFE) DE LOS RECURSOS HUMANOS (TRABAJO
EN EQUIPO) Y EL MAXIMO APROVECHAMIENTO DE TODO LO ANTERIOR
EN CONJUNTO, LO QUE SE TRADUCE EN PRODUCTIVIDAD™.

La productividad se consigue con todo lo que implica trabajar con la calidad. Dentro de la
vision del supervisor la productividad es algo que deberemos alcanzar. LLa productividad
esti enfocada finalmente a obtener la mayor produccion en ¢l menor tiempo posible y con
¢l menor costo.

IZs por ¢so que muchas empresas lideres si realmente quieren seguir siendo competitivas en
¢l mercado tienen que fomentar una cultura de calidad 1anto humana como de los productos
y servicios que en esta existan. Dentro de nuestra formacion como supervisores es cumplir
con dicha productividad ya que es nuestra responsabilidad también lograr que se cumpla.
Muchos empresarios necesitan supervisores comprometidos para lograr la productividad en
SuUs negocios porque quicren que sus productos también sean competitivos.

Al implementar un programa de calidad bu aumentar la productividad en los
procesos. Los Circulos de Calidad como se menciond también ticnen como objetivo ¢l
incrementar la productividad en los departamentos.
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L.a productividad se verd favorecida con una supervisiéon efectiva, el trabajo en cquipo,
resolucioén efectiva de conflictos, creaciéon de Circulos de Calidad y programas de calidad

incluyendo a las maquinas y al hombre.

3.16.4 Propuesta de un plan de acciéon para incrementar la productlvudad del
personal operativo en el area de productos congelados : 8

1. Pla fento del probl
Sc necesita incrementar la productividad en el departamento de productos congclados. ya
que se ha notado una baja calidad de desempefio y eficiencia del personal: operativo
principalmente en el drea de acomodo de producto cuya funcién del personal consiste en
acomadar las diferentes piczas de pollo en la banda mecanica del espiral de congelacién
para su posterior congelamicnto. : .
. Objetivo general
I l personal debe desarrollar mejor sus habilidades para ser capaz de llenar la banda de tal
forma que vaya diariamente ilena. pero sin que ¢l producto vaya demasiado junto y que esto
provoque que el producto se pegue cuando ya cste congelado ya que dificulta su empacado.
El llenado de¢ la banda esti en un 65% de su capacidad.
3. Meta
a) Incrementar la capacidad de la banda al 70% cn ¢l primer mes
b) Incrementar la capacidad de la banda al §0% en ¢l segundo mes
¢) Incrementar la capacidad de la banda al 90% ¢n el tercer mes
d) Al cuarto mes incrementar la capacidad de la banda al 100%
4. Plan de accién
a ) Programa de capacitacion y adiestramiento del personal que incluya:
* Técnicas de acomodo de producto ¢n banda para incrementar la eficiencia del personal y
del equipo.
¢ Velocidad que debe llevar la banda de acuerdo al producto a congelar. Esto es para que
exista una mejor sincronizacion del personal con la velocidad de la banda mecanica.
comodo dependiendo del producto a congelar.

* Tiempo progrinmado de
b) Nucevo rol de actividades
Iil supervisor debe plancar un nuevo rol de actividades a las personas que tendrin que
realizar dicha tarea para que la eficiencia se incremente. Cumplir con la meta de un 100%
de productividad. se requiere de un mayor esfuerzo fisico por parte del personal operativo,
es por eso que el supervisor debe rotar a la gente que cubre esta posicion dos veces al dia
para que sea mas eficiente ¢l trabajo a realizar y se cumplan con las metas establecidas.

5. Evaluaciion

Debe ser evaluado diariamente el desempeito del personal. Nuevamente ¢l supervisor pucde
apoyarse de registros que le permitan obtener datos reales para obtener conclusiones finales
determinando si el objetivo y metas se estdan cumpliendo.

En este caso la intormacion puede incluir los siguientes datos:

a) Capacidad de 1a banda (evaluar 26 total de Henado)
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b) Distribucion del producto (evaluar si no esta demasiado junto o si esta demasiado

separado)
c) Tiempo de acomodo de cierto producto (indicando hora de inicio y hora de termino)

6. Conclusion

Se debe estudiar los resultados obtenidos. Determinar cudles fueron las fallas que se
presentaron para el cumplimiento cfectivo de la tarea. Tomar medidas correctivas y
preventivas para seguir mejorando la productividad del personal.

El ritmo y velocidad de la banda marca mucho el dinamismo que debe tener ¢l personal al
acomodar ¢l producto, ya que es un movimicento continuo, la banda no debe parar al menos
que exista algin problema mecinico con el equipo. Al obtener un maximo rendimiento del
uso del equipo el personal contribuye a disminuir costos y desperdicios como por ejemplo
ahorro de energia. ya que lo que se busca es hacer mas eficiente tanto al personal como al

uso del equipo.

Para ser mas eficientes necesitamos también del apoyo de la tecnologia, ¢s decir, no sélo es
el recurso humano. sino también de los demas recursos como es el caso del recurso
tecnologico. Desde siemipre ¢l uso de la tecnologia ha sido fundamental para ser cada dia
los negocios mis elicientes. En los procesos de produccion las maquinas y equipos también
son las que marcan ¢l riuno y dinamismo y que los tiempos ¥ movimientos del personal
sean eficientes porque la produccion debe obtenerse en el menor tiecmpo posible. Si bien es
cierto que la productividad puede lograrse adn sin ¢!l uso de la mas avanzada tecnologia.
o gracias a la bucna capacidad del hombre para adaptarse Yy tener una actitud positiva
para trabajar con los recursos a su alcance. sin embargo, el esluerzo indudablemente sera
mucho mayor. Pero también es cierto que se puede lograr una excelente productividad por
parte del hombre con el empleo de una tecnologia de punia,

El tiempo es uno de los recursos que deben ser aprovechados al maximo. La presion del
supervisor es bastante fuerte por ser cada vez mas eficiente. El gerente exigira  al
supervisor constantemente reducir el tiempo extra de su personal operativo y es que es algo
de lo que serd responsable de que no se genere. Cuando la demanda de produccion es
mucha, ¢l tiempo exira indudablemente tendri que darse porque hay circunstancias que no
podrin evitarse ¥ en este ¢aso es justificable.

Como se dijo. mucho de ese dinamismo del personal operativo lo marcari un equipo y el
mal funcionamicnto seri motivo para que se genere tiecmpo extra. Un claro cjemplo de este
dinamismo serd la velocidad de las lineas de eviseeracion donde esta marcara el ritmo de
colgado del pollo por ¢l personal operativo y ellos mismos deberdan colgarlo en forma
sincronizada, de tal manera que todos los ganchos vayan llenos ¥ por lo tanto, las lineas
estén lenas. La eficiencia puede  verse  afectada  si alguna  de  las  lincas
sufriera una talla mecinica o celéetrica  gencrando  atrasos  también a los demas
departamentos en sus procesos de elaboracion ya que ¢l departamento de evisceracion es
también <l principal proveedor de la materia prima mas importante de todos los demas
departamentos de una planta procesadora. provocando como efecto una seria baja en Ia
cliciencia si es que ¢l problema no se resuclve lo mas pronto posible ¥ que provocaria
probablemente ticmpo extra no solo a ese departamento. sino  también a todos sus clientes
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internos. Por eso también de la importancia de elaborar un programa de MPT" y capacitar al
personal operativo.

Los requisitos que debe cumplir todo equipo o maquinaria de produccién estin basados en
¢l equilibrio, sincronizacién y flujo. Un ¢jemplo de flujo puede ser, la obtencién de ocho
piczas del polio blanco para su venta a cierto tipo de mercado. Esto se logra siguiendo los
procedimientos y pasos sistemiiticos para la obtencién’ de este producto final.

Ejemplo de un Diagrama de Flujo

DIAGRAMA DE FLUJO

R S 2 3
—_— —_—
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EMBALAIJE PESADO DE CAJAS
Y TRANS. AL Y ADICION
ALAMACEN DE
HIELO
7 6

e A

El anterior diagrama de flujo le sirve al supervisor para que sepa de la importancia de
trabajar mediante procedimicentos y que estos son pasos que le permitiran obtener un mejor
producto final de calidad. Este diagrama determina un ritmo importante de tiempo para su
claboracion. Cuando ¢l supervisor conoce todo este tipo de procedimicntos le permitira
tener un mayor control sobre Ia eficiencia en un proceso.

Siguiendo con ¢l aspecto de equipo o maquinaria hay unos principios de economia de
produccion que se mencionaron y que le dan al supervisor algunas sugerencias para
incrementar la eficiencia en la produccion y por su puesto también en ¢l personal operativo.
Alora bien en estos mismos principios se menciona sobre la importancia de supervisar la
seguridad dentro de un proceso. Este punto es una de las responsabilidades de un supervisor
¥ que es brindarles al personal las condiciones suficientes de scguridad para que no ex
posibles fuctores que puedan daiar la integridad fisica de elfos. Ya que como se vio en las
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teorias de motivacion de Maslow la necesidad de seguridad es también primordial para el
desarrollo humuno con calidad.

En el punto numero cinco de¢ Tiempos y Movimientos como factor importante para la
aparicion del tiempo extra, como dije anteriormente estos pueden afectarse por diversos
factores que alteren la eficiencia de estos tiempos y movimientos.

Conocer los principios de Economia de Movimicentos de como estin cnfocados con el
objetivo de mejora en los procesos de produccion y que ¢l supervisor podri utilizar, por si
es necesario que  haga cambios en dicho proceso para aumemar la eficiencia.

Otras herramientas de trabajo que emplean los supervisores es la utilizacion de registros o
reportes donde se llevan anotaciones importantes para medir el tiempo y movimiento de
todo ¢l personal de algin proceso y cvaluar su eficiencia. Hay reportes que la misma
emipresa proporciona y que deben ser usados, pero afortunadamente también puede el
supervisor hacer uso de su creatividad para crear nuevos formatos y anotar dichos tiempos.
Lo importante es que le ayuden sicndo estos practicos y reales.

3.16.5 Modelo de un reporte de eficiencia

El siguiente ejemplo de reporte se reficre a tomar la eficiencia en el darea de empacado de
alguno de los departamentos de la planta. En este caso la principal actividad de este
personal es empacar en cajas de plastico ¢l producto final que son las charolas que contiene
las piezas del pollo. Cada charola provicne de otro departamento. donde este es mandado a
el arca de empacado. Los empacadores deben escoger lus charolas dependiendo de la
presentacion y tipo de producto final para que cada una de estas sea empacada en diferentes
cajas. Cada caja llevaria 12 charolas y ¢l peso de cada caja es de 20 Kg. (peso bruto). El
porcentaje de eficiencia se oblendri dependiendo de la habilidad del personal para empacar
con dinamismo las chuarolas cuidando de no maltratarlas por mal manejo o revolver
charolas de distinta presentacion en la misma caja. La forma de obtener la eficiencia
dependera del criterio que se tome. Para obtener la cficiencia real se debe considerar las
demoras ocasionadas por algin paro que pudicra existir. EEstas demoras dependiendo la
:ausi. definitivamente afectara la eficiencia del departamento y en si del area de empacado.
Las causas de demora mancjadas en este ¢jemplo dos de ellas como 1a falla eléctrica en Ia
planta ¥ paro en el departamento de evisceracion. desde mi punto de vista son factores
ajenos al drea de empacado. o sea. que el tiempo perdido por estas causas no deberin
tomarse en cuenta para obtener ¢l porcentaje de eficiencia real. sin embargo, si las estoy
cansiderando para ver en que poreentaje puede afectar dichas causas en la obtencién de la
cficienchit en esta drea.

REGISTRO DE EFICIENCIA °
AREA: Empacado

SUPERVISOR: Ing. Santiago Ruiz
ELABORO: Rosita Peia

FI:CHIA: 3 de Enero del 2000
PLANTILI.AD 4 empacadores




Hora Empacador 1 Empacador 2 Empacador 3 Empacador 4
(Cajas) (Cajas) (Cajas) {Cajas)

8-9 80 50 90 60
9-10 80 85 90 50
10-11 40 75 80 70
11-12 70 80 90 65
12-1 * 50 20 85 70

1-2 60 20 100 65

2-3 20 85 90 75

3-4 70 80 85 60

4-5 75 60 90 80

5-6 55 70 65 70

6-7
Total 670 765 865 665
Total

Kg. 13.400 15,300 15,300 13,300

Inicio: 8:00 a.m

Final: 6:00 p.m

Paros:

Comida: 30 min.

Falla luz cléctrica

¢en la planta: 10 min.

Falia de caja para

cmpacar: 10 min.

Paro en cl departamento de evisceracion: 15 min.
*Suspende actividad ¢l empacador 1 por sentirse
enfermo y visita al médico de la planta: Total 30 min.
Total Jornada laboral: 10 horas.

Total Tiempo extra: 2 horas,

Eficiencia ( 26)/hombre:

Empacador 1: 35%

Empacador 2: 60%

Empacador 3: 71.2%

Empacador +4: 50%

Towal Eficiencia /Areca: 59%

Parimetros de Eficiencin:

empacadas X minuto/hombre: 2 cajas

s empacadas X horwhombre: 120 cajas
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Kg. x hora/hombre: 10 kg.

Kg. x jornada/hombre: 19,200 kg,

Capacidad dc cajas x semana/hombre: 6,720 cajas

Capacidad Kg. x semanwhombre: 134,400 Kg.

Total Eficiencia (%)’ hombre: 100%

Total Eficiencia (%)Y Arca: 100%

Anii de datos

l.os parametros anteriores nos indican las metas que deben de cumplir el personal operativo
del drea de empacado representados por minuto. hora, jornada laboral y semanal. Donde s¢
maneja ¢l total de cajas ¥ Kilogramos producidos.

Iin el registro anterior podemos analizar que:

Jornada laboral; 10 horas — 30 min. de comida = 9,5 horas

Total de tiecmpo perdido por paros: 35 min. Por lo tanto, no hubo producciéon durante ese
lapso de tiempo extendiéndose la jornada para recuperar esos 35 minutos, ddndonos un total
de 10 horas de jornada laboral de la cual 2 horas corresponden al tiempo extra..

El empacador | suspendio labores 30 min. Aqui no perjudica esta situacién en su cficiencia
por ser una circunstancia justificada v no se le resta dicho tiempo.

La eficiencia por hombre esti disminuida hasta en un 50%

De las 2 horas de tiempo extra: 35 min. por paros debido a falla cléctrica, falta de caja y
problemas ¢n cl departamento de evisceracion. Esto quiere decir que ¢l otro 1.5 horas
pérdidas (A qué se debio?

Conclusion del Anit de datos

Definitivamente hubo algunoes factores ajenos por el cual la eficiencia se disminuyd, sin
embargo. como se ha estado mencionando aqui es donde tenemos que analizar las causas
que dicron origen o estos paros ocasionando demoras en el proceso de produccién y tomar
medidas correctivis. Ahora si nos preguntamos: (Qué causa origind ese 1.5 horas mas de
ticmpo extra?

Analicemos las causas posibles en ¢sos momentos:

1. Supervison deficiente. (Falta de apoyo. mala organizacion, entre otros.)

2. Situaciones ajenas al trabajo por parte del personal operativo.(Problemas familiares, etc).
3. Situaciones propias del trabajo como. por cjemplo. falta de sincronizacion entre
departamentos. (Atrasos por parte del proveedor para proporcionarle las charolas a los
cmpacadores.)

4. Actitud mental negativa por parte del personal de no comprometerse con la eficiencia en
cl trabajo.
Por mencionar algunas posibles causas. listas sin duda alguna afectaran la eficiencia del
arca de empacado. El supervisor debe buscar informacion y tomar medidas correctivas y
sobre todo preventivas, ya sea que se trate de un problema originado por causas
interpersonales. téenicas o administrativas se deben controlar para que la eficiencia ¥
productividad del drea no siga alectindose seguidamente.

Este cjemplo de reporte se puede aplicar diario para obtener la eficiencia semanal. Sc
pucden usar fos resultados de esta evaluacion y representarse en graficas que pueden servir
mucho de apoyo a los supervisores para mostrar esta informacion a su personal y evaluar su
calidad de desempeno. Siolos objetivos ¥ metas no se cumplicron. entonces es una
oportunidad para que ¢l supervisor realice planes de accion para poder cumplirlos.




CAPITULO IV. DISCUSION Y SUGERENCIAS

Discusion

Las propucstas y cjemplos mencionados le servirin como guia al supervisor de lo que debe
implementar junto con la parte administrativa para poder dirigir y coordinar mejor a sus
grupos de trabajo. Obviamente cada propuesta puede sufrir modificaciones con el fin de
poder mejorarse y poder tomar la decision de que los planes de acciéon que ponga en marcha
el supervisor son parte de ¢se proceso de mejoramiento para cumplir con sus objetivos y
metas. Considero que dichas propuestas le serviran al supervisor para fortalecer  sus
conocimicntos y poder cumplir con su mision en una planta procesadora de aves y que la
Jinformacion recolectada le dard también una mejor vision de lo que en supervision se
necesita cumplir.

El Mdédico Veterinario Zootecnista que cubra un pucesto de supervision debera estar
verdaderamente consciente de la gran responsabilidad que tendra que enfrentar en su cargo.
Debera tener la suficiente iniciativa y actitud para seguir buscando informacién que lo siga
preparando en dicha drea.

Tampoco se trata de que el MV.Z. se vuelva todo un experto en ¢l drea de relaciones
humanas o que sca un excelente administrador, sin embargo, debera tener la suficiente
capacidad y sentido comun para enlrentarse a los retos y oportunidades que existen en el
mancjo de personal.

Prepararse en el darca de calidad humana es un drea en la que todo MV.Z y demas
protfesionales deberian comprender que es una parte de esa tilosotia humana y donde solo
busca fomentar ¢l desarrollo humano positivamente y obtener un beneficio.

Iisto sin duda alguna es algo de lo que en la vida actual se sigue necesitando. La falta de
cultura, educacion, valores sobre todo éticos y morales dificultan mias ese desarrollo
humano y profesional. 10 ¢s una realidad y no pretendo ser trigico, ni mucho menos
fatalista.

La calidad bumana es toda una eiencia y un arte para scguir conociendo ¢l comportamicnto
humano y poder crear un ambiente de trabajo lo mis favorable y positivo posible. El
supervisor debera tratar de crear y tomarlo también como parte de un compromiso personal.
Es por eso que el curriculum del M.V Z. debe integrar mas en su formacion las relaciones
humanas con calidad y no tomarlo con una actitud negativa o de indiferencia y que pueda
pensar erroncamente que dicha formacion no le servira de nada o considerarlo como una
perdida de tiempo.

Tanto los futuros M.V.Z v los yu cgresados deben comprender que: “La calidad empicza
con la educ oy termina con la educacion™. Y lo que se busca de alguna forma es
también integrar mas al gremio mejorando su desempeiio individual y grupal.

No solo es prepararnos en ¢l area Zootéenica y Clinica de alguna especie en particular
donde nos especialicemos. aungue sabemos que esto también es muy importante en nuestra
tormacion. pero tan imporante también es que nos preparcmos ancjor en {a parte
administrativa ¢ interpersonal donde este altimo integra fa calidad humana v las relaciones
humanas para tener un mayor Exito ¢n nuestro campo de trabajo.
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Sugerencias

1. El Médico Veterinario Zootecnista nccesita tomar cursos de capacnacxon sobre Ildcrazgo
y.mangjo de personal para elevar su desempeiio laboral como superwsor.

. El M.V.Z. necesita prepararse en ¢l drea administrativa que le permitira desnrrollnr mc_]Ol’
sus habilidades en el mancjo de grupos de trabajo.

3. El M.V.Z. dcbc estar compromcudo con la calidad humana en el arca laboral para quc
e¢sto pueda cumplirse, necesitard primero ¢l estar convencido-de que:es-unaiforma:de
fomentar ¢l desarrollo humano y que lo ayudara a el logro de sus objetivos y mclas como
supervisor.

4. El M.V.Z. al estar mejor preparado en el manejo de personal le permitird introducirse
mejor ¥ mas ripidamente al dificil campo laboral que existe y poder cumplir con el perfil
que hoy por hoy las empresas exigen de un supervisor.

5. Para una mejor formacion del futuro Médico Veterinario Zootecnista se debe contemplar
en el plan de estudios materias administrativas  que le permitan adquirir conocimientos
sobre administracion de negocios abarcando temas relacionados con la supervision de
negocios con calidad, la importancia técnica. administrativa e interpersonal en la
preparacion del M.V.Z en ¢l campo empresarial. Ademis para que esto pueda cumplirse
exitosamente, ¢l personal docente deberi estar también  preparado  para  transmitir
conocimientos tanto teoricos como pricticos en este tipo de materias y generar una mejor
vision en los estudiantes sobre lo que es ¢l campo laboral en 1a administracion de negocios.

6. En la asignatura de empresas agropecuarias se sugiere integrar en su contenido temas
sobre liderazpo y mancjo de personal para que los estudiantes de la carrera adquieran
conocimientos reliacionados con elemento interpersonal de la supervision.

7. Por altimo sc sugiere integrar en ¢l plan de estudios nucvas asignaturas como la dec
recursos humanos, que permita formar al MV Z en el arca de relaciones humanas y su
importncia y aplicacion practica en ¢l campo laboral.
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