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INTRODUCCION

Nuestro pais sufre alin en estos momentos y desde hace ya va--
rios afios, probablemente 1la crisis econfmica mis severa de su
vida posrevolucionaria. Las razones se pueden identificar-
tanto en el plano nacional como en el internacional y las re-
percusiones a nivel doméstico se traducen a un desplome casi-
vertical de las ventas en los principales sectores producti--
vos y comerciales, en dificultades para obtener crédito banca
rio, en un tipo de cambio que desalienta las exportaciones y

encarece las importaciones de materiales y maquinaria esencia
les para la produccién.

Es indudable que esta problemftica de carfcter econbémico trae
a su vez consecuencias de orden social, entre las mis impor--
tantes esti el aumento en ¢l fndice del desempleo, la poca o
insuficiente creacién de trabajo acorde con el crecimiento de
la poblacifén, aumento del fndice de criminalidad y violencia
urbanas.

Todo esto ha gestado una problemftica que no habfamos vivido
a.consecuencia de factores precisamente econémicos de carfc--
ter interno.

Aunado a ello, somos testigos y ademés protagonistas del empo
brecimiento generalizado de la sociedad debido a una disminu-
cibn importante del poder adquisitivo motivado principalmente
porque el gobierno debe destinar una parte importante del PIB
al servicio de 1a deuda externa que 1o obliga a dejar de in--
ycctar recursos a la economfa que ayuden a su vez a mitigar -
los efectos negativos de la crisis y promuevan el crecimiento
cconbémico del pais.
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Ante este desalentador panorama muchas empresas se han visto
obligadas a bajar sus niveles de emplec, contraer sus niveles
de produccibn, restringir sus gastosy a la poblacién bajar -
su consumo y nivel de vida.

En el terreno industrial estos (ltimos afios han sido induda--
blemente para la mayoria de la empresa de sobreviviencia, sin
embargo, otras, las menos, han aprovechado el momento coyuntu-
ral y han vivido tiempos de verdadera prosperidad, me refierc
sobre todo a aquellas que ante el cierre de fronteras a prin-
cipio de los 80's, por la falta de divisas, tuvieron 1la habi-
lidad de sustituir importaciones y se proveyeron o proveyeron

a otras de materiales y/o maquinaria nacional de buena cali--
dad. :

Ahora bien; zqué hacer ante tal perspectiva?

Son varias las medidas que se pueden adoptar. Partiremos de

la base de que estos momentos son de una verdadera oportuni--
dad para el cambio, que si maneﬁamos objetiva y adecuadamente
nuestros recursos y posibilidades, nos permitirén salir airo-
sos y .con una mentalidad muy distinta de esta problemética si
tuacibn.

Sefialarse y analizarse brevemente las medidas més importantes,
dividiéndolas para ser mis claro, en tres tipos:

a) De tipo social
b} De tipo gubernamental, y
c) De tipo empresarial



a)

b)

)

DE TIPO SOCIAL
1.- Aumentar la solidaridad para con los demés.

2.~ Tomar plena conciencia de que vivimos una situacién
de crisis,

3.- Ser criticos en forma racional, firmes y responsa--
bles con los actos de gobierno.

4,- Combatir la corrupcién.

S.- Promover el ahorro.

6.- Comprar (Gnicamente lo necesario.

DE TIPO GUBERNAMENTAL

1.- Emisién de menos moneda.

2.- Reducir el déficit gubernamental.

3.- Detener el endeudamientd interno y externo.
4.- Bajar 1a inflacibn (gréfica 1)

5.- Combatir la corrupciébn.

DE TIPO EMPRESARIAL

1.- Tratar a toda costa de mantener un nivel razonable
de empleo.
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2.- Buscar nuevos medios y oportunidades de invertir, =
exportar y mejorar la calidad en los productos y --
servicios.

3.- Fomentar la cooperacifén empresa-proveedor-cliente,

para aprovechar mejor el uso de 1los recursos.

4.- Promover una eficaz comunicacién con el persomnal en
todos los niveles en lo relativo a la empresa, mos-
trando el impacto social y econémico de ésta con la

comunidad,

S5.- Pugnar porque la empresa no sea un simple centrc de
produccién sino que tenga también un pleno sentido
humano. -

6.- Tratar de elevar la productividad al méximo a tra--
vés de la capacitacién efectiva de su elemento huma
no. i
En este marco de cosas destaca la actuacién de los profesiona
les de 1a administracién, quienes podemos y debemos aportar -
soluciones. pricticas y viables para sortear de la mejor forma
la presente situaciébn.

Una técnica infalible que puede trabajar en favor del abati--
miento de los costos, en un aumento real de la productiﬁidad

‘con un é&nfasis en la calidad, es la capacitacién, también in-
fluir faverablemente en el mejoramiento de los métodos, de --
las motivaciones y de las actitudes en aquellos a quienes que
remos que se dirija.

Considero al supervisor de linea una pieza clave en el proce-
so productivo desde el momento en que es quien tiene la mi---



sién de obtener artfculos manufacturados en cantidad y cali--
dad éptimas a través de la eficiente direccibén de su grupo de
operarios que forman la mano de obra directa.

Con mucha frecuencia constatamos que cuando la capacitacién -
se imparte para mejorar las técnicas en el manejo de grupos o
para lograr una efectiva direccién del elemento humano, la --
misma se dirige a la gerencia media y superior dejando en un

plano secundario a quien tiene 1a responsabilidad prioritaria
de conocer, motivar y conducir bésicamente al elemento huma--
no, o sea sus operarios, para obtener con ello niveles de pro
duccién adecuados tanto cualitativa como cuantitativamente.

Este trabajo estd encaminado a proporcionar una herramienta -
que facilite 1a‘preparaci6n integral de supervisor de linea
atendiendo la situacién real de las empresas mexicanas y pro-
curando acrecentar 1la escasa informacién que sobre el tema --
existe referido a nuestro medio industrial.



OBJETIVO DEL ESTUDIO

Por todo lo anteriormente expuesto en el apartade 1., (Intro-
duccién), se puede afirmar que la convivencia pacffica y la -
independencia econémica de nuestro pafs, no podrén lograrse -
si no construimos una planta industrial vigorosa. Ante la si
tuacibn actual, todos los que vivimos para y del mundo indus-
trial, debemos tomar conciencia de nuestra gran responsabili-
dad y de nuestras posibilidades de accibn dentro de nuestra -
sociedad, asimismo, debemos motivar y tratar de convencer a -
los que estéin cerca de nosotros de la gravedad de la situa---
cién y generar con ello un cambio positivo dentro de nuestras
empresas. Debemos ser como administradores del elemento huma
no, principales autores de la necesaria recomstruccién de ---
nuestra industria, ésto es que debemos trabajar unidos para -
combatir un enemigo comfin que parece ser, ir4d cediendo poco a
poco con nuestro esfuerzo, este enemigo es la crisis.

Este trabajo de investigacién y anflisis pretende contribuir
a esa finalidad:

Aportar una técnica préictica y econémica para responder den--
tro de la industria a la agresividad de la situacién actual -
con algo tan elemental pero no por ello menos importante, co-
mo lo es la capacitacién de los supervisores de 1lfnea, en un
es fuerzo por alcanzar, mejorar y mantener una de las pocas ar
mas verdaderamente efectivas que puede acabar con los sinto--
mas de una enfermedad que amenaza con arruinar la competitivi
dad de nuestra produccién industrial; esta arma es la produc-
tividad.

En forma complementaria resulta muy satisfactorio en lo perso
nal, podecr contribuir con un grane de arena a la investiga---
cién de las condiciones de trabajo y c6mo mejorarlas, del su-



pervisor de linea, a su adecuada formacién y desarrollo profe
sional a la vista de la escasa literatura que sobre la mate--
ria existe en nuestro medio, referida desde 1uego, a nuestra

realidad e idiosincracia.

Me permite también, aportar el resultado de las viviencias te
nidas a través de varios afos en los procesos productivos de

distintas industrias de transformacién analizando la actua---
¢cién de obreros y supervisores.

Entonces puede resumir que el objetivo de este trabajo contem
pla tres aspectos:

a) El académico
b) El legal, y
c) El personal

a) ACADEMICO

Contribuir con un trabajo de investigacién, recopilacién y --
anflisis que pretende acrecentar el acervo académico del 4rea
de Recursos Humanos, enfocado a la capacitacién de superviso-
res de linea, con el fin de que el mismo pueda servir de pun-
to de referencia cuando se aborde un tema similar, tanto en
el aula como en el campo de la investigacibn, méxime que se -~
refleja en &1 la situacién de las empresas mexicanas.

'b) LEGAL

Par cumplimiento a las obligaciones contenidas en las legisla
ciones correspondientes acerca de 1a elaboracibén de un traba-
jo de investigacién como corolarioc de la formacibn profesio--
nal que nuestra sociedad a través de la Universidad, nos ha -
dado la oportunidad de realizar.



c) PERSONAL

Corresponder a la Universidad y a las generaciones de alumnos
que precedo, .aunque sea en forma modesta y aprovechando esta
oportunidad que se me brinda, entregarles un trabajo de inves
tigacién que pueda servirles como punto de referencia en sus
investigaciones o trabajos sobre la materia para corresponder,
si bien en minima parte, con la Universidad por haberme dado
la oportunidad de recibir de ella lo més valioso que una per-
sona puede anhelar hoy dfa, conocimientos y formacién que me
servirfn para hacer frente a una cada vez més compleja y com-
petida vida diaria.
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. MARCO TEORICO

Sabemos que nuestras ideas y conceptos bdsicos sobre cual----
quier materia son producto o resultado de la influencia de to
da una serie de factores. En la formacién de estas ideas y -
conceptos intervienen dfa con dfa la moda o las tendencias de
la época, la educacién formal y la informal, las experiencias
ditectas, nuestra condicién de bienestar fisico y muchas ---
otras circunstancias; entre ellas, la tradicién y la exigen--
cia humana son los fundamentos de seguridad no siendo precisa
mente los Gltimos.

Esta necesidad de seguridad nos lleva muchas veces a aferrar-
nos a conceptos muy conocidos para nosotros y a rechazar los

nueves o los que no comprendemos muy bien, lo cual nos hace -
conservadores en grados diversos en nuestros conceptos y con-
vicciones. S6lo la investigaciﬁn continua y la constante ne-
cesidad de hacer frente a los problemas nuevos e inesperados

nos ayudan a nivelar la balanza, a parangonar lo tradiciomal

y lo conocido con lo nueve y frecuentemente no ensayado, y a

comparar los tiempos pasados con los actuales y éstos con los
futuroes. )

Todos nosotros tenemos opinidnes acerca de lo que creemos que
deberia de ser en 1la actualidad 1la relacién correcta entre -
e1~emﬁresario y 1 trabajador. Estas opiniones son resulta--
dos de la influencia de los varios factores arriba menciona--
dos. No obstante, se puede decir sin temor a equivocarse, --
que aun el observador més atento no ha considerado en su tota
lidad el tremendo impacto que los dGltimos cuarenta ajfios han -
dejado en el concepto mis tradicional de la relacibén entre el
empresario y el empleado, 0 entre el patrén y el trabajador.

Realmente, gran parte del antagonismo de las opiniones en lo

que respecta a esta relacidédn entre la direccibén y los trabaja
dores puede atribuirse a esa omisién comin. Debemos tener en
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cuenta, en debida forma, el choque de los sucesos mundiales .-
en casi todos los campos del esfuerzo y de los problemas huma
nos durante las (ltimas tres o cuatro décadas. Ademis, nues-
tro enfoque de la capacitacién esti principalmente determina-
do por nuestras propias ideas. referentes al panorama mis ge-
neral de las relaciones industriales, ya que sean éstas cua--
les fueren, constituyen la atmésfera en la cual tiene que vi-
vir y desarrollarse la capacitacién.

Toda empresa que desee llevar al cabo una capacitacién aunque
sﬁloseaned;ammﬁntesatisfactoria en sus empleados de cualquier
categorfa, tiene que empezar con los antecedentes histéricos

de las relaciones obrero-patronales. Debe pensar con deteni-
miento acerca de la forma en la cual los sucesos de las cua--
tro décadas pasadas han influido sobre las opiniones y las ac
titudes del trabajador. Y determinar con el mismo detenimien
to si su concepto de la relacién empresario-trabajador ha ---
avanzado parejamente con los sucesos de tales afios.

La clase trabajadora organizada es ahora una fuerza social --
ineludible. Por otra parte, nos hemos acostumbrado a tenerla
en cuenta como una fuerza ya permanente. Con todo, nos afe--
rrames a ciertos conceptos tradicionales., Aun recibirfamos --
con regocijo la vuelta de las relaciones informales y amisto-
sas entre el patr6én y el trabajador de la pequefia tienda o ne
gocio, relaciones que predominaron durante la primera década

y gran parte de la segunda del presente siglo.

Sabemos y estamos sinceramente de acuerdo con que ¢l trabajo
no cs una mercancfa. Sin embargo, la historia de los Gltimos
ailos, nos ha ensefiado que los monopolios de cualquier tipo --
san peligrosos, y esto incluye el trabajo.

A nosotros nos toca decidir la forma en la que combatircmos -
cualquier tendencia hacia tal monopolio del trabajo. Los mo-
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nopolios s6lo son posibles cuando la competencia es débil, --
inepta o inexistente. Un concepto mis amplio de la capacita-
cién y la aplicacibn de los métodos y las técnicas de capaci-
tacibén derivados de este concepto pueden ser, en realidad, un
factor decisive para proporcionar una competencia eficaz.

Otro cambio importante fue la mecanizacién de los procesos in
dustriales y comerciales, Aunque es generalmente reconocida,
no es apreciada por la mayorfa en toda su magnitud como un --
factor de influencia enorme sobre las mentes de la direccién
v de los trabajadores. En realidad, se han entregado resmas
de informes de investigaciémn sobre este asunto; y aun asf, 1la
tendencia predominante ha sido la de aceptar la monotonia de
1a mecanizacibén como un hecho inevitable, aunque lamentable.
Hasta ahora se ha hecho muy poco a este respecto., Sin embar-
go, el proceso de mecanizacién debe continuar a un ritmo cada
vez més ripido. El costo de la manc de obra, que va en conti
nuo aumento, nos fuerza a reducir todavia més los requisitos
de habilidad as{ como las necesidades de potencial humano.

Ninguna persona puede negar que la satisfaccién en el trabajo
y el interés en la ocupacibén se reducen siempre que los proce
sos del trabajo se hacen més sencillos o rutinarios. Nadie -
negarf que con cada nueva medida de divisién y (seccionamien-
to) de la manufactura o dél proceso de-produccién, hace que -
los requisitos de habilidad puedan reducirse, pero también se
reducirf en el empleado media, su comprensién del producto fi
nal y su interés en éste. La teflexibén serena acerca de la -
mecanizacién industrial durante los filtimos cuarenta afios y -
su impacto sobre el pensamiento de la direccién y de los tra-
bajadores, ayudari de nueva cuenta a estimar qué métodos de -
adicstramiento, ajustados a esta necesidad, pueden y deben --
aplicarse para resolver los problemas ccasionados por este --
proceso de mecanizacién.
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En realidad hay dos problemas fundamentales:

1)

2)

Los métodos de produccién en serie, con las técnicas de
trabajo en cadena, dan poca oportunidad de desarrollar -
habilidades (reconocidas). En consecuencia, las filas -~
de obreros verdaderamente expertos estin estrechindose -

- peligrosamente, hecho que puede atestiguar cualquier em-

presario, en especial en la industria de moldes y herra-
mientas. Tiene que encontrarse un medic de conservar --
una provisién segura de trabajadores expertos y, al mis-
mo tiempo, conservar al nivel de las necesidades de 1a -
época el proceso de mecanizacibén y la simplificacién del
trabajo. Esto también ha sido muy descuidado como medio
de capacitacién.

El otro problema fundamental es la de la actitud de los

trabajadores, Hay motivos suficientes, si no es que am-
plios, para la queja de que el trabajador actual, a dife
rTencia del de tiempos antiguos, tiene. un interés en el -
trabajo a las guerras, a 1a televisién, al gobierno, a -
Hollywood o la polftica.

El hecho es que los métodos modernos de producciédn han elimi-

nado

la mayor parte de los factores que en otro tiempo motiva

Ton que el trabajador medio desarrolliara y conservara el inte
rés en su trabajs. La mayoria de los deberes rutinarios que

realizan hoy en dfa los trabajadores en las fébricas o en las
grandes oficinas, sencillamente no ofrecen el suficiente estf

mulo
para
die.

Tese

a ning@n trabajador con un C.I. lo suficientemente alto

que estuviéramos dispuestos a contratarlo antes que a na
iPodemos esperar, Tealmente, que alguna persona se inte

en una rutina de trabajo que en raras ocasiones, si es -

que las llega a haber, Tequiere que aplique mis del 25% de -
su capacidad mental?.
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Podemos alegar que todo el mundo tiene que empezar con un tra
bajo sencillo y muy reiterativo, pero que aun hay muchas opor
tunidades para aquellos deseosos y capaces de ponerse a prue-
ba., Esto puede ser cierto, pero ;qué tan eficaz ha sido nues
tro respaldo a esta pretensién con demostraciones fhcilmente

comprensibles y aceptables? Lo que es més, no podemos elu--
dir el hecho de que cualquier asociacién industrial o comer--
cial es semejante a un tridngulo. Actualmente, todo trabaja-
dor sabe que siempre debe haber una amplia base con un espa--
cio para la oportunidad que disminuye con cada escalbn més --
cercano al 4pice del triéngulo. Por consiguiente, si ha de -
aprovecharse 1la oportunidad de ascender para crear interés en
el trabajo, se debe usar en forma real. La capacitacién mo - -
derna puede y debe hacer algo acerca de éste problema.

La capacitacién moderna también tiene a su cargo combatir ---
otros efectos'negativos en la aptiiud del trabajador causados
por la mecanizacién y la rutinizacibén del trabajo. .Se han he
cho algunos esfuerzos en este égntido pero deben hacerse mu--
chos mis. Es inﬁtil maldecir o agitar los pufios ante los sin
dicatos o sus dirjgentes. Como cualquier competidor avispado,
sacarfan provécho de todo error de omisién o comisién. Si no
sotros, como miembros de 1la direccién, nos quedamos atrés en
nuestro intento de conquista} el interés y la lealtad del tra
bajador, los sindicatos ofrecerdn sus mercancias para que és-
te.las compre.

Los sindicatos han dejado de ser simples grupos que ejercen -
presién. En la actualidad el sindicato ofrece a sus miembros
actividades educativas, recreativas, polfticas, sociales, de-
portivas y culturales. Dificilmente puede menospreciarse 1la’
importancia de ésto, ya que tales actividades dan opertunidad
a la expresién individual.

R }
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Ademis, sucede bajo las circunstancias mis favorables, porque
el individuo funciona en una atmésfera de igualdad general =-
econbmica, social y educativa. Este es otro desaffio mis a la
direccién. La direccién debe aceptarla para que no sigamos -
perdiendo terreno frente a2 la implacable competencia del sin-
dicato. E1 que no aceptiramos este desafio tendria por resul
tado final que la clase trabajadora organizada se aduefiara --
del pleno control del mercado laboral. Este es otro de los mo
tivos por los cuales se necesita un enfoque nuevo y més am---

plio de capacitacién a diferencia del que se habia emitido --
hasta ahora.

Los acontecimientos en el pundo industrial y comevrcial han si
do enormes y han tenido un gran alcance en su efecto sobre --
las relaciones industriales. Pero los factores que influyen

sobre tales relaciones de ninguna manera se han limitado séle
al mundo industrial y al comercial. Dos guerras mundiales, -
la peor depresifin en los Estados Unidos, que tuvo repercusio-
nes directas en nuestro pafs, nuestros medios de entrenamien-
to, las comunicaciones, nuestros métodos de ventas y de publi
cidad y muchos otros factores han hecho que Fulanoc y Fulanita
de Tal estén mucho mejor informados, comprendan mejor, sean -
més exigentes y mis inquisitivos que su propotipo de 1940. -
Pero es importante recordar que las necesidades bfsicas de am
bos han seguido siendo y seguirfn siendo las mismas, sean emo
cionales, intelectuales o f{sicas. Lo que ha sufrido cambios

es el grado o el nivel de las necesidades, no la naturaleza -
de sus necesidades.

Esto constituye otro desafic al que puede hacer ‘frente los mé

todos modernos de capacitacién; sin embargo, muchas veces no

se ha tomado en cuenta como algo digno de comnsideracién. Co-
sa que sucede especialmente con las empresas que tienden a --

usar programas de capacitacién y adicstramiento estereotipa--
dos.,
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Fulano y Fulanita de Tal de 1989 le parecerfan mundanos y fal
tos de sencillez a su prototipo de hace 30 6 40 ajios.

Desde luego que la direccién ha de tomar en cuenta el efecto

que debe tener sobre las aptitudes y las opiniones del hombre
y la mujer promedio la abundancia de informacién y de informa
cién errbénea, vertida por todos 1os medios de comunicacién --
concebibles. Si la direccién espera alguna vez reconquistar

la gufa moral y de pensamiento que en otros tiempos tuvo en -
sus manos, debe aprender a proporcionarle al empleado un ser-
vicio que necesita urgentemente. Debe ayudarlo a tamizar la

abundancia de informaciﬁn en forma inteligente y provechosa,

tanto para la empresa como para el empleado. Debe hacerlo --
sin recurrir a métodos de publicidad sin mérito alguno o a le
mas trillados de propaganda. Debe explicarle los hechos de -
nuestra vida econémica y social dentro del marco de las nece-
sidades del momento presente y no en los términos de 'aque-~-

llos dfas de antafio"
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1. _LA CAPACITACION EN MEXICO

1.1. Antecedentes histéricos.

El fenfémeno de la educacién es tan antiguo como el hombre mis
mo. El proceso de aprendizaje, eje de toda accifn educativa-
y de entrenamiento, era claro en los primeros intentos por en
sefiar e intercambiar habilidades en los pueblos primitivos.

Los aprendices que se conocen desde 2000 afios A.C., y la es--
tructura de los gremios y asociaciones constituyen un antece-
dente remoto de la actual educacién.

Aqui en nuestro pafs, surgen varias culturas que en forma ge-
nérica utilizaban métodos similares para la educacidén de sus-
pucblos.1 Una de estas razas, los Nahoas, no conocieron la -
educacién pGiblica; adiestribase al nifio pobre en las labores-
del campo o en los trabajos de la industria de su padre; el -
del guerrero aprendfa el uso del arco y la macana.

Hab{a sin embargo, una ceremonia que los misioneros llamaban
prohijacién y que semeja a las costumbres de caballerfa. Pa-
ra armar a un joven le daban arco, y el que 1lo recibfa debfa-
salir luego a estrenarlo con algGn hecho particular, ordina--
riamente el de matar a un tigre o cualquiera otra de las fie-
ras que en aquella regién abundaban.

Los 6patas, ademis, dirigfan ceremoniosas exhortaciones al --
neb6fito y lo sujetaban a una prueba dolorosa. El padrino le-
pasaba por el cuerpo desnudo una garra de Aguila con tal fuer

1. . Vnrlog autores. México n travds de los siglos. Edito~-
rial Cumbre. México 1962. Tomo I, p. 105,
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za que las ufias le hacfa sangrar. La menor muestra de dolor -
del ahijado era suficiente para que no se le recibiese guerre
TO. El Gltimo recibido tenfa que velar el campo en la noche-
sin que se le permitiese acercarse a 1a lumbre ni en el rigor
de los frios.

Entre los antiguos mexicanos existfa una organizacién estatal
totalmente desarrollada. Los aztecas y los mayas contaban --
con administraciém judicial, ejército, caminos, policia y sis
temas de educacién y de obras piiblicas. La unidad fundamen-=-
tal del estado azteca era el CALPULLI (casa grande o clan).

Estos clanes se¢ unfian en barrios en los que, al principio, --
ejercian la autoridad civil y militar los jefes llamados CAL-
POLEC, ayudados por recaudadores y agentes de policfa; jéve--
nes guerreros llamados TIACAUH o TEACHCAUH (hermano mayor).

Estos filtimos hacfian su aprendizaje en el TELPUCHCALLI, mien-
tras que los hijos de los nobles, destinados a sacerdotes o -
jefes de alto rango se educaban en el CALMECATL.

Con la llegada de los espafiocles esta organizacifn educativase
vié modificada ya que con la conquista, se establecieron en --
nuestro pafs las primeras misiones de América, que no serfia -
otra cosa que centros de aprendizaje dirigidos por religiosos
de diversas 6rdenes, en donde se les ensefiaba a los nativos -
cosas por demls diversas, desde religién hasta la fabricacién
de bienes, asi.como 1la crfa de animales doméstices y agricul-
tura.

En la época que precedié a la Independencia desarrollébase la
produccién de un modo totalmente artesanal, destacaban en es-
te plano los curas como Hidalgoe que ensefiaban a la gente ofi-
cios que explotaban con tanto éxito que aun hoy en dfa subsis
ten y siguen siendo fuente de empleo para muchas comunidades,
como ejemplo de ello tenemos la alfarerfa y la explotacifn --
del gusano de seda as{ como la mineria.
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El inicio de nuestra vida come nacién independiente se carac-
teriza por el paso, hay que reconocer que en forma por demés-
lenta, de la produccidén artesanal a la industria en pequefia =
escala, en donde los medios de capacitacién en el trabajo se-
hacian a base de aprendices los cuales tomaban en forma direc-
ta el aprendizaje de los maestros que eran artesanos altamen-
te calificados por el extenso tiempo de estar desarrollando -
una labor. E1 trabajo y la capacitacién eran empiricos.

Con el surgimiento de lo que podemos llamar la era industrial
-primera mitad del siglo XVIII- aparecen innumerables escue--
las industriales cuyas metas son lograr el mayor conocimiento
de los métodos y procedimientos de trabajo, en el menor tiem-
po posible.

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento y la capacitacién han -
tenide un mejor desarrollo. Por el afio de 1915 aparece en Es
tados Unidos un método de ensefianza aplicado directamente al
entrenamiento militar conocido como Método de los Cuatro Pa--
SOS que son:

1.- Mostrar
2. - Decir

3.- Hacer, y
4.- Comprobar

Hay que indicar que las dos guerras sufridas en este siglo --
dieron lugar al desarrollo de técnicas de entrenamiento y ca-
pacitacién intensivas, cuyos métodos se han ajustado a otros
campos de la accién humana, especialmente de la industria. En
1940 fue cuando se comenzé a entender que la labor de 1la capa
citacién debfia ser una funciédn organizada y sistematizada, en

2. Siliceo, Alfonso. Capacitancidn v Desarrollo de Personal,
Editorial Limusa. México 1987. p. 1k.
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la cual 1a figura del instructor adquiere especial importan--
cia, Es relativamente cercano el momento, es decir, hace ---
aproximadamente 18 & 20 afios, en que, en México las empresas-
ptblicas y privadas le dieron importancia a la capacitacién.
Se han creado diversos institutos de ensefianzaz a los que las-
empresas acuden para satisfacer sus necesidades en esta 4rea-
independientemente de las empresas que, sin considerarse auto
suficientes, satisfacen sus propias necesidades. Asimismo, -
existen asociaciones que promueven la capacitacién empresa---
rial; es deseable que estas mejoren los servicios que brindan
por el bien del sector industria1.$

La idea de hacer una reglamentacién de la Capacitacién y..el -
adiestramiento fue expresada por el presidente Lépez Portillo
en su Primer Informe de Gobierno, quien posteriormente envié

una iniciativa de Ley en donde se elevaba a rango de garantia
social la capacitacibn. Sin embargo, la obligacién patronal-
de proporcionar capacitacién y entrenamiento a sus trabajado-
res, data de 1970 cuando fue incluida en 1la fraccién XV del -
artfculo 132 de las reformas a la Ley Federal del Trabajo,4 -
aunque en esa fecha y durante los siguientes ocho afieos no se-
promovié su cumplimiento. Mencioné lfneas atris que con el -
cambio de gobierno de 1976 se inicia un movimiento para forma
lizar e implantar esta letra muerta de 1la Ley. Es asfi que la
obligacién patronal de capacitacién y Adiestramiento se eleva
a rango constitucional con la publicacién en el Diario Ofir--
cial del 9 de enero de 1978, de una adicién al artfculo 123 -

constitucional, en su fraccién XIII.S

3. Asesorfa y Administrancién Aplicados, Investigacién sobre
Capacitacifn en un Grupo de Organizaciones e Institucio-
nes del Distrito Federal y Zona Metropolitana. México -
1981,

L. Ramfrez F., Francisco. Ley Federal del Trabajo. Edito-
rianl PAC. M&xico 1982. p. 39.

5. Muriltlo, Migucl Noé&. Disposiciones Legales y Oficimles-
en Matceria de Cnpacitaciédn y Adiestramiento. AMECAP. -
México 19561. p. T5.
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A partir de esa fecha las autoridades de la Secretaria de Tra
bajo y Previsibn Social se dedicaron a formular las leyes se-
cundarias que reglamentan el cumplimiento del decreto. E1 28
de abril se publican en el Diario Oficial las reformas a las-
disposiciones a la Ley Federal del Trabajo que reglamenta 1la
norma constitucional, relacionada con la capacitacibn y adies
tramiento a los trabajadores entrando en vigor en mayo del --
mismo afic. El 8 de mayo se publican las bases para la desig-
nacibn de representantes de organizaciones nacionales de tra-
bajadores y patrones ante el consejo consultivo del empleo, -
capacitacién y adiestramiento.

En junio 5 se publica el reglamento de la Unidad Coordinadora
del Empleo, la Capacitacién y el Adiestramiento UCECA, orga--
nismo desconcentrado de la Secretaria del Trabajo y Previsibn
Social responsable de la coordinacién de les esfuerzos para -
la imparticién de la capacitacién.

En agosto se suscribe un convenio entre la Secretaria de Edu-
cacién PGblica y la Secretarfa del Trabajo, cn el que se esta
blecen las bases de coordinacifbn entre ambas dependencias. -
El 31 de agosto, la Secretarfa del Trabajo otorga al IMSS el
registro como primera entidad capacitadora. Culminada la tra-
yectoria, en noviembre de 1978 la Secretarfia del Trabajo gira
un memorfindum a més de 318,000 patrones para recordarles y en
fatizar la obligacién que tienen con sus trabajadores en mate
ria de capacitacién.

En 1986 desaparece la UCECA y sus atribuciones son asignadas
a 1a Direccién de Capacitacién y Productividad, organismo que
también depende de 1a Secretarfa del Trabajo.
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Terminologia

El desarrollo y la historia de toda ciencia provoca que para-
lelamente al mismo surja y se establezca una terminologia que
es (itil y facilita la comprensién de las ideas relacionadas -
con 1a materia. Sin embargo, no siempre existe un consenso -
acerca de los términos y el uso que cada uno deba tener.

Con el objeto de lograr una clara ubicacién y para dejar asen
tados los términos semlnticos del presente trabajo, definire-
mos cada uno de los conceptos a utilizar tales como Adiestra-
miento, Capacitacién, Desarrollo y Entrenamiento.

El adiestramiento comunmente se entiende como la habilidad o
destreza adquirida, por regla general, en el trabajo preponde
rantemente ffsico. Desde este punto de vista el adiestramien
to se imparte a los empleados de menor catificacién o catego-
rfa y a los obreros en la utilizacién y manejo de migquinas y-
equipos. .

La capacitacién tiene un significado m4s amplio. Puede in---
cluir el adiestramiento, pero su objetivo principal es propor
cionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnicos del
trabajo, En esta virtud la capacitacién se imparte a emplea-
dos, ejecutivos y funcionarios, cuyo trabajo tiene un aspecto
intelectual importante.

El desarrollc tiene mayor amplitud aun. ~Significa el progre
so integral del hombre y consiguientemente, abarca la adquisi
cién de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la

disciplina del carfdcter y la adquisicién de todas las habili-
dades que son requeridas para el crecimiento del personal de

la empresa en todos sus niveles.

6. Diccionario Enciclop&dico Quillet. Editorial Cumbre. -
México 1978.
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El entrenamiento se refiere al ejercitamiento y al ensayo de

Tutinas que permitan a una persona adquiriruna adecuada condi
cién, especificamente en el terreno fisico-atlético, que le -
permita intervenir en cualquier tipo de competencia en las me
jores condiciones.

1.2 Marco Legal Actual

En nuestro pafs la teoria integral del Derecho del Trabajo y
la Previsién Social estf fundada en el Artficulo 123 de nues--
tra Constitucién, cuyo contenido identifica el Derecho del --
Trabajo con el Derecho Social.7

El Articulo 123 en sus enunciados generales otorga a los tra-
bajadores los derechos a los cuales son acreedores por su tra
bajo tales como las horas de trabajo, dias de descanso, sala-
rios, etc., asi{ como las.contraprestaciones que los patrones
tienen la obligacién de dar. Regula también las relaciones -
entre los obreros, empleados y patrones, Yy regula los dere
chos de huelga, despidos, etc. .Asegura a los trabajadores y
a sus familiares lo correspondiente para salvaguardar sus pa-
trimonios y bienes sociales.

Para nuestro interés constituye una importante novedad la re-
forma constitucional al artfculo 123 en su fraccién XIII, en
1la.que se consigna como obligacién de las empresas capacitar
y adiestrar a sus trabajadores. Dada su importancia conside-
ro vale la pena transcribirla.

T. Soto P., Ricardo. Nociones de Derecho Positiveo Mexicane.
Editorial Esfinge. México 1976. p. 133,
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Articulo 123 Constitucional:

Fraccién XIII. '"Las empresas, cualquiera que sea su activi--
dad estarin obligadas a proporcionar a sus trabajadores, capa
citacién o adiestramiento para el trabajo. La ley reglamenta
ria determinard los sistemas, métodos y procedimientos confor
me a los cuales los patrones deberdn cumplir con dicha obliga

cibn",

La obligacién de capacitar y adiestrar fue reglamentada ofi--
cialmente por el Diario Oficial de la Federacién, con fecha -
28 de abril de 1978, entrando en vigor el mes de mayo del mis

mo afio. También por su importancia transcribo el texto co---

rrespondiente:

Ley Federal del Trabajo.8
T{tulo IV

Capftulo III Bis

De la Capacitacibén y Adiestramiento de los Trabajadores.

Artfculo 153-A. Todo trabajador tiene el derecho a que su pa
trén le proporcione Capacitacién o Adiestramiento en su traba
jo que le permita elevar su nivel de vida y productividad, --
conforme a los planes y programas formulados, de comdn acuer-
do, por el patrén y el sindicato o sus trabajadores, y aproba
dos por la Secretarfa del Trabajo y Previsibn Social.

Esta reglamentacién est plasmada en el artfculo 153 de la --
Ley Federal del Trabajo, en sus fracciones de la A a la K: Ha

8. . Ramfrez F., Francisco. Op.cit. p. 48.
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ciendo un anflisis general que permita tener una idea general
acerca de la legislacién que rige en materia de capacitacién
y adiestramiento de los trabajadores, entre otros, los aspec-

tos méis relevantes son:

a).-

b). -

c).-

da). -

e).-

£).-

Por la ley todos los trabajadores tienen el derecho de -
exigir Adiestramiento y Capacitacién.

La existencia de convenio entre jefes y trabajadores, pa
ra determinar si la capacitacién ha de impartirse dentro
de la empresa o fuera de ella; aconsejféndose que el tra-
bajador manual lo haga dentro de la empresa.

La capacitacién o el adiestramiento deberi ser impartido
durante las horas de la jornada de trabajo; exigiendo la
posibilidad de que de comfin acuerdo, podrd impartirse de
otra manera. Si el trabajador desea capacitarse en algu
na actividad distinta a la naturaleza de la empresa, la
capacitacién, ha de realizarse fuera de la empresa.

El objeto..de la capacitacibn y el adiestramiento seri: -
la actualizacién, el perfeccionamiento de conocimientos
y habilidades del trabajador en su actividad y aplica---
cifn a nueva tecnologia; previendo riesgos de trabajo, -
incrementando la productividad y mejorando las aptitudes
del trabajador.

Es de mucha importancia que los trabajadores a quienes -
se imparte la capacitacibén y el adiestramiento, asistan
con puntualidad, presten atencién a las indicaciones y -
presenten sus respectivos exéimenes de evaluacién.

it éxito o fracaso que pueden tener los programas implan
tados dependerfin del funcionamiento de las Comisiones --
Mixtas que se formen integradas por igual némero de re--



g).

h).

i).

j)-

k).

1).
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presentantes de trabajadores como de patrones. COMISION
MIXTA: Agrupacién de dos o mis personas, de composicién
heterogénea por cuanto al interés que representan, y que
act@lan conjuntamente en la consecucién de un objetivo --
preestablecido. Una comisibn seri mixta si participan -
en su composicibén representantes del patrén y de los tra
bajadores; por lo mismo, se dice aue una comisién es mix
ta cuando est4 formada con un nimero igual de represen--
tantes de los patrones y de los trabajadores.

En los contratos colectivos de trabajo tendrin que in---
cluirse, la obligacién patronal capacitacibn y adiestra-
miento para los trabajadores: también la capacitacibén pa
ra quienes pretendan ingresar a la empresa.

Se deber4 presentar a la Secretarfa del Trabajo y Previs
sién Social, para su aprobacifn: todos los planes y pro-
gramas de capacitacién y adiestramiento, etc.

Se crea la Unidad Coordinadora del Empleo, Capacitacién
y Adiestramiento (UCECA) como organisme desconcentrado -
de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social y que:--
tiene a su cargo el Servicio Nacional del Empleo, Capaci
tacién y Adiestramiento.

Deberin ser autorizadas y registradas ante UCECA las ins
tituciones o escuelas que imparten capacitacién o adies-
tramiento como personal docente mediante las comprobacio
nes correspondientes.

Unidades de juicio que permitan acuerdos con la Secreta-
ria del Trabajo y Previsibn Social.

Los programas y planes se harén por periodos no maycres
de cuatro aiios incluyendo todos los puestos y niveles, -
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etapas en las que se dard la capacitacibn y adiestramien
to, nombre y nﬁmero de registro en la S.T.P.S., ademés -
de 1la entidad instructora.

m).- Entrega de constancias de habilidades laborales, con fi-
nes de ascenso.

n).~ Tanto patrones como trabajadores han de tener el derecho
a ejercitar ante Conciliacifén y Arbitraje, las acciones
individuales y colectivas que se desprendan de 1a obliga
cibn de capacitar o adiestrar.

Esta misma obligacién se menciona nuevamente.en el articulo -
180 en su fraccién IV de la Ley Federal del Trabajo, para los
patrones que tengan a sus servicios menores de 16 afios,

En el Diario Oficial del 28 de abril de 1978 se presenta en -
la Ley Federal del Trabajo una reforma en el capitulo III ---
bis, manifestando en el articulp 153 un reforzamiento de la -
capacitacién vy adiestramiento de los trabajadores, y legislan
do esta obligacién. '

En general, este articulo sobre la capacitacién y el adiestra
miento trata sobre quién, cbmo, dénde y por qué se va a capa
citar.

Dentro de los aspectos legales relevantes, es necesario sefia-
lar los siguientes:

Como sucede en otros casos, nuestra legislacibén en materia de
capacitacién y adiestramiento es tardfa.

9. Murillo, Miguel Ho&. Op.cit. p. T75.
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Ademis, no es demasiado extrafic que con frecuencia al surgir

una -ley méis, los afectados se desentiendan de ella con una su
til indiferencia, por ello un distinguido estudiosd del Dere-
cho del Trabajo comenté: "La reforma introducida por la Céma
ra de Diputados nulificé el valor de la obligacién y convir--
ti6 a la Secretarfa del Trabajo en una especie de pulchinela,
porque nadie informa nada y porque no tiene nada que vigilar."
En el capftulo referente al futuro de la Capacitacibn analiza
remos en forma breve 1o que le depara en los tiempos por ve--

nir.

Este es a grandes rasgos, el trato que ha recibido hasta hace
unos afios la creacién de la obligacibén patronal de proporcio-
nar capacitaci6n y adiestramiento a sus trabajadores.

La obligacibn data de 1970 cuando fue incluida en la fraccién
XV del artfculo 132 de las reformas a la Ley Federal del Tra-
bajo, aunque cn esa fecha y durante los siguientes ocho ajios-
no se promovié su cumplimiento. Con el cambio de gobierno de
1976 se inicia un movimiento, para formalizar e implementar -
esta letra muerta de la ley. Es as{ que la obligacién patro-
nal de capacitar y adiestrar se eleva a rango constitucional
con la publicacién en el Diario Oficial del 9 de enero de --
‘1978, de una adicién al artficulo 123 constitucional, en su --
fraccibn XIII,

A partir de esa fecha las autoridades de la Secretarfa del --
Trabajo y Previsibn Social se dedicaron a formular las leyes

secundarias que reglamentan el cumplimiento del decreto. Cul
minada la trayectoria, en noviembre de 1978 la Secretaria del
Trabajo gira un memor&ndum a 318,400 patrones para recordar--
Tes v enfatizar la obligacién que tienen con sus trabajadores

en matcria de capacitacién.
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Al presente, todo parece indicar que 1la estructura orgénica -
desconcentrada que se ha creado para supervisar el cumplimien
to de las reglas no seri un simple adorno, ni tan s6lo un pre
texto para engordar la némina burocrftica. Por el contrario,
se advierte un interés oficial por promover los niveles de ca
pacitacién y adiestramiento de la. fuerza de trabajo, y por -
encargarse de que esta vez la ley no pase desapercibida.

Finalmente presento algunas reflexiones que considero de inte
rés sobre los aspectos més relevantes de la legislacién labo-
ral en materia de Capacitacién.

iDentro ‘de qué horario se debe capacitar?

El Articulo 153-E prescribe que: "Deber4 impartirse al traba
jador dentro de las horas de su jornada de trabajo; salvo ---
que, atendiendo a la naturaleza de sus servicios, patrén y --
trabajador convengan que podrén impartirse de otra manera; --
as{ como en el caso en que el trabajador desee capacitarse en
una actividad distinta a la de 1la ocupacifn que desempeiia, en
cuyo supuesto, la capacitacibén se realizari fuera de la jorna
da de trabajo."

LEn qué lugar?

En el Articulo 153-B se indica explficitamente que: "Para dar
cumplimiento a 1a obligacién... los patrones podréin convenir

con los trabajadores en que la capacitacién o adiestramiento

se¢ propoerciona a éstos dentro de la misma empresa o fuera de

ella”,

¢Qué nlazos ticne la cmpresa para cumplir?

Se¢ preveen dos posibilidades:
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En los casos donde las relaciones de trabajo estén regidas --
por un contrato colectivo se cuenta con un plazo de 15 dfas -
posteriores a la celebracibén, revisién o prérroga del mismo.
En los casos donde las relaciones de trabajo estdn regidas --
por contratos individuales y no exista sindicato que ostente
titularidad alguna, *las empresas deberin someter a la apro-
bacién de la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, dem--
tro de los primeros 60 dfas de los afios impares, los planes y
programas de capacitacién o adiestramiento que de comfin acuer
do con los trabajadores hayan decidide implantar.

;Cuando debe impartirse?

Una vez que la entrega de planes y pfogramas se ha ajustado a
los plazos indicados, es claro que lo importante es el hecho
de que el plan integral incluya el cumplimiento de la obliga-
cién en ''todos los puestos y niveles existentes en la empre-
sa' y se refiere 'a periodos no mayores de cuatro afios'.

Esto es, el plan debe ir acompafiado de un cronograma que indi-
que el periodo en que cada puesto o nivel va a ser capacita--
do, dichos planes y programas deberén ser aplicados de inme--
diato por las empresas. Aunque la ley no sefiala un plazo mi-
nimo, 1o mds recomendable es un-periodo intermedio de dos ---

afios.
(A quienes deberi capacitarse?

La Constitucién sefiala que ''las empresas, cualquiera que sea
su actividad estarin obligadas a proporcionar a sus trabajado
res capacitacién o adiestramiento para el trabajo'. Al mismo
tiempe, el Artfculo 153-A contiene un enunciado todavia mis -
general: "todo trabajador tiene derecho a que su patrén le -



proporcione capacitacién o adiestramiento en su trabajo".l0

De aqui se deduce que la ley no hace distingos de las clases
sociales, puesto, nivel jerfirquico o actividad econbmica, si-
no que el derecho a la capacitacién se aplica a todos.

Ahora bien, no necesariamente han de ser capacitados todos a

la vez, ya que esto serfa inconcebible. .El proceso de elabo-
racién de planes y programas deberd incluir el método utiliza
do para establecer el orden de prioridades en que habri de ca
pacitarse tanto por niveles como por puestos especificos, te-
niendo en mente que resulta conveniente dar prioridad a los -

trabajadores mis antiguos.

El artfculo 153-Q sefiala: ''los planes y programas... deberdn
cumplir los siguientes requisitos:

II.- Comprender todoes los puestos y niveles existentes en la

empresa:

IV.- Sefialar el procedimiento de seleccién a través del cual
se estableceri el orden en que serén capacitados los tra
bajadores de un mismo puesto y categorfa.

:Cufl es la capacitacién que produce resultados?
La capacitacién que produce resultados es aquella que perfec-
ciona el desempefio de las funciones bédsicas de un puesto y --

atiende s6lo marginalmente a las funciones secundarias.

Para llegar a este discernimiento entre unas y otras, después
de un buen diagnéstico debe hacerse una minuciosa jerarquiza-

i0. Soto P,, Ricardo. op.cit. p. 133.
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cién de los diversos aspectos del desempeiio de un puesto y a
partir de ahi confrontar 1o ideal con lo real y establecer --
las prioridades de capacitacién.

1.3 Instituciones Cgpagitadorgsf

Para mantener una linea de pensamiento homogeneo con el resto
del contenido temitico del presente estudio centraré mi anfli
sis en aquellas instituciones que inciden y apoyan la buena -
marcha de los esfuerzos que las empresas industriales reali--
zan para cumplir con las obligaciones en.materia de Capacita-

cibn.

Es insoslayable el hecho de que las Universidades constituyen
la piedra angular de la formacién integral de nuestros cua---
dros directivos, administrativos y las escuelas de educacién
media, de los niveles de supervisores y operarios califica---
dos. Asi también, como todo el sistema educativo nacional --
sirve de nutriente principal del recurso humano que funciona
como motor generador de toda nuestra industria en general, su
eficiencia estard ligada a los resultados que el personal en
nuestras industrias muestre.

Desgraciadamente nuestro pafs muestra niveles de educacién en
tre su poblacién sumamente bajos, es asi que segln cifras ofi
ciales para el afio de 1987 el promedio de escolaridad por ha-
bitante no llegaba siquiera al 6o. afio de primaria, lo cual -
indica claramente la magnitud del esfuerzo que todo el sistew
ma educative debe realizar para impartir educacién a la pobla
cibén considerando que a pesar de que casi la mitad del Presu-
puesto de Egresos de la Federacibén se destina a una s6la Se--
cretarfa, la de Educaciédn, en ocasiones hay que enfrentar ---
otro tipo de contingencias tales como el crecimiento de la po
blacién, la migracién y concentracién de grandes volfimenes de

poblacién en unas cuantas urbes, la alta desercién escolar -
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propiciada por diversos problemas socioeconémicos del nficleo
familiar, y la casi generalmente aceptada y crbénica desnutri-
cién del estudiante mexicano en todos los niveles de la vida
escolar, entre otras.

Aunado a lo anterior podemos constatar que son realmente esca
sas las instituciones y/o Universidades que cuentan con pro--
gramas de estudios avanzados aunque hay que reconocer que la
tendencia con el tiempo ha sido de carfcter positivo ya que -
afortunadamente dfa con dia crece la conciencia entre las ins
titucioncs de ensefianza superior de contar con ellos o de im-
plementar programas de extensién universitaria que complemen-
ten los estudios de licgnciatura, estos esfuerzos deben ser -
apoyades por todos los interesados, estudiantes, empresas, go
bierno, etc. :

Al margen de 1la educacién '"oficial" o "formal" encontra--
mos ciertas instituciones especializadas en impartir sobre to
do cursos cortos o relativamente largos sobre materias, temas
o tbépicos muy especificos que salvo contadas excepciones, sir
ven de verdadero apoyo a los esfuerzos capacitadores de las -
empresas.

Como he apuntade anteriormente, durante muchos afios las -
empresas se valieron por s{ mismas para preparar en el traba-
jo a sus cuadros administrativos’y operativos. No tenian al-
ternativa,

En nuestro pafs es relativamente reciente el nacimiento o ---
creacién de las Instituciones Capacitadoras (no mis de tres -
décadas), las cuales surgen come respuesta a una necesidad da
da por las circunstancias de la incipiente planta industrial

mexicana y por las del sistema educativo mexicano mencionadas
i{ncas atrds.
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Al hablar de Instituciones Capacitadoras me refiero especifi-
camente a aquellas que ofrecen Capacitacién especializada pa-
ra el trabajo industrial. Se puede hablar en este sentido --
desde Universidades, Instituciones Oficiales, Privadas, Acade
mias, las mismas empresas o0 sus institutos de Capacitacién -
propios, hasta despachos creados exprofeso o profesionistas -
independientes especializados en alguna materia especifica.?l

Si bien es cierto que se crean la mayoria de estas antes de -
que nazca la obligacién legal en las empresas de capacitar a
su personal, es indudable y estadfsticamente lo podemos com--
probar, que su auge se da cuando el legislador hace de la le-
tra muerta de la ley una obligacién patronal, esto como vimos
ya, a finales de 1a década de los setentas y principios de --
los 80°'s.

Algunas de estas instituciones fueron creadas yalafecha fun-
cionan con éxito, por gente de una amplia visién que tuvo la
sensibilidad de captar los lados débiles de la industria y ---
con ello han desarrollade tecnologia administrativa que res--
ponde a problemftica de nuestras empresas mexicanas. Las mis
mas responder a una clara necesidad de nuestras empresas y --
pueden servir en un momento determinado como un verdadero apo
yo a los esfuerzos capacitadores de los que manejamos empre--
sas y al elemento humano, ya que generalmente las dirigen per
sonas jubiladas que fuhgieron como ejecutivos en distintas --
4reas de grandes empresas y que conocen las carencias y debi-
lidades de las organizacijones.

11. Asesorfa y Administracién Aplicadas. Segunda Investiga--
cidn sobre el Estado de le Capacitacibn en un Grupo de -~
Organizaciones e Instituciones Capacitedoras del D/F., %o
na Metropolitana y Algunas Entidades Federatives, Partes
I y IT. México 1983, Conclusiones.
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No podemos dejar de lado que como en toda actividad empresa---
rial aqui también encontramos el elemento utilidades y es bien
sabido que las mismas son necesarias para el sano crecimiento

de cualquier empresa. Sin embargo, debemos estaxr alertas y --

ser muy suspicaces al momento de escoger alguna de estas insti
tuciones ya que también las hay aguellas que no solamente bus-
can obtener una utilidad razonable por los servicios que ofre-

ce, més bien pareciera ser que hacen del luare su @inico £in in
mediato.

Lo anterior nos obliga a estar al dfa en cuanto a la calidad -
de los servicios que ofrecen estas instituciones, a la trascen
dencia de los programas que han desarrollado o adaptado, a la

trayectoria de los expositores y directores de los programas -
con que cuentan, al impacte que han causade entre las empresas
los cursos que han impartido y desde luego a la aportacidn que

pueden hacer a nuestros programas internos y a la formacibn de
nuestros empleados.

He sostenido a lo largo de este.trabajo,en concordancia con va
rios autores, que la Capacitacibn es una inversién, por ello -
en comentario’ aparte quiero resaltar la importancia relativa -
que el costo de contratar los servicios de una Institucién Ca-
pacitadora tiene o puede llegar a tener para una empresa. Ba-
jo este‘tenor quiero insistir en que, a menes de que la empre-
sa.0 el 4rea de Necursos Humanos nos:icuente con el apoyo presu-
puestal suficiente, no debe ser prioritario para el administra
dor de la Capacitacién el pagar los honorarios que la contrata
cifn en cuestidén causan si antes ya aseguramos para nuestro --
Plan de Capacitacién que hemos hecho la eleccién adecuada se--
glin lo apuntado en ¢l pArrafo precedente.

Es también loable que algunas organizaciones sobre todo trasna
cionales hayan ido mis alléd de 1a simple obligacién de contar
con planes adecuados de capacitaciédn y se hayan dedicado a la
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tarea de construir sus .propios Centros o Institutos de Capaci-
tacién equipéndolos no solamente con los equipos e instalacio-
nes adecuadas, sino también con el personal adecuado para su -
mejor funcionamiento., Estas son organizaciones que saben, com
prenden y toman para sf{ el reto de la Capacitacién integral de
su personal, estén conscientes de la importancia futura de la

formacién del elemento humano en el trabajo. Son empresas ---
triunfadoras; pienso que no estf lejano el dfa en que més y --
mAs organizaciones imitarén su ejemplo y es deseable que aumen
te la incidencia de las que cuentan con capital ciento por -.--
ciento mexicano.

A manera de resumen y ante la oferta de este tipe de servicios
por parte de un buen nfimero de organizaciones también de diver
sa estructura e intereses a los que sirve podriamos decir que
hay que observar y tener en cuenta lo siguiente:

Hay en el mercado una gran variedad de estas institucio--
nes y los programas y cursos que ofrecen abarcan casi to-
das las Areas tanto administrativas como operativas de --
una empresa.

=ox  Debemos ser muy selectivos al contratar con ellas y cer--
ciorarnos de que los programas 6 cursos contratados son -
los que responden realmente a nuestras necesidades.

=s= Tenemos que identificar claramente en qué niveles se jus-
tifica contratar con una institucién de estas y en qué --
otros nos convendrfa implementar internamente nuestros --
cursos o programas de capacitacién.

=== Normalmente son elevados los honorarios que el contratar
estas instituciones cuesta a la empresa. Nuestra obliga-
cibén como Administradores de la Capacitacién es saber de
antemano que cl programa o curso contratado valdrd més de
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‘1l que nos costf. Necesariamente tendremos que haber he-
cho, dentro de nuestra planeacifn, estudios de factibili-

-dad que justifiquen lo que estamos haciendo. Debemos te-
- ner estudios de costo-beneficio realistas y bien desarro-

llados.

Tenemos que informarnos en Asociaciones, otras empresas o

con colegas acerca de la trayectoria y reputacién de l1la -
insticucién, as{ como de la de los conferenciantes antes
de firmar los contratos respectivos, que aquellos respon-
dan a las necesidades y espectativas de nuestra empresa.

Finalmente como especialistas en el manejo del elemento -
humano y responsables de su capacitacién y desarrollo, te
ner la sensibilidad y conocimientos de la situacibn en ge
neral para saber en qué momento debemos de optar por recu
rrir al exterior o armar internamente y conjuntar los ele
mentos necesarios para proporcionar por nuestra cuenta la
capacitacién sin que esto dltimo d& pie al detrimento de

nuestros planes y programas, por el contrario, nuestra me
ta siempre debe ser el crecimiento integral de nuestro --
personal y nuestra empresa.

Industrias Capncitadorés.

La Capacitacién es siempre autocapacitacibén. Nada podria pare
cer mfs absurdo que el hecho de que la empresa asuma la respon
sabilidad de preparar a una persona, La responsabilidad des--
cansa sobre el individuo, sus capacidades, sus esfuerzos, Nin
guna empresa tiene competencia y ni que hablar de obligacién -
(n6tese que no me refiero a la que por Ley tiene todo patrén},
para sustituir los esfuerzos del individuo para prepararse. -
Hacerlo serfa no sélo un paternalismo sin garantfas, sino tam-

bién una pretensién vana.
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Sin embargo, toda empresa comercial o industrial tiene en pri-
mer lugar una obligacién legal, pero mis que eso, la oportuni-
dad de fomentar la autopreparacién pudiendo darle una buena o-
mala orientacién, eso depende de cada organizacién, de la im--.
portancia que le den al desarrollo de su potencial humano y a-
lo que cada individuo tiene y puede dar para que su fuente de-
trabajo sea una firma exitosa. Por lo tanto, cada patrén debe
ria tener asignado especificamente, la responsabilidad de ayu-
dar a todo su personal a concentrar, orientar y aplicar sus es
fuerzos de autopreparacién en forma productiva. Y toda compa-
fifa puede ofrecer oportunidades sistemfticas de autoprepara---
cién a sus empleados més allid de la simple obligacibn legal.

La primera tarea es individual. La empresa debe auspiciar a -
todos sus gerentes, jefes y supervisores para que mediten so--
bre lo que cada subordinado suyo es capaz de hacer. La base -
de esto es, por supuesto, la valoracién sistemltica de las rea
lizaciones de cada uno de estos subordinados, Este anflisis -
conduce a preguntarnos: jEsti la persona colocada en el pues-
to-en el que puede Tealizar la hayor contribucién a la empre--
sa? Y: (Qué tiene que aprender, qué debilidades tiene que su
perar para poder alcanzar la plenitud de sus fuerzas y su capa
cidad?

Las respuestas a estas preguntas deciden qué accién especifi-
ca se puede encarar para promover la capacitacién. Puede ser-
un traslado a otro cargo. Puede consistir en estudios regula
res de determinada materia o de principios gerenciales. Puede
ser una misién especial consistente en el estudio de un ﬁroblg
ma concreto, una nueva politica propuesta o un programa de in-
versibén de capital. Casi siempre existen oportunidades para -
estas misiones, especialmente en las empresas grandes.

Nunca debe dArsele a una persona trabajo heche. En las compa-
filas pequefias las necesidades de preparacién individual pueden
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habitualmente satisfacerse mediante un cambioc en las atribucio
nes de su cargo. En las compafifas grandes las vacantes son co
munes. Cuandae el puesto adecuado queda disponible, se lo debe
l1lenar sobre la base de las necesidades de preparacién del in-
dividuo. Estas son, por supuesto, decisiones vitales. Por lo
tanto tieénen que ser consideradas cuidadosamente, por lo menos
por 1os que est4n tomando las decisiones correspondientes, an-
tes de ponerlas en préctica. Siempre debemos procurar que in-
tervenga el interesado.

El planteamiento del personal gerencial demuestra de esta mane
ra si son adecuados los esfuerzos de la compafifa tendientes a-
la preparacién individual de los puestos de mando, entre ellos
los de supervisores, a la luz de 1los cargos gerenciales que sg
guramente tendrén mayores exXigencias en el mafiana.

E1l planteamiento del personal gerencial de la empresa comienza
con el anfilisis de las necesidades futuras de la compafifa y =-
sus objetivos, o en otras palabras 1o que seri el negocio de -
la compafifa. Porque esto determina la estructura de la organi
zacién, decide qué cargos habrd de llenar y cudles son sus re-
quisitos. Sin embargo, el planteamiento real y verdaderamente
importante es el plan a largo plazo, cinco o diez afios. Por--
que en €1 hay que considerar todas las cuestiones de objetivos,
organizéci@n. estructura y estructura de la gerencia por eda--
des. ~De aquf que la orientacibn de los esfuerzos de la compa-
fifa en cuanto a preparacibén derivarén de este planteamiento --
del personal gerencial a largo plazo.

En su plan de largo alcance, la direccién de la empresa no de-
be olvidar nunca que ne es su intencién liquidar el negocio al
final del periodo. En otras palabras, no es suficiente encon-
trar los hombres necesarios para satisfacer las demandas de --
los préximos afios. Los resultados principales de lo que se ha
ga durante esos afios venideros inmediatos no se verdn hasta --
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dentro de diez o quince afios. Pero lo que se esti haciendo -~-
ahora y'lo que se haga durante los afics inmediatos puede bien-

determinar si la empresa sobrevivirid o no.

No deberfa ya ser necesario debatir si la preparacién de super
visores, jefes y gerentes es un lujo que solamente se pueden -
permitir las grandes compafifas en 8pocas de auge. La mayoria-
de las compafifas grandes y muchas de las pequeiias saben hoy --
que no es un lujo, como no lo es un laboratorio de investiga--
cién. Ni siquiera es necesario ya combatir el viejo temor de -
que una compaffa puede producir demasiada gente de valer. La-
mayoria de las gerencias han descubierto que la demanda de gen
te valiosa aumenta mis répidamente que la capacidad de los pro
gramas mis exitosos de preparacién de personal para proporcioc-
narla. El administrador de empresas inteligente . ha sabido --
siempre, por supuesto, que nunca ha causado daifioc alguno a una-
compaiifa, el ser considerada como "la madre de los presiden---
tes'., Por el contraric, el poder de atraer buena gente de una
compajifa es directamente proporcional a su reputacién como pre
paradora de hombres de éxito para s{ misma tanto como para ---
otras compafifas.

La preparacién del personal de mando no se ha convertido en --
una necesidad porque se haya dejado envejecer a las gerencias-~
superiores como resultado de los tiempos de, por ejemplo, gue-
rra o depresién que también a nuestro pais afectaron, sino por
que la empresa comercial moderna se ha convertido en una insti
tucién bfisica de nuestra sociedad. En cualquier institucién -
importante, como por ejemplo la iglesia o el ejército, el des-
cubrimiento, la preparacién y la puesta a prueba de los con--
ductores del futuro e¢s una tarea esencial a la cual los mejo--
res hombres dedican todo su tiempo y atencién.

Es también una necesidad para cl espiritu, la visién y ¢l de--
sempefio de los hombres que ocupan los puestos de mando hoy, --
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que se espere de ellos que preparen a los que dirigirfn mafia--
na.’ Asicomo, nadie aprende tanto sobre una materia como quien
se ve obligado a enseifiaria, nadie desarrolla tanto sus aptitu-
des como quien esti tratando de ayudar a otros a desarrollar -
las propias. En realidad, nadie puede prepararse a si mismo -
si no trabaja en la preparacifn de otros. Es mediante sus es-
fuerzos para preparar a otros como los gercntes aumentan sus -
exigencias de sf mismos, Los mejores realizadores de cual----
quier profesién miran siempre a los hombres que han ensefiado y
preparado como el mis orgulloso monumento que pueden dejar ---
tras de si.

1.5 Futuro de la Capacitacién en México

El tema de la capacitacién cobra mayor interés en nuestro pafs
dfa con dfa, dado que la cantidad de personal con escolaridad
media y superior es minimo, es decir, el nGmerc de profesionis
tas, bachilleres y personal capacitado y especializade en algu
na irea es, definitivamente desconsolador.

Es cierto que en nuestro pafs 1a funcién educativa ha tenido -
gran acogida en varios sectores de la empresa pGblica y priva-
da. También es justo decir que la misma funcién no ha tenido,
hasta el momento un desarrollo como el que deberia de tener. -~
Son contadas las empresas que han establecido programas perma-
nentes de educacién para sus empleados.

En México existe una demanda excesiva de personal calificado,-
que las universidades y diferentes instituciones de ensefianza-
no estfin en posibilidad de ofreccr, por lo cual es necesario -
que tanto las organizaciones pfiblicas como las empresas priva-
das establezcan programas periédicos de educacién, brindando,
as{, el tipo dec enscfianza necesaria para que se Tealice el tra
bajo con mayor eficacia, y éste sea mis significativo para el-
trabajador.
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Dos puntos bisicos destacan el concepto de capacitacién, a sa-

ber:

1.- Las organizaciones en general deben dar las bases para --
que sus colaboradores tengan la preparacién necesaria y -
especializada que les permita enfrentarse en las mejores-
condiciones a su tarea diaria.

2,~ No existe mejor medio que la capacitacién para alcanzar -

altos niveles de motivacién y productividad.

Importantes sociblogos y fil6sofos de la administraciédn como -
Guzmén Valdivia y Peter Drucker,12 ya han sefialado la importan
cia futura de la educacién. E1 hecho de que se diga futura no
es porque en el presente y pasado haya dejado de tener la mis-
ma trascendencia, sino porque las necesidades de un auténtico-
desarrollo integral del ser humano y de la sociedad reclaman -
que, desde este momento en adelante, la educacién ocupe un pri
mer plano dentro de los objetivos a nivel nacional e interna--
cional; pues la gran mayoria de los problemas fundamentalmente
morales, sociales, politicos y econfmicos, son problemas de --
educacién y ella es la clave para solucionarlos.

Nunca como ahora es necesario un manejo cientffico de 1la educa
cién, es decir, un plan sistemitico y organizado de cada pa{is,
de. cada empresa, de cada familia y de cada persona, que desa--
rrolle y oriente actitudes hacia el bien comfin, entendiendo és
te como: "el conjunto organizslo de condiciones sociales por-
medio de las cuales el hombre puede realizar su vida natural y

espiritual",

12. 8iliceoc, Alfonso. Op.cit, p. 19.
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Requerimos pues, de un medio eficaz para atacar la ignorancia-

y la obsolescencia dentro de las organizaciones; este medio es
la Capacitacién.

No solamente porque la capacitacién en la empresa sea un tema-
de actualidad, sino por su ya mencionada trascendencia, nos --
plantea un reto a todos los que vivimos en el wundo de la admi
nistracién de empresas, un fuerte reto en relacién con las ac-

tividades que se realizan en México dentro de cualquier ente -
econbmico.

Este reto se puede determinar a Cravés de las siguientes inte-
rrogantes: '

1.- (Acasonos interesa el fenbmeno de la educacién y la capa-
citacién del personal?

2.- (Estamos conscientes de que, para contar con un personal-<

efectivo, actualizado, motivado y desarrollado necesita--
mos educarlo?

3.- 3Es nuestroe objetivo principal la perfeccibn y superacién-
del hombre como tal, y por ende, el bien de la empresa y-
de la sociedad?

4.- JCufnto persnnal estamos capacitando y qué calidad estamos
alcanzado?

Ciertamente estas preguntas no tienen ficiles respuestas; en--
trafian un profundo, sincero y efectivo compromiso de contri---
buir al bien de la persona y al bien comin de la sociedad.

Existe entonces el convencimiento, como se ha sefialado ante---
riormente, de que muchos problemas que el personal de las em--
presas afrontan se debe a la falta de educacién o al mal encau
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zamiento de la misma, sin embargo, toda empresa, como €S natu-
ral, esti sujeta a un sinnfimero de situaciones que pueden re--
solverse a través de la Capacitacién.

Es de suma importancia, dejar establecido que el &xito de la -
planta industrial mexicana que todos deseamos, no esti basado-
solamente en nuestros planes de produccién e inversiones, ni -
en nuestras estrategias de mercado, ni en la variedad que exis
te en nuestros productos, sino en los colaboradores responsa-
hles de realizar lo anterior, estos pueden percibir la impor--
tancia de dichas funciones, sélo si estén preparados para ----
ello.

Una cuidadosa planeacién de personal sirve como una aportacién
para el empleado, aun cuando la meta principal de este instru-
mento es disponer del personal necesario tanto cualitativa co-

mo cuantitativamente.

El requisito para lograr lo anterior es tener el estilo direc-
tive adecuado.

Muchos empresarios afirman que el elemento humano es el factor
mis importante en su empresa, pero muy pocos estdn dispuestos-

a invertir los recursos necesarios para demostrarlo.

Las tareas de capacitacién estfn orientadas siempre a futuro,-
por lo cual debemos contemplarlas siempre como una inversién.--

Parafrascando un sabio refrfn mexicano, se le podrfa preguntar
a cualquier dirigente de empresa:

pime cuanto cstds dispuestos a invertir en la capacitacién de-
tu personal y te diré que tan lejos puedec llegar tu empresa.

E1 capital humano es ganancia para una emnpresa,
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2. PRODUCTIVIDAD

Desde hace varios afios las principales y mis desarrolladas eco
nomfas del mundo, con excepcifén de paises como Japbn y Alema--
nia Federal, vienen sufriendo un estancamiento en la producti-
vidad y existe una creciente preocupacién por las causas y las
soluciones a este confuso problema, desde luego esta situacién
también es aplicable a nuestra economfa. Hay muy pocos temas
de tanto interés como este que sean comunes para los gobier---
nos, las empresas y los trabajadores, como el de la productivi
dad. Los lfderes de todos es0s Erupos reconocen y aceptan que
un mejoramiento de esa frea es esencial para lograr ia satis--
faccibn de sus necesidades y expectativas comunes. Los diri--
gentes de los gobiernos consideran que un incremento de la pro
ductividad es fundamental para que puedan equilibrar sus presu
puestos, eliminar los déficits comerciales, conservar los esca
S0s recursos y mejorar los servicios que proporcionan. .Los di
rigentes empresariales la consideran como el medio para redu--
cir los costos, mejorar los mirgenes de utilidad y aumentar su
participacién en el mercado. Los dirigentes laborales la ven-
como el medio para contreolar las importaciones que reducen el-
empleo interno, y para mejorar la remuneracién de los trabaja-
dores.

Al hablar de productividad debemos considerar como un punto bd
sico que se tiene que procurar que exista compatibilidad entre
las necesidades de los individuos y las de las organizaciones-
a las que los mismos pertenecen. Por ello si se estructura un
enfoque alrededor de estas necesidades comunes, mejorarin la -
satisfaccibn de los individuos con sus trabajos y los resulta-
dos organizacionales. Por distintas razones, la direccién en-
1a mayorfa de las organizaciones actuales restringe el cumpli-
micnto de las responsabilidades de una manera tal que erosiona
los cimicntos, inherentemente sélidos, de satisfaccidn de nece
sidades comunes. Sin embargo, la organizacién puede satisfa--
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cer sus necesidades y al mismo tiempo las de sus empleados. -
Si hemos de mejorar la productividad en los afios por venir, de
bemos analizar el efecto de la existencia de la organizacidén -
sobre el individuo. Deberemos de analizar las condiciones ba-
jo las cuales la organizacién se convierte en una amenaza para
el individuo, los patrones especificos del comportamiento orga
nizacional que representan la amenaza mis fuerte, y los medios
de minimizar tales amenazas. Deberemos descubrir 1la forma de-
concebir organizaciones y sistemas que permitan el empleo méxi
me de las aptitudes del individuo, sin dejar de preservar la -
satisfaccibén y la dignidad del ser humano.

Deberemos aprender la manera cémo la tecnologfa sirva a las --
personas no s6lo por medio de sus productos finales, sino que-
por su mismo desarrollo.

Entonces tenemos que para llevar a cabo una mejorfa, es necesa
rio que se comprenda cufles son los factores que contribuyen -
en la productividad, y cufiles los que 1la inhiben. Casi siem--
pres estos filtimos son internos y pueden controlarse, en compa
racién con los factores externos, que no pueden controclarse. -
Por lo tanto, ‘el mejorar la productividad es algo que estf al-
alcance del poder de quienes dirigen las empresas.

2.1 ;Qué es?

La productividad es la relacién entre cierta produccién y cier
tos insumos.

—__ Produccién
PRODUCTIVIDAD = TRELTIOS
13. Bain, David. Produectividad. Editorial McGraw Hill. MEw

xico 1985. »p. 3.
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La productividad no es una medida de la produccién ni.de la --
cantidad que se ha fabricado. Es una medida de lo bien que se
han combinado y utilizado los recursos para cumplir los resul-
tados especificos deseables.

La entendemos como el resultado de la produccién medida en va-
lor, o en otras palabras, fertilidad en la produccién. Esta -
definicién no alcanza a concretar la idea de productividad, --
porque en otras épocas, diferentes corrientes doctrinarias no-
coincidieron en una idea unénime sobre este concepto de ferti-
lidad de 1la produccién. Para los Fisiécratas,l4 era la crea--
cién de nuevas materias y en consecuencia, sélo era fértil la-
agricultura; pero Adam Smith consideré también la fecundidad -
del trabajo, que luego.se extendi6 a los demis servicios perso
nales. Una teorfa mis moderna busc6 la esencia de la producti
vidad, no en el incremento de bienes ni siquiera en el aumento
de valor, sino en 1la realizaci@n de utilidades, con lo gque se-
amplié considerablemente el cuadro de las actividades producti
vas. Esta teorfia generalizé demasiado el concepto y lo desli-
gbé totalmente de la prodhccién. M4s correcto es referir el --
concepto de productividad a 1a realizacibn de utilidades laten
tes, es decir; de las utilidades ocultas en 10s bienes produc-
tivos. Ademés, no debe olvidarse que, seglin sean las diferen-
cias entre los costos y las ﬁtilidades. serin posibles distin-
tos grados de productividad.

Mé&s adelante se introdujo el concepto de Productividad en la -
teorfa de la distribucién, dando nacimiento a la teorfa de la-
Productividad Limite o Productividad Marginal, segGn la cual -
la cuantfa de cada una de las ramas de la renta, esto es, la -
participaci6én del trabajo, del capital y de la tierra, se de:-
terminan por el producto que obtiene cada uno de los factores-

14, Diccionario Enciclopédico Quillet. Op.ecdt.
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productives en el lfmite de la produccién. La Productividad-
Marginal de cualquiera de los factores productivos es la rela-
cién entre el incremcnto del producto que se obtiene con la Gl
tima unidad del factor incorporada, y el costo de esa unidad.
En esta teorfa el salario corresponde a la Productividad 1{mi-
te del trabajo, el interés a la Productividad 1imite del capi-
tal y la renta a la Productividad limite .de 1a tierra. La re-
lacién entre las unidades fisicas del producto obtenido y las-
unidades totales utilizadas de cualquiera de los factores de -
la Produccién, constituye la Productividad media o rendimiento

de este factor.

Francisco Zamora en su "Tratado de Teoria Econémica",15 nos

dice que considerando un costo total cualquiera, o sea, la su-
ma de dinero que es preciso gastar para producir determinado -
monto de mercancfa resulta evidente que la parte de dicho cos-
to total que debe imputarse a cada unidad de producto ser§ tan
to menor cuanto mayor Sea la cantidad de mercancfa en cuestién,
ya que ese costo por unidad lo obtendremos dividiendo el costo

total por el producto total.

De ello se deduce que dados los precios de los factores, a me-
dida que aumentan la eficacia productiva de estos, el costo --
por unidad de producto disminuir4, puesto que creceri el monto
de producto total que con los factores se obtiene; o sea que -
Productividad y costos varfan en razén inversa. Asf se expli-
ca que el desarrollo de las curvas de productividad sea preci-
samente inverso al de las curvas de los costos fisicos o mone-

tarios.

Para cfectos de nuestro estudio y teniendo en consideracién --
fines quc el mismo persigue, definiremos la Productividad-

los

15, Zamora, Fransisce. ‘“Pratado de Teorfa Econdmicn. México
1097Th. r. 152,
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(P) como la resultante de una relacibn que muestra en el nume-
rador una cantidad determinada de bienes producidos (Bp), y en
el denominador ¢l total de recursos (R) utilizados o inverti--
dos para producir esos bienes; por lo tanto,

“Bp
R

P =

Donde vemos claramente qué es lo que entendemos por Productivi
dad y porque todos nuestros esfuerzos deben estar encaminados-
no solamente a lograr su consecucién, sino que adem&s debemos-
mantenerla en - un nivel 6ptimo as{ como mejorarila permanentemen
te en la medida de lo posible.

PRODUCTIVIDAD = Produccién - - Resultados Logrados
Insumos Recursos empleados

El concepto de productividad implica la interaccién entre los
distintos factores del lugar de trabajo. Mientras que la pro-
duccién o resultados logrados pueden estar relacionados con mu
chos insumos o recursos diferentes, en forma de distintas rela
ciones de productividad por ejemplo, produccién por hora tra-
bajada, produccibn por unidad de material o produccibn por uni
dad de capital-, cada una de las distintas relaciones o indi--
ces de productividad se ve afectada por una serie combinada de
rmuchos factores importantes. Estos factores determinantes in-
cluyen la calidad y disponibilidad de los materiales, 1la esca-
la de las operaciones y el porcentaje de utilizacién de la ca-
pacidad, la disponibilidad y capacidad de producecién de 1a ma-
quinaria principal, la actitud y el nivel de capacidad de la -
mano de obra, y la motivacién y cfectividad de los administra-
dores. La manera como estos factores se relacionan entre si -
ticne un importante cfecto sobre productividad resultante, me-
dida scgln cualquicra de los muchos indices de que podemos dis
poner.
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La produccién, el rendimiento o desemﬁeﬂo, los costos y los re
sultados son componentes del esfuerzo de productividad. No --
son términos extrafiamente equivalentes. La mayorfa asociamos-
el concepto de productividad con el de pvoducci6n; debido a --
que la productividad es algo mis visible, tangible y medible -
en esa actividad. Los economistas han respaldado esta defini-
cién tradicional al afirmar que la productividad es el resulta
do (la produccién) que se obtiene por cada unidad de trabajo -
que interviene. Este punto de vista tiene que cambiar para --
que se incluya a todos los segmentos del trabajo. El sector -
educativo, el gobierno, los grupos de servicio y los grupos de
profesionales debemos seguir interesados y preocupados por la-
productividad. La productividad afecta a todos como consumido
res, contribuyentes y ciudadanos. Es claro que cuando nos que
jamos de que ya no nos alcanza el dinero para pagar cuentas de
alimentos, la reparacibén de nuestro automévil, para pagar nues
tros impuestos u otros, estamos hablando de algo mis que el --
simple dinero, estamos hablando de productividad: de la capacj
dad para usar los recursos exi;tentes para satisfacer las de--
mandas en constante expansién de nosotros como individuos.

Desde un punto de vista de nacién, la elevacién de 1la producti
vidad es la finica forma de incrementar la auténtica riqueza na
cional. Un uso méds productivo de los recursos reduce el des--
perdicid y ayuda a conservar los recursos escasos o mis caros.
Sin un aumento ds lalproductividéd que los equilibre, todos -~
los incrementos de salarios, en los demfs costos y en los pre-
cios sélo significarfn una mayor inflacién. Un constante ---
aumento en la productividad es la finica forma como cualquier -
pais puede resolver problemas tan opresivos como la inflacién,
el desempleo, una balanza comerqial deficitaria y una paridad

monetaria inestable.

Desde un punto de vista personal, el aumento en la productivi-
dad es esencial para elevar el nivel de vida real y para lo---
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grar. una 6ptima utilizacién de los recursos disponibles para -
mejorar la calidad de la vida.

En las empresas las utilidades pueden aumentarse elevando los-
precios, reduciendo los costos 0 con una combinacién de ambos.
No es raro que el enfoque de los que nos dedicames a la admi--
nistracién se incline por un aumento en el volumen de las ven-

tas y hagan menos hincapie en controlar, sino que en reducir,
los costos.

En su sentido mds amplio, la P comprende todos 1los recursos y-
sus costos, y como tal representa la mayor de las oportunida--
des para mejorar las utilidades en cualquier empresa de la que
se esperen utilidades y para brindar mis servicio por peso gas
tado en las instituciones sin fines lucrativos.

2.2 Diferencias entre Produccién y Productividad
Definida ya la Productividad y acordado en qué sentido la uti-
lizaremos y cémo la concebimos para los efectos del presente -
estudio, resulta necesario analjzar los aspectos que determi--
nan su diferencia con Produccién.

Con relativa frecuencia suele confundirse erroneamente a la --
Produccién y caer en el activismo que no es mds que el hacer -
por hacer las cosas, perdiendo de perspectiva que mno necesaria
mente una muy elevada elaboracién de articulos o bienes es si-

nénime de Productividad.

Una forma mis clara de hacer esta importante diferenciacibén se
ria ubicando en forma precisa lo que entendemos por Produccién
ya que después de haber hecho lo propio com la Productividad -
evidenciaremos que existen razones suficientes para considerarse
distinta una de la otra.
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Una definicién que no por suscinta es clara, nos dice que Pro-
duccién es el acto de crear o elaborar un artfculo satisfactor

de necesidades.16 De aquf desprendemos que no se contempla en

esta definicién entre otras cosas:

- El grado de perfeccién del bien.
- La calidad que se le requiere.

- El tiempo en que deba de crearse.
- La mejor forma de hacerlo.

Los reprocesos que pueda sufrir.

Es notorio entonces, que al hablar de Produccifn de bienes nos
estamos refiriendo exclusivamente a la generacidn de los mis--
mos y al hablar de Productividad hablamos de la creacién en --
condiciones de costo, calidad y tiempo 6ptimos de estos bienes.

Es asf{ que podemos afirmar que la Productividad viene a ser --
una condicifn alicuota de la Produccién. Esto es, que no pue-
de haber Productividad sin Produccién pero sf Produccién sin-

Productividad.

2.3 La P. como respuesta aAlﬁ criSis ﬁé ia industria Nacional

La actividad productora

El resultado del trabajo es la produccibn de algo. Este algo-

es siempre un bien o un servicio. Al conjunto de actividades-

desarrolladas para la obtencién de un bien o servicio se le co
noce como actividad productora.

16. Diccionario Enciclopédico. Op.cit.
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En la actividad productora intervienen tres factores:

1.- Suministros.
2.- Medios de produccifn.
3.- Fuerza de trabajo.

1.- SUMINISTROS

Este factor de la produccifén comprende las materias pnrimas, la
energia y los productos semimanufacturados o manufacturados -
que integran el producto.

2.- MEDIOS DE PRODUCCION

Este factor de la produccién comprende las herramientas el --
equipo de trabajo, la maquinaria, las instalaciones, los edifi
cios el terrenoc y demis activos.

5.- FUERZA DE TRABAJO

Este factor, el més importante porque lo forma el hombre, com-
prende el trabajo de todo el personal, desde el Director Gene-
ral hasta el empleado de intendencia, pasando por los técnicos
y personal de oficinas.

El trabajo

En el anélisis del trabajo del hombre dentro de un ente indus-
trial, vemos que en todo bien o servicio producido, invariable
mente encontraremos adicionado al material con que fue hecho -

cl trabajo humano.

E1 trabajo del hombre se mide en horas-hombre y ecste valor de-
medida también lo podemos cxpresar cn términos monetarios. La
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hora-hombre bien empleada y la hora-hombre desperdiciada tie--
nen el mismo valor expresadas en términos de pesos.

Contenido del trabajo.

Si estudiamos un bien o un servicio producido podemos llegar a
la conclusién de que no tode el trabajo empleado o invertido -
en producirlo es absolutamente necesario. Ver gré&fica No. 2.

Llamaremos desde ahora ''producte' al bien o servicio produci--
do, con el fin de abreviar las expresiones.

Disefio del producto.- Si el disefio del producto fuera perfec-
to, se eliminarfa el trabajo suplementario debido a disefio de-

fectuoso o deficiente.

Proceso de produccifn.- Si se empleara el mejor procesoc posi
ble para producir o fabricar el producto, se eliminaria el con
tenido de trabajo suplementario debido a procesos y métodos de

ficientes empleados en la produbciﬁn.

Direccién.- 7Una direccién perfecta no permitirfa las demoras -
por falta de materiales, por cargas inadecuadas de las mdquinas
por falta de mano de obra, por rechazo de piezas, entre otras.

El trabajador ideal, si existiera, no desper-
tiempo, no se quivocarfa nunca-
lo que toca a mano de obra se -

El. trabajador.-
diciaria un sélo segundo de su
¥y 1la calidad de su trabajo, en
podria decir que seria perfecta.

Si el trabajador ideal existiera, se reducirfa a cero el conte
nido del trabajo imputable a deficiencias de &1 mismo.

Lo dicho anteriormecnte nos lleva a la conclusién de que si se-
pudiera perfeccionar al méximo los cuatro elementos que contri
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Grafica 2, Contenido del trabajo

1.- CONTENIDO BASICO DEL TRABAIO

2.- TRABAJO SUPLEMENTARIO POR DEFICIENCIAS EN EL DISENO

3.- TRABAJO SUPLEMENTARIO POR DEFICIENCIAS EN LOS METODOS Y PROCESCS
4.- TRABAJO SUPLEMENTARIO POR DEFICIENCIAS EN LA DIRECCION

5.- TRABAJO SUPLEMENTARIO POR DEFICIENCIAS DEL TRABAJADOR
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. buyen a aumentar el contenido de trabajo de un producto, ese -
contenido del trabajo disminuiria extraordinariamente y queda-
rfa reducido al contenido bAsico del trabajo, sin el cual no -
serfia posible elaborar el producto.

Existen pues, amplias posibilidades de reducir el contenido de
trabajo de un producto y con cllo elevar la productividad en -

las cmpresas.

2.4 Porque hay gue ser produétiéoé.

La crisis que afecta a nuestra sociedad en conjunto se mani---
fiesta también en la industria manufacturera y es claro que to
dos los que intervenimos en 1la vida industrial tenemos nuestra
parte por hacer. La pregunta de por qué hemos puesto (ltima--
mente nuestra atencién en la productividad, se puede contestar
con el anflisis de la situacién en su conjunto, del comporta--
miento de nuestra sociedad. Asimismo, se puede sefialar lo que-
podemos hacer para librar airosos la batalla contra la situa--
cién adversa por la que hemos venido atravesando en los (lti--
mos afios.

E1l momento histdérico de gran trascendencia que nos ha tocado -
vivir nos obliga a detenernos a analizar los principales facto
res que han provocado la crisis. !

Inflacién.

Uno de los principales males, el cual se define como el exceso
de dinero en relacién a los bienes que pucde adquirir con 81 -
como consecuencia de una baja produccién de bienes y/o servi--
cios o en otras palahras, hemos venido produciendo menos de lo
que necesitamos para vivir,
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Asf, vemos que los Gltimos afios se han caracterizado por infla
ciones de hasta tres digitos que amenaza con convertirse en hi
perinflacibén si no tomamos las medidas adecuadas. Sin embar--
go, parece ser que esta situacién esta siendo atacada pronta--
mente por el actual gobierno.

DSlar barato.

Durante mucho tiempo se mantuvo mis barato de 1o que debia es-
tar. Esto propicio que la gente prefiriera las manufacturas ex
tranjeras asesténdole un severo golpe a la industria nacional-
ya que los articulos importados, desde luego en forma ilegal,-
resultaban mis baratos que los domésticos y en muchos casos, -
porque no hay que decirlo, de mucha mejor calidad. Habfa en--
tonces quiencs cempraban dulces, chicles y cigarros, hasta ---
quienes compraron ropa y aparatos eléctricos y otros mis que -
finalmente adquirieron terrenos y condominios en el extranje--
TO.

Por otra parte, €l precio de los productos que vendiamos al ex
tranjero estaba alto, con lo cual se perjudicaron nuestras ex-
portaciones y disminuy6 el nGmero de turistas que viene al ---
pafs.

Devaluaciones.

Pesde 1976 y a lo largo de 2 sexenios, muestra moneda ha sufri
do una serie de devaluaciones que la han colocado en una pari-
dad de 12.5 pesos por d6lar en aquella fecha, hasta otra de --
2330,00 al tipo libre, lo cual muestra el valor real de nues--
tra moneda ante el délar.
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Excesivo endeudamiento.

De los paises en vias de desarrollo México ocupa el segundo =
lugar en deuda externa. El primero es Brasil. En 1970 nues-
tra deuda externa era de 4,000 millones de dbélares, a 1988 1la
cifra alcanza los 110,000 millones. Esto nos muestra el de--
sorbitado crecimiento que ha tenido haciéndola casi impagable
y ocasionando que el servicio de 1a misma obliguea canalizar
recursos al exterior los cuales podrian dedicarse al creci---
miento de nuestra economia.

Fuga de capitales.

La desconfianza de los ahorradores, asi como la incertidumbre
del rumbo que nuestra cambiante economia toma sexenalmente, -
ha provocade que en los filtimos afios salieran del pais una --
considerable suma de divisas. Sin embargo, la administracién
de Miguel de la Madrid habia logrado llevar al nivel mis alto
la reserva nacional, tendencia que se mantuvo hasta las elec-
ciones federales de 1988, ya que después de Estas se fugaron-
tan sélo en dos meses mfAs dc 4,000 millones de una reserva de
casi 12,000. '

Control de cambios.

Al final de la administraciém (76-82) el pais se encontraba -
sin divisas en su reserva y al quedarnos casi sin délares en-
los bancos, se present6 un problema grave para el pais. Te-«
niamos que pagar con délares nuestra deuda externa, necesitf-~
bamos comprar al extranjero materias primas, refacciones y ma
quinaria con dbélares también. Al no haberlos se dificultaba-
més el que pudieran pagar y en consecuencia el seguir produ--
ciendo.
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Por lo anterior, el gobierno tuvo la necesidad de controlar -
los pocos délares que todavia quedaban en la reserva estable-
ciendo el control de cambios que en pocas palabras era para -
poder decidir a quien vendérselos, a qué precio y en qué can-
tidad.

Si bien es cierto que actualmente no existe ya el control de-
cambios por 1o sefialado anteriormente, tenemos queé reconocer-
que, si sigue la tendencia de fuga de divisas, el pais puede-
volver a una situacibn similar a la comentada.

Ante este marco de cosas el gobierno decreta la expropiacibn-
bancaria aduciendo que era para evitar la fuga de capitales.
Hoy todavia hay quienes afitman que la medida fue innecesaria
y que sélo sirvib como la blsqueda de un culpable a la politi
ca econémica del gobierno, que fracasb.

Desempleo.
El indice ha ido en aumento debido a dos razones bésicas:

1.- Un buen hﬁmero de empresas siguen cerrando y despidiendo
personal el cual diffcilmente se vuelve a colocar y si -
lo hace, llega a ocupar el puesto que se encuentre dispo
nible.

2.~ No se estin creando fuentes de trabajo acordes al creci-
miento de la poblacibn y vemos que aquéllas crecen en un
nfimero menor a &stas.

Enfrentamientos sociales
En los medios de comunicacién nos damos cuenta de que se ha -

tratado de¢ culpar de la crisis actual a algunos sectores de <
la poblacién, creando con ello resentimientos y desconfianza-
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asi como, incertidumbre ya que la sociedad estf descontrolada -
acerca del futuro que va ha tener nuestra economia y el pais -
en general.

Si a esto le agregamos que ante la crisis se crea un caldo de
cultivo ideal para que algunas personas crecn y hagan correr -
una serie de rumores, entonces tenemes que pareciera ser que -
la situacibn en lugar de componerse, se va agravando cada dia-
més, aumentando con ello la desconfianza.

Exceso de confianza.

Un triunfalismo y optimismo no bien fundamentado ocasioné en-
gran parte la actual crisis ya que en afilos recientes bamos ca
si exclusivamente la marcha de nuestra economia en la venta -
de petrbleo al exterior sin prever que, como sucedib, se de--
rrumbara su precio con ¢l consabido descalabro a nuestras fi-
nanzas nacionales al no ingresar las divisas correspondientes.
Como paf{s nos endeudamos mucho para poder crecer, consideran-
do que con la venta de petrfleo podiamos pagar. El gobierno,
las empresas y cada uno de nosotros coemo individuos quisimos-
hacer mucho y demasiado pronto. Las bases eran, como se vio-
después, muy frégiles. Despufs de la baja del petrbleo dismi-
nuyeron los precios de varios de nuestros productos de exporta--
cib6n. Aumentaron también los intereses de los préstamos que
habiamos contratado en el extranjero.

Ya con la crisis encima, continuamos viviendo igual, como si -
fueramos un pa{s rico. Nuestra moneda se mantuvo sobrevaluada
por mucho tiempo. La inexplicable demora en corregir 1a sobre
valuacibn perjudicbd mucho a la economia del pafs. -

Todos nos dejamos arrastrar por la cuforia de la prosperidad,-
basada sobre todo en la riqueza del petrbleo. .Quisimos prospe-
rar demasiado aprisa. Hubo excesos en el consumo. Nos ha fal
tado austeridad y sencillez de vida. -
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Gasto gubernamental.

Otro de los factores importantes que han incidido en la genera
cién de la crisis es que el gobierno no ha podido bajar su dé-
ficit presupuestal. Esto quiere decir que afio con afio desde -
hace varios, el gobierno esti gastando mis de lo que recibe --
via impuestos y cobro de los servicios que presta. Esto nor--
malmente lo soluciona incrementando el precio de los servicios
as{ como los impuestos o en su defecto, emitiendo moneda. Es-
to no es otra cosa que la inflacibn, y ya vimos 10 que ésta es
y el perjuicio que conlleva,

La independencia econémica de nuestro pafs no podri lograrse -
si no construimos una planta industrial vigorosa ya que ante -
la situacién actual, todos los que nos desenvolvemos en este -
medio debemos tomar conciencia de nuestra gan responsabilidad-
y de nuestras posibilidades de accién.

La férmula es tan efectiva como sencilla:

No gastar en cosas innecesarias, ahorrar, invertir inteligente
mente y trabajar con productividad, o sea hacer més con menos.

Reza un refrfin que "no es rico aquel que tiene mucho, sino el-
que gasta menos de lo que gana', y en esta gran verdad se en--
cierra la salida a los males de nuestro tiempo hablando como -
sociedad.

La produccibén en costo, calidad y tiempo 6ptimos de bienes ma-
nufacturados le darfn necesariamente a nuestro comercic exte--
rior los elementos necesarios para conquistar més y mejores --
mercados. Sin cmbargo, a nivel doméstico aun hay muchfsimo --
por hacer. La entrada al GATT por parte de nuestro pais obli-
garf a muchas industrias que cubren el mercado nacional a ha--
cer frente & un aumento en la competencia qhe tradicionalmente
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tenian, o sea, a la oferta de productos manufacturados en el -
exterior que evidentemente al pasar nuestras fronteras lo ha--
cen con la conviccidn de que serfn de la preferencia del pGbli
¢o ya que ostentan la bandera de calidad y precic adecuados --
que todo producto que se aventure a incursionar en cualquier -
mercado extranjero, debe traer.

Esto nes obliga entonces, no solamente a elevar nuestra compe-
tencia exterior, sino principalmente a cuidar el mercado inter
no ya que de lo contrario podemos condenar a nuestra economfa-
a seguir dependiendo de la venta de petrbleo, con todos los --
vaivenes que esto conlleva o de ser proveedora de materias pri
mas las cuales en muchas ocasiones regresan a nuestro pais con
vertidas en productos manufacturados allende nuestras fronte--
ras.

En conclusibn, se vuelve prioritario hacer de nuestra planta -
industrial una fuente de divisas ya que en el horizonte no se-
vislumbran otras posibles soluciones, exceptuando desde luego-
el desarroilo y 1a buena explotacifén del Turismo.

Ello. nos garantizarfia, si bien y no en un plazo relativamente-
corto:

1.- Darle solidez a nuestra moneda.
2.~ Una mayor captacién de divisas.
3.- Competencia en los mercados internacionales.

Pero hay que hacerlo.
Debemos hacerlo.
Nuestro pais merece eso y més.

Necesitamos entonces primero lograr nucstro punto de equili---
brio y después acabar con la economia deficitaria que hemos ve
nide sufriendo y con ello ser un pais aue gaste menos de lo --
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que gane, lo cual, desgraciadamente, salvo ciertas etapas his-
tbéricas, no hemos logrado en mis de siglo y medic de vida inde
pendiente.
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3. CALIDAD

3.1 Ele-entos esenciales de la calidad.

Se ha dicho mucho Gltimamente acerca de la calidad y sin embar
go, parece ser que nos va a ser diffcil definirla ya que no de

ja de tener una gran carga subjetiva el hablar de ella.

Se ha dicho también que un producto puede o no tener calidad y
comunmente se asocia a la calidad con el tipo de material con
el que esti fabricado un bien.

Tal parece que podemos de una forma no tan complicada y més --
pragmldtica definir lo que es la calidad lo cual muestra dos --
elementos esenciales.17

Igualar la calidad a las necesidades de los clientes de nues--
tras empresas, idea que los clientes tiemen acerca de la cali-
dad de los productos de la organizacién, no es otra cosa que -
brindarles "eso'" que desean ven el momento"” en el que lo de---
sean.

CALIDAD = Eso que se desea + cuando se desea
En esta ecuacibn ""eso’ implica proporcionar al cliente produc-
tos o servicios que concuerden precisamente con sus especifica
«ciones y expectativas. El "cuando" implica proporcionar al --
cliente eso que necesita con toda oportunidad. Por lo mismo:

CALIDAD = Precisién + Oportunidad

Ofrecer a los clientes exactamente lo que desean, pero una vez
que ya han satisfecho sus necesidades, es tan lamentable como-

17. Bain, David. Op.cit. p. 108.
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brindarles con oportunidad algo que no necesitan, ninguna de -
esas dos situaciones logra satisfacer los descos del cliente.
Se requiere combinar precisién y oportunidad si se han de pro-
ducir artfculos o servicios de calidad, que logren la satisfac
. ¢ibn de los clientes. ’

3.2 jPor que la gran demanda de Calidad?

Tres son las tendencias en la demanda de calidad que todo buen
directivo de cualquier empresa que opere en los mercados fuer-
temente competitivos debe de tener en cuenta.

A.- Los clientes regulares y los ocasionales muestran a dia--
rio que cada vez esperan mAs calidad.

Esta tendencia tiene grandes probabilidades de fortalecerse a-
medida que se incremente la competitividad. Debido a las nug
vas tecnologfas, han surgido una enoyme cantidad de oferta de-
productos y servicios. Y la complejidad de estas ofertas ha -
aumentado bastante. Debido a que por lo general tales produc-
tos y servicios son més complejos, con frecuencia también ha -
aumentado la probabilidad de que surjan fallas o errores. Aun-
que es cierto que los répidos avances tecnoldgicos han provoca
do una mayor complejidad que afecta la capacidad de las organi
zaciones para producir bienes y servicios confiables, también-
es cierto que esti afectando a los propios clientes. Para es-
tos cada vez es mis diffcil juzgar la calidad de los bienes o-
servicios de las organizaciones en el momento en que los reci-
ben. Los avances tecnolbgicos, la creciente complejidad de --
las ofertas de bienes y servicios, y una ola de crecientc con-
sumismo, han actuado en forma combinada sensibilizando las ac-
titudes y cxpectativas de los clientes ocasionales relaciona--
das con la calidad y seguridad de los productos y servicios ad
quiridos.
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B.- .Debido a la nueva tecnologia y a2 las crecientes pretensio
nes de calidad de los clientes ocasionales, los procedi--
mientos y pricticas tradicionales se han vuelto margina--
les, si no es que obsoletos.

La nueva tecnologfa y las crecientes expectativas de calidad -
de los clientes ocasionales han reducido el margen permisible

de error. Antes los esfuerzos en favor de la calidad se cen--
traban principalmente en los operarios, mediante la inspeccién
y el control, ahora forzosamente la atencién se ha puesto en -
la responsabilidad gerencial y en la prevencibén de los errores
cn su misma causa. Esto obliga sobremanera a reforzar la capa
citacién que todo supervisor debe tener que le ayude a incre--
mentar sus habilidades de direccién de grupos de trabajadores.
La automatizacién ha acrecentado la necesidad de mecanizar la

antigua inspeccibn manual y los equipos de pruebas. Esa pieza
trabajada en una mfquina herramienta que antes podia verificax
se adecuadamente con un medidor de bolsillo o con un micrbéme--
tro manual, ahora debe medirse con mucho cuidado por medio de-
calibrador de aire. Los materiales que antes podfian aceptarse
después de un ripido examen visual, ahora deben someterse a --
una serie de anflisis fisicos y quimicos.

C.- Muchas organizaciones se enfrentan a un serio problema de
bido por una parte al incremento en los costos y por otro
a la resistencia de los clientes ocasionales a los aumen-
tos de precios.

Este aspecto causa dos presiones distintas sobre la calidad. -
Primera, cuanto mayores sean las presiones ejercidas por los-
costos totales, mis vigorosas deben ser las medidas que tomen-
1a direccién para disminuirlas. Segunda, el apremio por redu-
cir los costos debe agudizar el sistema de mediciones de la or
ganizacibén y provocar una mayor y mis constante conciencia por
1a calidad de los rvesultadeos y una mejor identificacién de los
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costos de la calidad. En general los costos de calidad estén
padeciendo pavorosas tasas de incremento en la mayor parte de-
las empresas. Tales costos, si no les identifica y controla me
jor; pueden producir la diferencia entre tener utilidades o --
pérdidas.

La calidad tiene consecuencias sobre los ingresos presentes.y-
futuros de la organizacién. Por medio de una excelente cali--
dad la empresa puede asegurarse una mayor participacién del --
mercado y estaré en condiciones més favorables para aumentar -
los precios. Por otra parte, es muy oneroso obtener esa cali-
dad, controlarla y pagar las consecuencias de los errores. En
contrar y mantener ese correcto equilibrio entre el costo de -
ta calidad y el valor resultante, en forma de una reduccién --
del costo global debida al apego de los esténdares, no es una-
tarea fAcil, pero puede allanarse mediante las mediciones de-
la calidad.

3.3 Principales faétbres‘ghe afectan la calidad

La calidad de los rcsultados producidos en las empresas las po
demos ennumerar bisicamente en cinco factores:

i Disefio N
ii Equipos
iji Materiales
iv Programas
v Desempefio
Ver figura
i Disefio

La calidad de lo que se produce no sélo depende del disefio del
producto; también obedece al disefio de los sistemas que se re-
quieren para producir tales bienes o servicios. Mejorar la ca
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lidad a través del disefio no significa forzosamente mayores ~-
costos. El ingenio humano a menudo encuentra formas por medio
de las cuales pueden mejorarse los disefios, pero al mismo tiem
po hacerlos més econbmicos. Por ejemplo, los disefios pueden -
simplificarse para que requieran menos partes, o pueden em----
plearse materiales m&s econfmicos sin que ello provoque conse-
cuencias negativas, o pueden lograrse los mismos resultados, -
pero con menos operaciones.

En lo que concierne a los bienes y servicios, en general son -
dos los factores que rigen la calidad de su disefio. El prime-
ro es el mercado en el cual la organizacibén intenta competir.
:Se trata de un mercado de 1lujo, de nivel medio o econémico? -
El segundo, que influye en &l disefio, se basa en lo que reali-
za la competencia directa. Una calidad inferior a 1la que un -
competidor estd ofreciendo por el mismo precio tendrd por re--
sultado menos compras repetitivas. Por el contrario, producir
una calidad muy superior a la de los competidores, cobrando lo
mismo que ellos, por 1lo general_redundaré en costos mis altos-
vy en mArgenes de utilidades inferiores.

ii Equipos

La aptitud con la cual los equipos, las herramientas y la man=-
quinaria con que se cuenta pueden producir, en forma precisa y
confiable los articulos deseados, tiene un fuerte efectq sobre
la calidad. E1 éxito de 1a organizacibn depende en gran medi-
da de la seleccién de eauivos y herramientas capaces de cum--=
plir con las tolerancias definidas en los disefios y de produ-
cir los resultados deseados en las cantidades deseadas y que -
se traduzcan en efectos favorables en los costos. Si el equiw
po de procesamiento que se selecciona puede cumplir con las to
lerancias del disefic de manera precisa y confiable, es posible
esperar que los costos resultantes scan razonables y que la ca
lidad sea aceptable. Si los equipos y las herramientas que se
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seleccionan no cumplen con los requisitos de precisién y con--
fiabilidad establecidos en los disefios, los resultados inevita
bles serfn mayores costos, mayor grado de desperdicio y una --
cuantiosa inversién en operaciones de reprocesado,

iii Materiales

Las empresas utilizan una gran variedad de materiales de todo-
tipo para producir los resultados.. Es imprescindible que las-
caracteristicus de tales materiales se ajusten a los Trequeri--
mientos o especificaciones. El mejor disefio -aunado a un equi
PO cxcelente, a una mano de obra altamente capacitada y a una-
programacién que brinde un lapso adecuado para el proceso- con
mucha frecuencia no puede sobreponerse al efecto negativo que,
sobre la calidad de los productos, tienen los materiales defec
tuosos o de calidad inferior a los estdndares. Lo anterior se
podrfa ilustrar con el siguiente ejemplo; una verificacién, pe
ribdica y complementaria, del momento de torsién de los pernos
que sujetan entre s{ varias piezas esenciales de la suspensién
delantera de los automfviles detecta que algunos pernos estén-
rotos, a pesar de que la torsibn a la que estén sometidos es =
inferior a l1a especificada. Las roturas en los pernos podrfan
llegar a provocar el descontrol de los vehfculos, accidentes -
graves, y hasta 1la posible pérdida de vidas humanas. La direc
cién tiene ante si el problema de determinar desde cuando se -
han venido instalando los pernos defectuosos, Yy probablemente-
se enfrenta a una campafia de revisién de todos los vechiculos -
afectados que estén en circulacibén para reemplazar tales per--
nos, campafia que podria representar un desembolso de varios --
cientos de millones dec pesos, sin considerar los efectos publi
citarios negatives. Todo ello debido a que ciertos materiales
Jdefectuosos lograron “penetrar' hasta las lineas de produccifn
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iv Programacién

~

Si se equipara calidad c¢on satisfaccidédn de los clientes, y den
tro de esta filtima se incluye la recepcién oportuna de lo que-
se demanda, es posible reconocer la enorme importancia que, pa
ra la calidad, puede llegar a tener una buena programacién. -
Es obvio que una mala programacién puede perjudicar la oportu-
nidad de las entregas por parte de la produccién; sin embargo,
ya no es tan obvio que una mala programacién puede afectar la-
forma como la produccién se ajusta a los esténdares. Al corro
borar las fechas de entrega y darse cuenta de que ya no cuenta
con el tiempo necesario, para llevar a cabc el proceso de manu
factura, la direccién se enfrenta al dilema seg@in las presio--
nes a las que se ve sometida para cumplir sus promesas, de to-
mar determinados atajos que puedan resultar entregas a los ---
clientes de productos de calidad inferior al estidndar contrata

do.
v Desempefio

El desempefio humano tiene un efecto importante sobre la cali--
dad de los bienes que se producen. El desempefio depende de -~
dos factores: pericia y motivacidn.

DESEMPERQ = PERICIA + MOTIVACION
La pericia depende de dos factores; Capacitacién y Experiencia.
PERICIA = CAPACITACION + EXPERIENCIA

La motivacién, por su parte, también depende de dos factores;
Actitud y Medio Ambiente.

MOTIVACION = ACTITUD + MEDIO AMBIENTE
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Los factores que se combinan para influir de modo definitivo -
en la calidad de los bienes o servicios que se producen son +-
los siguientes; una actitud positiva, un 4mbito orientado a re
sultados con una auténtica preocupacién por los empleados y --
los clientes, la creacién e implantacién de programas de capa-
citacién que tengan sentido, una administracién que informe a-
los empleados acerca de su desempefio real en forma consStructi-
va, Yy que esté empefiada en lograr de cada individuo su mixima-

contribucién en pos del cumplimiento de los objetivos de la or
ganizacién.

El disefio, 1los equipos, los materiales, la programacién y el -
desempefio humano son factores distintivos que en forma indivi-
dual o combinada, determinan la capacidad del proceso, o su --
inherente capacidad para producir resultados de calidad en can
tidades suficientes que permitan controlar los costos de la --
produccién y que redituen un margen de utilidad razonable-sin-
que por elle dejen de cumplir con las expectativas de los ===
clientes. Las condiciones opepati&as existentes también influ
ven en la capacidad. del proceso. El concepto de capacidad del
proceso no se limita a las operaciones de los talleres. Puede
aplicdrseles 'a las 4reas administrativas de control de costos,
a las funciones de las oficinas, a la operacién de 1los ‘equipos
de oficina, a las funciones de mantenimiento y a la prograﬁa--
cibn, por mencionar algunas.

3.4 La eficiencia y Ja eficacia de 1a calidad
El programa de calidad.

Al disefar, implantar y mantener en vigor un programa de cali-
dad, lo primero que hay que hacer es asegurarse de la eficacia
del propio programa. Algunas de las medidas mis comunes de la
eficacia de la calidad de una organizacién son:
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El nGmero de defectos producidos.

La frecuencia y severidad de las quejas de los clientes.
El rendimiento de la produccién.

Las calificaciones o indices de las auditorfas de la cali
dad.

Los pasos para el desarrollo de un programa de calidad encami-
nado a mejorar la eficiencia son los siguientes:

1.~ Definir las caracteristicas de calidad que se desean con
base en las expectativas de los clientes.

2.~ Establecer estindares de calidad con base en el nivel de-
las expectativas.

3.~ Concebir e implantar un programa de evaluacién de la cali
dad,

4.- Elaborar e implantar un programa de capacitacién sobre ca
lidagd.

5.~

Disefiar 'e implantar un sistema de mediciones e informes -
sobre la calidad.

pefinicidn de las caracteristicas de la calidad.

El primer paso de la fase de disefio consiste en determinar y -
definir con detalle las caracteristicas de calidad que desean-
les clientes., Esto implica un examen de los requerimientos de
los clientes, seg(in aparecen enunciados en sus pedidos, dibu-
jos, especificaciones técnicas o cualquier otro documento rela
tivo. Otras posibles fuentes de la informacibn al respecto --
son los catfilogos y folletos publicitarios de la empresa, asi-
como el punto de vista profesional del personal del 4rea de
mercadotecnia. -Las encucestas de los consumidores son otro me-
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dio para obtener informacién valiosa sobre las expectativas de
los clientes y sobre las prféicticas cualitativas de los competi
dores. Respecto del servicio o producto final, es necesario -
establecer ciertos criterios que tomen en cuenta tanto el pun-
to de vista de la organizacibn, como el del cliente o consumi-
dor. Cuando surge una discrepancia importante entre estos dos
puntos de vista, es necesario emprender una accién inmediata -
para eliminar dichas diferencias. Cuando no sea posible lo---
grar una conciliacién, es absurdo seguir manteniendo esa rela-
cibén comercial, puesto que la insatisfaccibén del cliente es in
minente y puede conducir a efectos negativos sobre la reputa--
cibn de la empresa. Los criterios deben definirse o calificar
se en términos de su importancia para efectos de la toma de de
cisiones. Los criterios ya clasificados, o las caracterfisti--
cas listadas por orden de importancia, proporcionan la direc--
ecién que se requiere para disefiar un programa de calidad con -~

sentido.
Fijacién de los estindares de calidad.

Después de haber definido las caracteristicas de la calidad, -
el siguiente paso consiste en determinar los niveles de cali--
dad que se desea, y relacionarlos con los promedios del proce-
so y con los métodos de inspeccibn que habri de usarse. Los -
costos de llecgar a determinado nivel de calidad y de mantener-
so en &1 deben calcularse y compararse contra los costos de --
los posibles errores o fracasos. Si surge una desviacién im--
portante entre los niveles de la calidad real y de la espera--
da, es aconsejable llevar a cabo un mejoramiento del proceso-
en vez de obligar a los inspectores a que malgasten su tiempo-

en largas sesiones de clasificacién.

Cuando se evalfan los costos asociados con los rechazos o con-
los errores, no hay quc olvidar el hecho de que los defectos -
detectados en las fases iniciales del proceso siempre son me--
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nos costosos que los que se descubren hasta mucho después.

En la_griafica 3 se representa lo que a menudo se conoce como-
princinio del embude. E1 costo de los rechazos aumenta con el
tiempo, como lo indican 1a linea de los costos y la superficie
sombreada que aparece abajo de ésta. Cuando mis cerca del ini
cio del proceso se detecta el defecto, menor es el costo del -
rechazo, a medida que el producto o servicio avanza en su pro-
ceso, mavores son 10sS recursos que se invierten en é1. Cuando
mayores son los recursos que se invierten, mayor es el costo -
de rechazo. El costo mis alto se incurre cuando el cliente es
la fuente del rechazo. En este caso, la pérdida est4 formada,
potencialmente, por el costo de los recursos procesados, mis -
el costo del procesamiento de la queja respectiva, mls el cos-
to intangible de la pérdida de buena voluntad por parte del --
cliente.-

Deben desarrollarse estéindares de calidad que especifiquen el~-
nivel acentable de determinadas caracteristicas. Tales estén-
dares servirén de puntos de referencia, o de "deberian de ser"
en caso de comprar ''lo que es' contra '"'lo que deberia ser". -
Siempre que sea posible, los estindares deben basarse en crite
rios medibles y objetivos, y no en juicios subjetivos.
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Grafica 3. El principio del embudo: 1os costos da |a calidad como una funcién del tiempo,
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4. . EL SUPERVISOR DE LINEA

4.1 La importancia del Svupervisor de Limca como Catalizador
en el Proceso Productivo Industrial.

No hay labor més importante, diffcil y exigente que la supervi
sién del trabajo ajeno. Una buena supervisién reclama mis cong
cimientos, habilidad, sentido comfin y previsién que casi cual-
quier otra clase de trabajo. El éxito del supervisor en el de
sempejio de sus deberes se determina por su papel de cataliza--
dor 21 inducir a los buenos resultados o al fracaso de los pro
gramas y objetivos de su departamento y en el caso mis grave,-
los de la empresa,

El individuo s&1o puede llegar a ser un buen supervisor a tra-
vés de una gran dedicacién a tan diffcil trabajo y de una expg
riencia ilustrativa y satisfactoria adquirida por medio de pro
gramas formales de adiestramiento, capacitacién y de la précti
ca informal del trabajo.

Cuando el supervisor funciona como es debido, su papel puede -
resumirse o generalizarse en dos categorfas o clases de. respon
sabilidades extremadamente amplias que, en su funcibén real, --
son simplemente facetas diferentes de una misma actividad; no-
puede ejercer una sin la otra.

Estas facetas son seguir los principios de la supervisién y --
aplicar los métodos o técnicas de la supervisi6én. Ambas tie--
nen que contribuir a que se logren los objetivos de la organi-
zacién,

Principios de 1a supecrvisidn.

Si se¢ le¢ preguntara a un supervisor conscicente acerca de lo --
que, en gencral regula las actividades de trabajo, seguramente
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contestaria "los objetivos y principios propios y la realidad-
de la situacién dada".

Ninguno de los factores explica o regula, por si solo, la ac--
cién; todos operan en cualquier situacién. Sin embargoe, los -
objetivos tienen que ser la finalidad de la actividad de traba
jo, vy la actividad tienen que emprenderla los individuos. As{
pues, los principios de la supervisién (reglas generales, con-
centos, verdades fundamentales, dogmas aceptados) constituyen-
las guias mediante las que el supervisor pasa de una situacién
a la siguiente. Tienen una importancia enorme por cuanto go--
biernan la accidn, es decir, la aplicacién u operacionalidad -
de las técnicas de 1la supervisién. Algunos de los principios-
méis importantes de la supervisién son:

1.- Consideradas funcionalmente, la direccién y la supervi---
sién no pueden separarse ni establecerse aparte una de --
otra. Son funciones coordinadas, complementarias y mutua
mente compartidas en el funcionamiento de cualquier orga-
nizacién,

2.- Generalmente, la direccién se ocupa de condiciones y ope-
raciones en general; por lo comfin, la supervisibén se ocu-
pa de mejorar un trabajo o labor en particular.

3.- La supervisién ha de ser sensible a los cambios, ha de es
tar impregnada de una actitud experimental y debe dedicar
se continuamente a la revaluacién de los objetivos y a --
evaluar materiales, politicas y métodos.

4,- La supervisién deberd basarse en la filosoffia democriti--
ea.
18 Cdmeron €. Smith. OGuifas para supervisores. Editorial --

Trillas. México 1986. p. 10.
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La supervisién deberi respetar la personalidad y las
diferencias individuales, y buscard proporcionar ---
oportunidades para la mejor expresibén y creatividad-
de cada personalidad.

La supervisién deberd proporcionar vlenas oportunida
des para la formulacién conjunta de politicas y pla-
nes, acogiendo gustosamente y utilizando la libre ex
presién y las aportaciones de todos los interesados.

La supervisién deberf estimular la iniciativa, la =--
confianza en s{ mismo y la responsabilidad de cada -
persona en el desempeiio de sus obligaciones.

La supervisién deberi basarse en el supuesto de que-
los trabajadores pueden mejorar. Tendrd que aceptar
las idiosincracias, la renuencia a colaborar y el an
tagonismo como caracterfisticas humanas, exactamente-
del mismo modo que acepta lo razonable, la coopera--
cién y una actividad enérgica. Leos (ltimos son valo
res positivos; los primeros, objeciones.

La supervisién deberd sustituir la funcién dirigente
por la autoridad, que debe reconocerse como derivada
de los hechos propios de la situacifn. .La autoridad
personal, si fuere necesaria, debe derivarse de la -
planeacibén del grupo.

La supervisifn deberi emnlear métodos y actitudes cienti-

ficos en cuanto sean aplicables al trabajo, al trabajador

y a los procesos de trabajo.

En situaciones en los que no sean aplicables los métodos-
de la ciencia, la supervisién deberi emplear los procesos
de 1a 18gica en el estudio, el mejoramiento y la evalua--
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cién del trabajo, los trabajadores y los procesos de tra-
bajo. La supervisién, ya sea mediante métodos cientifi--
cos o procesos ordenados del pensamiento, deberi derivar-
y utilizar dates y conclusiones que sean mis objetivos, -
precisos, suficientes, mejor obtenidos y mis sistemitica-
mente organizados y utilizados que los datos y conclusio-
nes de una opinién descontrolada.

La supervisifn tiene que ser creativa.

a).- La supervisién debe proporcionar oportunidades para-
ejercitar la originalidad y para fomentar contribu--
ciones singulares de autoexpresién creadora. Debe --
buscar y desarrollar habilidades innatas.

b).- La supervisién debe determinar procedimientos y ace«-
ciones basfindose en las necesidades de cada situa---
cién.

c).- la supervisién debe conformar y manejar expresamente
¢l ambiente de trabajo para que se logren los mejo--
res resultadas.

La supervisibén dehe realizarse a través de una serie de -
actividades ordenadas, proyectadas, programadas y ejecuta
das en conjunto.

L.a supervisién debe juzgarse por la economfa y la efica--
cia de los resultados que obtenga. Los supervisores que-
conocen cabalmente los principios de la supervisidn y se-
gufan por ellos son, por lo general mucho mfs cfectivos y
cficientes que los que operana nivel técnico. ELl princi-
pio fundamental implicado en cualquier situacién dada ayu
darf a la orientacién y cleccibn de cualquicera de varias-

técnicas que pueden scer aplicadas. Los principios ayudan
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también a evaluar las técnicas, puesto que proporcionan -
criterios mis amplios y fundamentales para juzgarlas. La
consideracién de principios generales fundamentales ticn-
de a eliminar, de cualquier situacién dada, los prejui---
cios y opiniones personales.

Esto no equivale a decir que los métodos o técnicas son innece
sarios o que carecen de importancia. Nada podria realizarse -
si se careciera de métodos y técnicas. Estos constituyen el -
aspecto cambiante y fluctuante de la accién supervisora. Sin
embargo, en su origen se encuentran los principios mis perma--
nentes y fundamentales que gobiernan el uso de los métodos y -
las técnicas y que, a la larga, determinan el éxito o el fraca
so.

Técnicas de la supervisidn.

Los métodos y técnicas de la supervisién son formas determina-
das de hacer algo, es decir, son instrumentos con los que se -
logran resultados. Incluyen planificacién, organiazacién, to-
ma dec decisiones, evaluacién de la ejecucifn, clasificacién de
puestos, sanciones disciplinarias, adiestramiento, programas -
de salud y seguridad ¢ infinidad de otras actividades simila--

TeS.

El supervisor no debe utilizar una técnica aislada. Su accién-
debe basarse teniendo en cuenta los objetivos y principios que
habrédn de aplicarse, y debe realizarse mediante el cmpleo de -
varias técnicas. Por ejemplo, el supervisor no puede hacer un
proyceto sin considerar todos los factores que guardan rela---
cién con los objetivos de la actividad planificada o que afec-
tan ¢l logro de los mismos., Esto deberi abarcar toma de deci-
siones, orientacién, coordinacién comprensién de los empleados
y otras diversas actividades relacionadas entre si. En su fun
cionamiento real, a estos factores debe considerdrseles conjun



‘tamente, como también las diversas relaciones que existen en--
tre ellos. E1l supervisor tiene que examinar e integrar o coor
dinar mentalmente todos estos factores en cada una de las deci
siones o actividades que esté planificando o ejecutando.

Lo fundamental, entonces, es que el supervisor debe seguir los
principios y aplicar los métodos y técnicas de supervisiodn de-
modo que todos los conocimientos, especializaciones y aptitu--
des que le son propios se utilicen para determinar la accidén -
que debe emprender en cada una de las situaciones a las que se
enfrente. Esta es la razén que hace de la supervisién un tra-
bajo dificil y exigente y por lo mismo considero que es muy im
portante recalcar su trascendencia.

4.2 Sus Principales Funciones

En el mundo industrial se ha llamado al supervisor 'la linea -
del frente de la direccidén", "el punto de contacto entre la ge
Tencia y los trabajadores', '"Ld avanzada de la direccién" en--
tre otras. Al supervisor se le asocia cada vez mas con la-
direccidén: aun la Ley Federal del Trabajo describe en forma im
plicita las bases legales para identificar al supervisor como-
Tepresentante del patrén de acuerdo a las funcioens que reali-
za y es por ello que normalmente estdn excluidos de todo reco-
nocimiento sindical de derechos. '

Nuestro concepto general de lo que son los supervisores es re-
lativamente nuevo. Empero, cuando pasamos este concepto gene-
ral a la préctica diaria, muy a menudo nos acercamos peligrosa
mente a los viejos dias en los que se vela a los supervisores-
como jefes provistos de latigo, como malvados testaferros o --
simplemente como un poco mejores que los obreros comunes y CO-
rrientes.

19. Bleick von Bleicken. Manual para el Adiestramiento del Personal. =--—
Editorial Herrero. México 1974. p.167
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La culpa es tanto de los mAs altos escalones de la direccidén -
como de ellos mismos. La alta direccidn a menudo ha tardado -
mucho en aprovechar plenamente lo que los buenos supervisores-
pueden aportar, y al decir "buenos" me refiero sobre todo a --
los competentes y responsables. Por ejemplo, aun es més excep
cién que regia que la alta direccién consulte al supervisor en
lo referente a las Ffunciones bésicas de la direccibn como se--
rfan la planeacién de métodos y procedimientos de trabajo, el
uso y desarrollo del potencial humano, las relaciones obrero--
patronales, las politicas y reglamentos para el peréonal, los-
cbédigos disciplinarios, entre otros tépicos.

Por otra parte, a la mayorfa ‘de los supervisores les falta mu-

cho aun para poder asumir plenamente su lugar correcto en la -
empresa.

Podemos 1llamar supervisor de 1inea a toda aquella persona que-
tiene la funcién de asignar, dirigir y evaluar las actividades
de una o mis personas en un esfuerzo comféin para mejorar la can
tidad y 1a-calidad de la produccifn.

Hemos dicheo que es im---
prescindible

el apoyo que debe tener un supervisor de la direg
cién general para llevar a cabo sus funciones ya que la respon
sabilidad de dirigir a un grupo de obreros calificados para --
que obtengan productos manufacturados en Sptimas condiciones -
de calidad y costo debe ir acompafiada de una suficiente delega

cién de autoridad para que los planes de la empresa finalmente
se lleven a cabo.

La confianza y fe que la direccién deposite en los superviso--
res, son un verdadero pedestal sobre el que se desarrollari la
actuacifn de éstas; pero para que este pedestal sea firme, el-
supervisor debe corresponder al apoyo, ejecutando o desarro---
llando cinco aspectos importantes y bisicos sin los cuales se-
verfia seriamecnte cucstionada su actuacién a saber:
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a).- Conocimiento del trabajo.

Un supervisor no puede dirigir un trabajo que no conoce.

Esto implica que el buen supervisor debe conocer los procesos,
el equipo, la maquinaria, las instalaciones, las herramientas,

los materiales y procesos para claborar el producto.

Esto de ninguna mancra significa que el supervisor sea més hé-
bil que el mejor de los trabajadores que dirige, en la realiza
cién de una tarea espec{fica. Es sumamente comfn en el medio-
industrial mexicano ver lo que las industrias hacen. .Cuando -
un obrero calificado ha ocupado por varios afios la posicién --
mfs alta y ha demostrado destreza y un magnf{fico dominio de --
las funciones bésicas de su puesto, se piensa que el siguiente
paso para su desarrollo es asignarle la funcién de supervisor.
Esto ha ocasionado lo que el principio de Peter sefiala, llevar
a excelentes operarios a su nivel de incompetencia perdiendo -
magn{ficos obreros y ganando pésimos supervisores. El1 supervi
sor debe poseer conocimientos y habilidades gencrales sobre to
das las actividades relacionadas con la produccién. Esto cons
tituye una de las columnas sobre las que descansa la labor efi
ciente y productiva de un supervisor.

b).- Conocimiento de sus responsabilidades.

Todo supervisor debe conocer nerfectamente su ubicacién dentro
del cuadro general de la empresa, esto serd una labor especifi
ca de sus jefes inmediatos y/o de la funcién de persona dentro
de la empresa; debe conocer las politicas de la organizacién,-
¢l reglamento interior de trabajo, aspectos importantes de la-
legislaciédn laboral, el grado de autoridad que le corresponde,
la manera de llevar adelante las relaciones con los diferentes

departamentos o secciones de la empresa.
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Es sumamente importante que la empresa se dé cuenta de que es-
ta etapa en la preparacién de un supervisor depende casi y ex-

clusivamente a ella y a los lementos capacitadores que tenga -
asignados.

c).- Habilidad para instruir.

Un supervisor es a la vez un buen instructer, ya que continua-

mente se ve en la necesidad de instruir y adiestrar a su perso
nal.

Las instrucciones que d& a su personal deben ser claras, senci
llas y precisas y para esto no es suficiente conocer el traba-
jo, es necesario adem4s, saber transmitir los conocimientos.

d).- Habilidad para dirigir.

Todos los esfuerzos que realice un supervisor para mejorar su-
producciédn, a pesar de que su personal sea de muy alta calidad,
resultarfn inGtiles si no se cuenta con la decidida colabora--
cifén de los trabajadores. Como es imposible evitar los proble
mas humanos en un grupo de trabajo, el supervisor debe adqui--
vir o 1a empresa proporcionar la técnica para manejar dichos -
problemas, cuando se presenten. Es esta una de las habilida-~-
des més necesarias para un buen supervisor y sin embargo, es -
tan poco comfin encontrar personas que la posean, que seri in--
dispensable desarrollar y aplicar una serie de ejercicios para
proporcionar las bases del manejo de 1la gente.

e).- labilidad para mejorar los métodos de trabajo.

De poco serviria que un supervisor poseyera habilidad para ins
truir o enseflar a su personal y habilidad para dirigirio o ins

truirio, si ro tuviera ademis la habilidad para mejorar los mé
todos de trabajo.
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Hasta ahora 1la alta direccién y 1la intermedia, ya sobrecarga--
das, se ven en la necesidad de cubrir muchas de las freas que-
corresponderian propia y l6gicamente a los supervisores de 1li-
nea. E1 problema es que los supervisores de lfnea no saben cé
mo hacerlo. Lo que es peor, normalmente ni ellos ni los nive-
les més altos de direccién saben exactamente cufles sean y cuf
les no sean los deberes de los supervisores.

Si se desea que ayuden en alguna forma los programas de capaci
tacién y desarrollo de supervisores, se tiene que determinar -
primero qué puede y debe esperarse ecxactamente de un supervi--
sor de linea. Sabremos entonces, o al menos podremos averi
guar, cuiles son exactamente sus necesidades de capacitacién.
En otras palabras, necesitamos una versién moderna y al dfa --=
del trabajo del supervisor. Esta puede resultar algo extrava-
gante en comparacién con los verdaderos supervisores que hay -
en las industrias.

De ser asf{, quedarfan demostradas dos claras verdades: La pri
mera seria que nuestro concepto de la direccién y de los super
visores de linea han quedado muy por debajo de la evolucibén --
constante de 'la direccién industrial y comercial. La segunda-
seria que necesitamos urgentemente capacitar y desarrollar a -
nuestros supervisores de manera que empiecen a parccerse al ti
po moderne de supervisores que el avance tecnolégico demanda -

para empezar a darle a nuestra planta industrial caracterfsti-
cas de modernidad.

Cada vez se reconoce mis esta necesidad, y no es mero acciden-
te que haya habido un enorme incremento de los programas de ca
pacitacién y desarrollo para supervisores en los filtimos lus--
tros, En los paises desarrollados, que no en el nuestro. Aun
antes de que se implantaran en la segunda guerra mundial los -
" programas de Adiestramicento en la Industria (TWI)} cn empresas-
estadunidenses, los cuales llegaron afios mis tarde a nuestro -
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pafs por conducto de las corporaciones trasnacionales o por la

compra directa de la metodologia e implantados en las grandes-

industrias nacionales, se hacian m4&s y mis agudo, el interés y

la demanda de 10os empresarios por los programas de capacita---

cién para supervisores. Los programas de T.W.I. simplemente -

resolvieron algunos de los problemas planteados por la direc--
~cién hacia bastante tiempo.

El TWI no produjo las necesidades de capacitacién de superviso
res, simplemente las enfocé con mayor claridad. Se establecib
como respuesta al tertrible problema de potencial humano creado
durante los dias de la segunda guerra mundial y que afectd ---
principalmente a paises como Estados Unidos y en menor escala
al nuestro, y creado también por el volumen de produccién. Lo
que el TWI creb6 fue el triple programa al que se le denominpa -
comunmente como: J.R.T. Job Relation Training (Entrenamiento -
en relaciones de trabajo), J.I.T.: Job Instruction Training --
(Entrenamiento en instruccién sobré el trabajo), J:M.T.: Job--
Methods Training (Entrenamiento en métodos de trabajo). Este-
nrograma, ahora famoso, se fundaba en la pretensién bésica de-
que los directores ejecutivos en general y los supervisores de
linea en particular tienen un triple trabajo. Tienen que en--
cargarse de las relaciones con los empleados, de ah{ el adies-
tramiento en instruccién sobre el trabajo. Y tienen que saber
cébmo planear su trabajo de acuerdo con los métodos més eficien
tes, de ahi al adiestramiento en métodos de trabajo.

Esta es una simplificacibén perfectamente coherente y prictica-
apropiada a la premura del tiempo y a la escasez de potencial-
humano durante aquelles afios de guerra que indudablemente afec
taron a la planta productiva de nuestro pais. Sin embargo, el
trabajo del supervisor de linea lo dividiremos en deberes y --
funciones mids detallados y especificos con objeto de dar a la-
alta direccién y al supervisor una versién mis apegada a la --
realidad de lo que puede y debe esperarse de &1, Sélo asi po-
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dremos llegar a una idea bastante exacta de la Capacitacién --
adicional o la direccién técnica que necesitan nuestros super-
visores. Por otra parte, una imagen mids amplia del trabajo -~
del supervisor le permitird decidir mis exactamente por si mis
mo qué capacitacién adicional necesitarén, por lo tanto lo re-
cibirf con agrado. Si en el curso de una o mis de las juntas-
rutinarias de los supervisores se hace en una forma adecuada -
un inventario real del trabajo de los supervisores es casi se-
guro que creari una demanda esponténea de capacitacién en . .e-
dreas que aun no reconocen la mayorfa de los supervisores co-
mo responsabilidades bAsicas de la supervisién.

4.3 . E1 supervisor como elemento de cambio en el medio indus--

trial mexicano

La supervisién de personas es, sin lugar a dudas, el aspecto -
mis complejo y diffcil de 1la administracibén. En la actualidad
en el medio industrial mexicano, como probablemente nunca an--
tes, la supervisién de personas en todos los niveles de las em
presas, enfrenta desaffos intensos y recibe mayor atencién e -
hincapie. Los supervisores, son el enlace técnico entre la es
tructura de administracién y la estructura operativa de cual--
quier empresa. Para los empleados es frecuente que los super-
visores de lfnea representen a ''la organizacién'. Los sentir-~-
mientos de los trabajadores acerca de la organizacién, de los-
miembros de la administracién, de sus trabajos y de sus rela--
ciones interpersonales, se ven afectados en diversos grados --
por la relacién que tienen con sus supervisores inmediatos.

Cuando, desde un punto de vista administrativo, los empleados-
desarrellan actitudes indeseables hacia otros, eventualmente -
se presentan algunos efectos adversos sobre la cooperacifn y -
la productividad. Por lo tanto, los supervisores se encuen---
tran en una posicién Gnica, debido a que su habilidad para de-
legar responsabilidades en forma apropiada tiene un impacto -
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directo y visible sobre la productividad y la redituabilidad -
de 1a empresa.

Muchas personas que ocupan puestos técnicos, de asesoria o de-
nivel superior no reconocen o aprecian las tremendas exigen---
cias que se hacen a las personas que supervisan trabajadores -
en forma directa. Algunas investigaciones médicas han mostra-
do que 1lo0s puestos de supervisién pueden provocar muchas ten--
siones y contribuir al progreso de enfermedades debilitantes -
como ataques al corazbn, Glceras y depresiémn mental. Pero las
investigaciones han mostrado también que los seres humanos ne-
cesitamos tensiones. La tensi6én puede estimular tanto fisiol$
gica como sicolfgicamente. La afirmacién de que algunas traba
jan mejor bajo tensifn es cierta, y canalizar la tensién hacia
resultados constructivos puede resultar extremadamente satis--
factorio. La tensibn debilita a las personas cuando no son ca
paces de manejarla con éxito. Ser c¢apaz de manejar personal -
en forma exitosa exige una capacitacién y un desarrollo de ha-
bilidades considerables. Colocar a las personas en puestos de
supervisién sin el beneficio de la capacitacién, es incitar 1la
ocurrencia de los problemas asociados com la iphabilidad para-
manejar la tensifn.

Se puede asignar a especialistas no supervisores la solucién--
dec problemas técnicos y metodolégicos. No se puede asignar a-
estos especialistas la administracién de personas. Se debe --
asignar a supervisores que necesitan actuar en forma simulté--
nea como generalistas y especialistas. Los supervisores deben
tratar con empleados que pueden ser descuidados, flojos, hosti
les, de mal genio, volubles o agresivos. Los supervisores de-
1fnca deben ser al mismo tiempo, ingenieros de produccién y de
conducta humana.

En el pasado, el papel del supervisor era mucho menos complejo
dentro de la industria mexicana, hoy en dia se ha vuelto mis -
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complejo ¥ exigente. Los supervisores del pasado, al igual --
que sus contrapartes modernos, tenian que mantener la coopera-
cién y la produccién, pero tenfan mucha autoridad. Los contrg
- les y los castigos que se imponian a los empleados por no cum-
plir con las instrucciones o por hacerlas mal, era considera--
blemente mis severos comparados con los estdndares actuales. -
Los supervisores podian imponer su autoridad a sus subordina--
dos. En la actualidad, 1los supervisores pueden todavia obte-
ner cooperacibn a través de fuerza indirecta, pero debido a mu
chos factores complejos, con mayor frecuencia se les pide uti-
lizar diferentes métodos, para dirigir. El supervisor actual-
se ve con frecuencia frustrado por politicas, reglas o regla--
mentos que le impeonen administradores de nivel superior, espe-
cialistas asesores, contratos colectivos de trabajo, sindica-
tos, restricciones gubernamentales y actitudes de los emplea--

dos que es diffcil comprender y aceptar.

En teoria, el supervisor actual tiene la capacidad de contra-~-
tar, transferir, suspender, de pedir temporalmente, recontrar,
promover, recompensar, disciplinar y ajustar las quejas de los
empleados o, en forma efectiva, recomendar que se lleven a ca-
bo estas acciones. Sin embargo, no es raro que las decisiones
tomadas por los supervisores se vean modificadas a niveles su-
periores de administracién o a través de especialistas aseso--
res. Estos, junto con la administracién superior, los sindica
tos y las leyes, pueden modificar y revisar inclusive los métg
dos de organizacién y direccién del trabajo. A pesar de estas
limitaciones a la autoridad, se espera que los supervisores ha-
gan que se realice el trabajo y se le considere directamente -
responsables del desempeiio de los empleados.

Es el supervisor, no el asesor u otras personas, quien debe --
contestar las preguntas cuando no se logran las metas y cuando
los empleados no cooperan. Muchos supervisores afioran los ---
dias cuando tenfan un control casi ilimitado sobre los emplea-



90

dos. Los cambies que han tenido lugar en el papel de supervi-
sién, no han sucedido sin provocar efectos adversos sobre los
supervisores. Muchos de ellos se sienten con frecuencia con--
fundidos, inseguros, deprimidos, enajenados, apAticos y aun --
hostiles hacia su trabajo, los trabajadores y la organizacién.
No es sorprendente que en algunos casos estas condiciones oca-
sionen muchos problemas a las oxganizaciones.

Debido a que los supervisores son el enlace entre los trabaja?
dores y los niveles superiores de administracién, de asesoria-
y especialistas técnicos, con frecuencia se les llama para re-
presentar tanto los intereses de los empleados como los de 1la-
alta administracibén y especialistas de asesoria. Si los super
visores actuaran s6lo como representantes de la administracién
ante los empleados, perderfian su efectividad para lograr la --

cooperacibn de estos y para alcanzar 1los objetivos de la orga-
nizacién.

Si los supervisores actuaran s6lo como representantes de los -
empleados, se encontrarfan en mala posicién con sus superiores
y la organizacifén. Los supervisores que deseen tener éxito de
ben operar continuamente de manera que permitan que se satisfa
gan los objetivos de la organizacifn y las necesidades indivi-
duales. Debemos de reconocer que esto no es fécil.

Se' puede selecciunar a los supervisores sobre la base de anti-
gieddd, capacidad, favoritismo, liderazgo demostrado, experien
cia en otras organizaciones o antecedentes educativos. No es-
rare, y con frecuencia es deseable, elegir personas capéces de
entre la fuerza de trabajo para ocupar posiciones de supervi--
sién. Llevar a cabo la transicién para pasar de ser uno de --
los muchachos a muchachas a ser un supervisor, es diffcil, sin
embargo, y requiere una gran cantidad de esfuerzos por parte -
de la persona, as{ como también apoyo social, sicolégico y edu
cativo por parte de los administradores de nivel superior. Es
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‘com@in que sélo 1las personas que han hecho la transicién apre-
cian en su totalidad el grado de dificultad.

Las habilidades que se requieren en un supervisor efectivo son
diferentes de las que se requieren de un trabajador hébil. Es
coger al mejor trabajador para asignarlc como supervisor en --
una prictica comGn y peligrosa en el medio industrial mexica--
no, nuestras empresas son con bastante frecuencia testigos de-
ello. Debido a lo atractivo de un incremento monetario, pres-
tigio o posicién, en com@in que los buenos operarios acepten --
puestos de supervisién, pero después encuentren que serlo es -
bastante diferente a ser trabajador. Debido a que carecen de

las habilidades o a que no gustan de las actividades de super-
visién, tienen un desempefio marginal o deficiente. Algunos re
nuncian o son despedidos. Otros permanecen en sus puestos de-
supervisor debido a que no desean perder prestigio o a que no-
desean renunciar al pago adicional de su nueva posicién. Las-
personas deben aceptar puestos de supervisién debido a que de-
scan el desafio y la satisfaccién que este tipo de puestos pro
ducen de su yo.

Si ser supervisor no proporciona ingresos sicolégicos, es de--
cir satisfaccién en el trabajo, desafios, reconocimientos y --
creatividad, ninguna cantidad de dinero pucde compensar en for
ma adecuada la tensién y otros problemas asociados con el tra-
bajo.

Se debe colocar a las personas en puestos de supervisor primor
dialmente debido a que tienen las habilidades caracteristicas-
que les permiten participar en forma efectiva en las activida-
des inherentes a este tipo tan importante de posicién dentro -
de las empresas. La principal funcién del administrador es --
identificar a aquellas personas con potencial que reunan di---
chas caracteristicas y procurar su desarrollo.
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AlAsupervisor‘ corresponde llevar a cabo las funciones que se -
le han eﬁcomendado contando siempre con el apoyo de la direc--
cién general de la cmpresa, solamente asf{ podri convertirse --
dentro de organizaciones en aquello a lo que ha sido 1llamado,
un verdadero elemento de cambio.



93
S. LA CAPACITACION PRACTICA DEL SUPERVISOR DE LINEA

5.1" Modelo del plan.

Es importante destacar el hecho de que el plan que expongo a -
continuacién pretende ser de una utilidad prfctica no solamen-
te a los estudiosos del tema, sino también para cualquier em--
presa de transformacién de nuestra planta industrial. Su es--
.tructura y desarrollo estén basados en los conocimientos teéri
cos adquiridos en las aulas universitarias y también en un sin
nlimero dec cursos especializados sobre el tema amén de .que he -
podido identificar en forma prictica a través de los afios y --
con el contacto diario de problemas laborales administrativos-
y humanos, un buen nidimero de situaciones que surgen en las 1{-
neas de produccibn que determinan la buena o la deficiente ac-
tuacibn de 1los supervisores y que como consecuencia 16gica -+-
afectan los resultados de sus departamentos y de sus fireas, y

en el caso extremo, de la empresa y su buena marcha.

tlay una circunstancia que por su importancia no es posible ni-
razonable soslayar. Es el hecho de que en nuestro pais se en-
cuentran instaladas un considerable afimero de plantas indus---
triales pertcnecientes a empresas trasnacionales las cuales al
ser filiales de otras en pafses distintos al nuestro sobre tg
do desde el punto de vista econbmico, cuentan con maquinaria,-
tecnologia y procedimicntos desarrollados en sus pafses de ori
gen, normalmente hablamos de paises desurrollados, y que por -
¢llo, son mis avanzadas. Podemos citar por orden de importan-
cia scgln cl capital invertido, industrias originarias de Esta
dos Unidos, Alemania, Francia, Suiza, Japbn, ectc.

B
sincracia dificeren de la nuestra, sin enbargo, existen numere-
sas pruchbas de que aquelia maquinaria y tecnologia desarrolla-

identemente la cultura, costumbres y otros aspectos de idio-

das allende nucstras frontcras se utiliza con éxito por la ma-
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no de obra nacional. Tenemos entonces que se vuelve imperati-

vo buscar, identificar, analizar y aprovechar aquellos facto--
res que dada la habilidad, costumbres y actitud de nuestros --
operarios, inciden en forma positiva en los procesos producti-

vos con el fin de darles un 4éptimo manejo y sacarles el mejor-
provecho posible.

Sin embargo, la introduccibén de un nuevo proceso productivo co
mo consecuencia del lanzamiento de un nuevo producto o por la-
modernizacién de una linea de produccifn en una empresa trasna
cional normalmente implica que técnicos extranjeros se encar--
guen del arranque, pero esto trae también ventajas para nues--
tra industria y el personal, ya que serén nacionales quienes -
recibirfin la capacitacibén necesaria para manejar la maquina---
ria, utilizar el herramental o llevar a cabo los procedimien--
tos que se estfn introduciendo y fimalmente serén ellos quie--
nes aqui, aplicarfn todos estos conocimientos.
.

Cuando hablamos de empresas mexicanas que han desarrollado nug
va o mejorando la tecnologia de sus lineas de produccibn, nos-
encontramos con un fenbmenc que es deseable sea una préctica -
comln en nuestra industria. En este caso, encontramos un dor-
ble beneficio, no salen del pais divisas por concepto de rega-
lias y la capacitacibén de los supervisores y técnicos es crea-
da y desarrollada en la propia empresa con el consabido incre-
mento en la productividad.

Con lo anterior, identificamos ¢l primer c¢lemento clave en el-
delineamiento de nuestro plan, a saber, el conocimiento y apro
vechamiento de la idiosincracia de nuestros operarios y super-
visores.

Es necesario tener en cuenta que nuestro recurso humano respon
de positivamente ante ciertos estimulos que debemos conocer y-
manejar de la mejor forma, quiero decir con esto que estamos -
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obligados a comprender cabalmente la forma de ser de nuestros-
trabajadores para lograr el miximo aprovechamiento y desarro--

1lo del mismo. No podemos ir contra sus creencias, costumbres

(si no son negativas), y valores, tenemos que actuar en conse-

cuencia tratando de exaltar las virtudes y desarrollar al mfxi

mo sus habilidades. No debe tampoco preocuparnos el hecho de-

que con mucha frecuencia nos encontramos con elementos que no-
solamente carecen de minimas habilidades sino que en ocasiones
entorpecen el procesoc productivo, por el contrario, pienso que
aqui tenemos una excelente oportunidad para demostrar y demos-
trarnos que la capacitacién bien administrada puede arrojar e
sultados halagadores si logramos transmitir los conocimientos,
habilidades y actitudes para llevar a un operario o supervisor

de una posicibn de abulia a otra de franca productividad,

Esto nos conduce a un segundo elemento clave identificable de-
nuestro plan; la congruencia.

Debemos de ser congruentes en nuestros actos.

Nuestro plan --
tiene que ser realista, esto es que conozcu,

maneje y aprove-
che los elementos académicos, financieros y humanos que en el-
curso de su iniplementacién estamos poniendo en juego e interre
lacionando. Es importante que el plan responda a la problemé-
tica actual no solamente de la empresa sino también la que vi-
ve el pais, debiendo por ello tener la virtud de proporcionar-
una respuesta ade-uada tanto en calidad como en tiempo. No de
be sin embargo, por esta razbén-.sacrificar.su pragmatismo, mfis-
bien considero que esta filtima cualidad le parantiza_ la cele-

Tidad necesaria de respuesta a las necesidades que atiende.

Finalmente debemos consignar que nuestro modelo no estarfa com
pleto si no contempla su propia economfa financiera la cual --
conseguiremos si contamos con una buena medicién de aquellos -
factores que pretendemos mejorar, debemos recordar que la capag
citacién vale mis de lo que cuesta y que una buena administra-
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cibn de la misma es tan productiva como 1a mejor inversién dec-
valores monetarios que la cmpresa pueda hacer.

Si bien es cierto que la economia del plan se veri beneficiada
si los elementos y servicios que necesitamos para su implemen-
tacién los usamos cn forma interna, no debemos reparar en gas-
tos si consideramos que un consultor o adiestrador externo pue
de sernos itil. No es deseable esta opciﬁn pero no debemos de-
jar de recordar que con nuestras acciones deberén cstar encami
nadas a maximizar las utilidades y no a restringir los gastos-
Debemos reconocer sin embargo, que quienes conocen mejor el --
proceso productivo de una lfnea son aquellos que viven el dia-
rio quehacer de la misma, me refiero al supervisor y sus opera
rios.

Vemos entonces que una adecuada conjugacibn de los esfuerzos -
dirigidos por ¢l frea de capacitacién, secundada por los jefes
del firea de produccibn y llevados a la préictica por nuestros -
supervisores dec lfnea nos conducirfi necesariamente no sélo a -
la comprensién del proceso sino que nos dard la oportunidad de
mejorarlo a través del refinamiento que gradualmente podré ob-
servarsc ¢n la medida de que ¢l liderazgo del supervisor vaya-
siendo ecxcelso.

Ya podemos cn este momento identificar en forma estructural --
los e¢lecmentos bfsicos del modelo, a saber:

i.- Atencién a la idiosincrasia de nuestro recurso humano.

ii.- Llevar a cabo acciones congruentes y realistas.
ii.-Scr pragmitico.

iv.~ Econbmico.
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5.2 Su lantacion
- Antecedentes necesarios para la elaboracifn de nuestro curso.

Los antecedentes necesarios para la imparticiébn de nuestro cur
S0 son:

1,- Descripcibn de actividades.

2.- -NGmero de candidatos.

3.- <Caracteristicas de los candidatos.

4.- Objetivos del curso: Redaccién y anélisis,
S.- Estructura del contenido.
6.~
7.-
8.~
9,-

Evaluacibén de actividades.

Preparacién de actividades.

Seleccibn de técnicas y materiales didfcticos.
. Elaboracibn de documentos del instructor.

10 .- Elaboracibn de materiales did4cticos.

.
.

Es necesario tener la descripcibn precisa y detallada de las -
actividades en que se va a capacitar., En la descripcibn de --
las actividades se precisa cfémo, con qué y en qué condiciones-
se desarrollari el curso.

Después determinaremos a quienes se va a capacitar. E1 nivel-
de conocimientos, la experiencia laboral y las actitudes de --
los destinatarios son datos necesarios para ajustar el curso a
las caracterf{sticas de los trabajadores,

A continuacién determinaremos el nfimero dec personas que pueden
integrar los grupos o el grupo de capacitar. Esto es indispen
sable para hacer una buena scleccifn de téecnicas, de materia--
les didfcticos y de las actividades de la instruccién,

Debemos tambifn, determinar los objetivos del curso ya que ---
ellos nos indicarin lo que el trabajador habri adquirido en co
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nocimientos y habilidades al finalizar las sesiones,

Es importante preveer la forma de evaluar el curso. Los resul
tados que se obtengan, informarfn sobre la eficiencia del pro-

grama y de los participantes, lo cual permitiré corregir las -
fallas.

Para efectos pricticos, se incluye al final de este capitulo -
una Guia del Instructor donde Sse seiialan todos los puntos des-
critos con anterioridad. Asimismo, se indica en forma espeéi-
fica la forma en que deben manejarse los folletos que contie--
nen la informacién de cada una de las unidades (15 en total) y
como deben manejarse también las hojas de trabajo asi como in-
formacién adicional que pueda ser de interés para, quien serﬁ -
una pieza clave en funcibn a los resultados que arroje la im--
particién de nuestro curso; me refiero al instructor.
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ESTRUCTURA DEL CONTENIDO

‘UNIDADES TEMAS
1.- Principios Bisicos.
2.~ Establecimiento de los Estindares del Puesto
3.- Seleccidn Acertada.
4.~ Induccién.
S,- Disciplina Bésica,
6.- Desempefioc de Subordinados.
Ten Como dar Reconocimiento.
8.- Evaluacién del Desempeiio
9.- . Corrigiendo Comportamientos Problema.
10.- Resolviendo Conflictos Laborales.
Jil.- Manejo de Quejas.
12.~- Como Mejorar el Desempefio de los Trabajadores.
13.- Ayuda para Problemas Personales.
14.- Teminacidn de 1la Relacién de Trabajo.
is.- Como Crear Nuestras Propias Acciones Clave.

ANEXOQ Guia del Instructor.



100

UNIDAD I. PRINCIPIOS BASICOS

La persona que ha sido promovida a un puesto de supervisor, --
muy pronto descubre que sus nuevas responsabilidades exigen ta
reas y habilidades muy diferentes de las que se piden cuando -
se carece de subordinados. Por lo general un supervisor alcan
za, gracias a la experiencia, los conocimientos y habilidades-

necesarios para desempefiar bien los aspectos técnicos de su --
trabajo.

Sin embargo, supervisar a otros es una experiencia nueva para-

la mayoria de la gente. El puesto de supervisor es dificil de
bido a las exigencias de la organizacibn misma, el papeleo ad-
ministrativo, los sindicatos, la Ley Federal del Trabajo y la-
necesidad continua de comunicarse con eficiencia. Precisamen-
te las freas de comunicacién e interaccibn con otras personas-
son las mis criticas al poner a prueba la habilidad del super-
visor para manejar su nuevo puesto.

De hecho, es-la habilidad de un supervisor para desenvolverse-
en estas 4reas lo que marca la diferencia entre tener €xito o-
fracasar en su nuevo puesto.

Sin embargo, es cuTrioso notar que muchas empresas parezcan con
fundidas en la forma de dotar a los nuevos supervisores del co
nocimiento y las habilidades necesarias para cumplir con éxito
sus nuevas responsabilidades.

Algunas empresas promueven a un trabajador a supervisor, y es-
muy comin darnos cuenta que sdlo 1lc proporciona un resumen muy
esquematizado de lo que se espera de €1 como nuevo supervisor.
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Otras definen con gran detalle las responsabilidades del pues-
to, pero no dan o casi no dan informaci6n de c6mo se puede cum
plir con estas responsabilidades de la mejor manera.

Aun més, otras organizaciones que proporcionan entrenamiento -
tebrico sobre la forma "“correcta' de cumplir con las responsa-
bilidades del supervisor, encuentran después de la capacita---
cibn que dichas teorias y conferencias tienen POCO que ver con
la forma de manejar el puesto en la prictica.

Asi muchos supervisores, aun cuando poseen las habilidades téc
nicas, la inteligencia, el deseo y la capacidad para llenar el
puesto, demiestran un desempefio inferior por faltarles el cono-

cimiento y las habilidades necesarias para supervisar trabaja-
dores,

No cabe duda que algunos veces los supervisores autoritarios e
incluso insensatos obtienen resultadoes. Sin embargo, existen-
diferencias entre corregir un problema temporalmente y el re--
solverlo a largo plazo.

La experiencia ha demostrado que las solicitudes a largo plazo
proviencn de cambios en el comportamiento. En situaciones pro
blema de manera mis adecuada de mejorar el desempefio de los -~
trabajadores a largo plazo, ha sido el resultado de concentrar
s¢ en cambiar el comportamicnto. Esto libera al supervisor de
la taresa ardua y que le roba tiempo, de corregir un problema -
una y otra vez. Ademis, conduce a la creacién de grupos de tra
bujo caracterizados por una moral mis clevada y por niveles b4
sicos de Supervisifn, con dos enfoques difercntes:



102

1.- Concéntrese en el problema, asunto o comportamiento, no -
en la persona.

Enfoque 1: 'Memo, no me has demostrado que realmente estés in
teresado en conservar tu puesto, (iltimamente has sido algo ---
irresponsable".

Enfoque 2: "Memo, me preocupan tus ausencias frecuentes. Le-
crean verdaderos problemas a tu grupo. Necesitamos encontrar-
alguna solucién para esto'.

2.,- Mantenga la autoconfianza y autoestima del trabajador.

Enfoque 1: "Leticia, el reetiquetado de este lote es ruy dife
rente a lo que esths acostumbrada a hacer. Algunas personas -
simplemente no pueden realizar el cambio con éxito. Esperamos
que t6i puedas hacerlo",

Enfoque 2: "Leticia, has estado realizande un trabajo excelen
te como rcetiquetadora. Creo estar en lo correcto al pensar -
que no habri dificultades para que tengas éxito aqui".

3.- Mantenga rclaciones supervisor-trabajador constructivas.

Enfoque 1: "Enrique, ti eres ¢l responsable del manejo de es-
ta miiquina. ¢(Por qué aparentementec no puedes mantenerla traba-
jando a 1la altura de los estfindarcs estipulados?. Te pagamos-
demasiado bien como para que no cumplas con tu puesto'.

Enfoque 2: “Enrique, necesitames reunirnos mafiana para discu-
tir c6mo mejorar el manejo y la produccifn de la miquina que -
td mancjas. (Por qué no piensas este problema y me das tus --

ideus al recspeccto durante la junta?. Gracias'.
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Ambos enfoques producirin ciertos resultados, pero utilizando
el enfoque 2 siguiendo los principios .bésicos comprobaremos -
que seremos mis efectivos en la produccién de resultados a --
large plazo.

Iremos viendo durante el curso que en cada uno de los médulos-
del programa se trata un tema diferente y para cada uno de ---
ellos se recomendaridn algunas acciones clave relacionadas con
el tema correspondiente. Con estas acciones clave,no se pre--
tende  tratar de cambiar en forma total un estilo particular de
administracién, sino de aprovechar las experiencias de aque--
llos supervisores que han tenido éxito al elevar el nivel de -
desemnefic de los trabajadores.

El aprender y practicar estas acciones claves en las sesiones-
de capacitacién,. incrementari en forma inmediata las posi---
bles alternativas de accién para solucionar un problema real-
y especifico al estar supervisando.

Fundamento.

Este sistema de capacitacibén-en Supervisibn, proporciona a 1los
participantes la oportunidad de observar cfmo un supervisor --
eficaz puede manejar efectivamente situaciones criticas que --
afectan el buen desempefio, y que con frecuencia, son diffciles
de manejar.

Este sistema de capacitacién se basa en que 1a mayoria de la -
gente aprende mejor cuando observa situaciones con las que se
pueda relacionar.

Los enfoques utilizados en estas situaciones pondrén-en relie-
ve aquellas acciones clave que podrén ser aplicadas en casos -
especificos y reales vividos en el puesto. EIl aprendizaje a -
través de demostraciones, discusiones y précticas no es nuevo.



Es probable que sea 1la manera mfs natural de aprender, los ni-
flos asi-aprenden. Es asf como se capacitan los profesionales-
del deporte, mfisica, la ciencia y otros que requieren de un «-
elevado nivel de habilidad.

El valor del sistema estriba en su sencillez y en que requiere
de poca lectura, poca teorfia y no necesita de discusiones in--
terminables. La clave esti en que se desarrolla una autocon--
fianza que permite practicar nuevos enfoques de accién en el -
puesto, Es importante recordar que las situaciones mostradas-
durante las sesiones de préictica sirven meramente de gufa. --
Ningfin programa de capacitacién podrfa incluir todas estas si-
tuaciones especificas que se le presentarfn a un supervisor en
su puesto; no se trata de que estos ejemplos scan modelos "per
fectos", sino demostrar cbmo manejar situaciones en las que si

guiendo los principios bisicos y las acciomes clave generalmen
te se tiene éxito.

El proceso de aprendizaje seri exitoso en la medida que los su
pervisores se concentren en practicar las acciones clave usan-

do como marco de teferencia sus propias situaciones especifi--
cas. :

El empleo de estas acciones clave en combinacién con sus pro--
pias personalidades y situaciones, permitiri a los superviso--
res obtener de otros participantes una retroalimentacién que- -
les sirva para mejorar sus habilidades.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 1
Ejemplo de situaciones vividas en el puesto

1.-
2.-
3.~
4.-
5. -
T
7.-
8.-
‘9. -
10.-

Inquietudes y preacupaciones del supervisor

1.-
2'-
3._
4.-
5.+
6.-
7.~
8.-
9.~

10.-
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HOJA DE TRABAJO

Descripcibén de una situacibn real

1.- Describa el problema

2.- Describa el marco ambiental

3,- Describa a la persona

4.- Describa lo que usted quiere lograr
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HOJA DE TRABAJO

Aprendizaje de las Acciones Clave

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pégina hasta que pueda -

hacerlo sin necesidad de usar notas.

1.- Concéntrese en el problema, asunto o comportamiento; no -
en la persona.

2.- Mantenga la auto-confianza y autoestima del trabajador.

3.- Mantenga relaciones supervisor-trabajador constructivas.
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HOJA DE OBSERVACION

Describa cbémo ¢l supervisor...

1.- Se concentré en el problema, asunto o comportamiento; no-

en la persona.

Sugerencias

2.- ¢(Mantuvo la auto-confianza y auto estima del trabajador?

Sugerencias

3.- ¢Mantuvo una relacibn supervisor-trabajador

Sugerencias

Otras observaciones, comentarios y sugerencias:

constructiva?
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UNIDAD 2

Establecimiento de los Estindares del Puesto.

Generalidades

Al final de un partido, ;ha observado alguna vez como celebran

juntos los miembros de un equipo de £Gtbol que acaba de ganar?
Once individues han cumplido con los diferentes esténdares de-

cada uno de sus puestos para producir un esfuerzo que los lle~
vbé al triunfo.

En muchas formas, su trabajo como supervisor se asemejar4 al -
de un "Coach" (entrenador deportive). Una de ellas es motivar
a su gente para que al cumplir cada uno con los esténdares de-
su desempefio individual, quede asegurado el éxito del grupo. -
Esta motivacién sélo es posible cuando se han fijado esténda--
res claros que los trabajadores, cuando usted los ha jerarqui-
zado segln prioridades, y cuandp controla el desempefio de sus-
trabajadores con base en estos estfindares.

Acciones Clave

Las cuatro Acciones Clave para el establecimiento de los estén
dares del puesto son:

1 .- Explique las tareas de cada puesto y cbémo se relacionan -
con el desempefio del grupo como un todo.

Ejemplo: 'Juan, tu principal tarea es asegurar que cada cas-
nasto de piezas contenga cinco engranes y un tablero de monta
je antes de colocarlo en la banda transportadora que va a en-
samblade. Si a un ensamblador le hace falta una parte tendré
que regresarse hasta el inicio de la linea donde tu estfis. -
Nuestra cuota es de 150 tableros diarios. Si sélo tres ensam
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bladores tienen necesidad de regresar aqui{ por piezas faltan--
tes: el tiempo que consuman podria reducir nuestra produccién-
diaria a 135 tableros. Por-esto tu puesto es de importancia -
vital para el éxito de nuestro grupo'.

2.- Establezca los estindares del puesto.

Ejemplo: "Bien, Juan, veamos los pasos especificos incluidos-
en tu puesto. Primero verifica que ninguno de los engranes de
la caja tenga dientes rotos o faltantes. Luego ve que tus pri
meros cincuenta canastos estén limpios. Colbcalos junto a la-
banda transportadora, pon los engranes en el canasto, acombfda-
los por tamafio dejando el mds grande en el fondo. Luego colo-
ca el canasto sobre la banda transportadora"”.

"Mediré tu desempefio revisando las hojas de verificacibén que -
los ensambladores me entregan al final del turno. Ellos regis
tran cada vez que les toca un canasto sucio, un engrane roto o
cada vez que les falte un engrane., Espero que en tu primer --
mes en el puesto no tengas mis de ocho hojas de verificacién -
criticas nor semana".

"Si cumples con estos estféndares, pasaremos a la Fase 2, que -
incluye un incremento tanto en tu nivel de desemnefic como en -
tu compensacién. El verdadero reto consiste en que pases a --
través de las cuatro fases de nuestros esténdares de desempeiio
para que puedas ser candidato a Supervisor Asistente de Uni=--
dad".

Nos vercmos para revisar tu descmpefio dentro de dos semanas.
3.,- Fije las prioridades del puecsto.

Ejemplo 'Fijemos algunas prioridades Juan. Si encuentras més
de 3 engranes defectussos en cualquiera de las 5 cajas, tu pri
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mera prioridad es infermar a Manufactura, para asegurar que no
se ha descompuesto alguna de las prensas de metales. Luego in
f6érmame a mi personalmente o por teléfono. Después vuelve a -
Tevisar cada caja de engranes'.

"Tu prioridad némero 2 es informarme si més de 2 canastos de -
refacciones estfin sucios. Finalmente antes de comenzar ve a -
Manufactura y consigue engranes para sustituir los que salie--
Ton defectuosos. (Hay algunas dificultades en estas priorida-
des?",

4.- Fije 1la fecha para una revisién del avance previa a la ---
formal.

Ejemplo: "Te dije que nos vamos a reunir dentro de 2 semanas-
para revisar tu desempefio con respecto a los estéindares. Esa-
era una revisién formal. Sin embargo, 1la semana entrante ten-
dremos una revisién informal de prioridades y estindares, sim-
plemente para asegurarnos de que no estés teniendo dificulta--
des con las prioridades del proceso, y que no estés muy aleja-
do de los estindares. Vendré el jueves a las 4:30".

Fundamento.
Estudiemos mfs detenidamente estas Acciones.
1.- Explique 1la importancia del puesto.

Recuerde la camparacién ded supervisor con un entrenador depor
tivo. As!{ como cada persona de un cquipo es diferente, cada -
nuesto es diferente. El objetivo general es ganar. Recorde--
mos que cn la industria, ganar equivale a alcanzar o rebasar -
los objetivos del grupo. Para poder hacerlo, cada trabajador-
no s6lo debe conocer su puesto, sino que ademfs debe compren--
der que su puesto es esencial para el esfuerzo de todo el gru-
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po. Un supervisor profesional aprovecha esta oportunidad para
crear en cada trabajador el orgullo de alcanzar los objetivos-
generales de todo el grupo.

2.- Establezca los estdndares del puesto.

Un estéindar especifico debe ser suficientemente limitado como-
para que el trabajador sepa lo que se espera de é1, pero sufi-
cientemente amplio como para permitir al trabajador pensar en-
nuevas formas de mejorar el desempefio. Si la empresa esti en-
una etapa de crecimiento en la que los puestos estén recibien-
do m&s responsabilidades continuamente, usted ser4 el responsa
ble de fijar los estdndares en base a las nuevas exigencias --
del puesto. De no hacerlo asi, tanto las prioridades como los
estfindares quedarin obsoletos y eso afectard la productividad.

Los esténdares medibles le permitir&n tanto a usted como al -~
trabajador ver los resultados o la falta de ellos. Cuando a al
guien se le fijan estéindares y sabe que serd juzgado en base a
ellos tiende a ser mds productivo.

Los esténdares que retan al trabajador le exigen un miximo es-
fuerzo, Los sicélogos nos dicen que la gente da el miximo es-
fuerzo cuando siente que la meta es diffcil pero alcanzable y-
cuando siente que tiene el tiempo, los conocimientos y los re-
cursos necesarios para alcanzarla.

Usted debe asegurarse que el trabajador sienta que el esténdar
1o reta perc que es alcanzable. De otra manera le parecéeri --
que no hay esperanza de cumplir con la tarea y al caer su mo--
ral, tanto el esfuerzo individual como el colectivo, se verdn-
-afectados adversamente.

Llegar a un acuerdo con respecto al tiempo 1imite en el que se
ha de alcanzar un esténdar, es un método para revisar el pro--
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greso; y al trabajador le permitiri saber cbébmo se esti desen--
volviendo. Si un puesto es complejo o sus resultados son a --
largo plazo, seri necesario que usted establezca estfindares pa
ra cada etapa del puesto, Asi asegurari que las metas serén -
siempre factibles y medibles.

3.- Fije las prioridades del puesto.

Las prioridades sirven para que el individuo sepa qué trabajo
va primero. La claridad de las prioridades es importante cuan
do surge una crisis y el trabajador de improviso se enfrenta a
tener que tomar decisiones sobre cémo utilizar su tiempo.

Las prioridades acordadas de antemano le dan al trabajador un-
marco de referencia 1l6gico dentro del cual tomar decisiones.

4.- Fije la fecha para una revisién del avance, previa a la -
formal.

Un supervisor profesional siemp}e se acerca al 4rea de las re-
laciones humanas con algo de humildad. Si es usted un verdade
ro profesional, debe saber que algunos trabajadores tienen mie
do de aceptar que no entienden algo que usted les estd dicien-
do. Una revisién anticipada del avance es la clave para detegc
tar las freas problema presentes o potenciales y para corregir
las antes de que realmente hagan daifio.
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HOJA DE TRARAJO
UNIDAD 2

Ejemplos de situaciones vividas en el puesto

1.~
2.~
3.-
4.-
5.«
6. -
7.~
8.~
g.-
10.-

Inquietudes y preocupaciones del supervisor

1.-
2.~
3.~
4.~
5.~
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HOJA DE TRABAJO

1.- Describa el puesto y sus esténdares.

2.- Describa la situacién.

3.- Describa la situacién desde el punto de vista del
dor.

trabaja
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HOJA DE TRABAJO

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pfgina hasta que pueda -
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1.- Explique 1a importancia del puesto.
.- Establezca los esténdares especificos del puesto.
3.- Establezca las prioridades del puesto.
.- Fije la fecha para una revisién del avance previa a la -~
formal.

B
’

E- VI SR LT )
'
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HOJA DE OBSERVACION

Describa como el supervisor.

1.- Explicé la importancia del puesto.

Sugerencias

2,- Bstablecif los esténdares especificos del puesto.

Sugerencias

3.- Fij6 prioridades.

Sugerencias

4.- Fijbé una fecha para una revisibén del avance.

Sugerencias
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UNIDAD 3

Seleccibn acertada

Generalidades

La persona adecuada, en el momento adecuado, en el lugar ade--
cuado. Usted lo habri escuchado antes y con toda seguridad lo

volverid a escuchar porque es la clave para un desempefio supe--
rior.

Asegurarse de que se esté contratando a la persona adecuada pa
ra el puesto adecuado es también clave para su desempefio. Los
psic6logos industriales estiman que contratar una persona equi
vocada, para un puesto en una f4brica, puede costarle mucho di
nero a la empresa. Sin embargo, aGn mis grave €5 €1 no alcan-
zar los resultados esperados del ocupante del puesto.

Un evento critico para la ubicacién de la persona adecuada en-
el lugar adecuado es la entrevista de seleccién. Esta selec--
cién permite que el tiempo de entrenamiento se reduzca y, al =
final de cuentas contratar a la persona adecuada le permitir4

a usted alcanzar sus metas mis réApidamente y con menos esfuer-
zo.

El, entender las acciones clave necesarjias para hacer que la en
trevista de seleccién sea lo mis productiva posible, es una in

versién en su propio futuro.

Un supervisor exitoso una vez comparo la entrevista de.selec--
¢ién con un rompecabezas, decia:

"'Cansidero que el puesto que debo llenar es el rompecabezas terminado.
Las caracteristicas de la persona son como las piezas del rom-
pecabezas. Si una persona reunc las caracteristicas adecuadas

podré con ella resolver el rommecabezas, puesto que tendré to-
das las npiezas'.
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Las "piezas', por supuesto, son la experiencia, el conocimien-
to téenico, la educacién, 1la habilidad para tratar a la gente
y las caracteristicas personales del solicitantes. N

Antes de conducir una entrevista de secleccibn hay tres pasos -
previos de preparacién para la misma.

1.- Defina el puesto.

iQué resultados se esperan para que el puesto sea productive?
tlaga una lista.

2.- Defina los requisitos necesarios para llenar el puesto.

iQué requisitos especificos necesitarfa reunir una persona pa-
ra alcanzar cada uno de los resultados de la lista que elabo--
r6?

3.- Revise el curriculum y/o solicitud de acuerdo con 1los re-
quisitos necesarios para llenar el puesto.

(En qué 8reas parece estar capacitado el solicitante? LEn qué-
fireas parece no estar capacitado? ;Hay periodos de tiempo en -
los que el solicitante no haya tenido empleo? ;Por qué estf bus-
cando un nuevo puesto? Escriba cualquier pregunta que le pue-
da ayudar a analizar si el solicitante reune los requisitos ne
cesarios para llenar la definicibn del puesto.

Una vez que haya usted dado estos trcs pasos, reviselos para -
asegurarse de haber definido correctamente el puesto y los re-
quisitos para llenarlo bien, y para asegurarse de que haya ---
identificado ¢n todo lo posiblc adquellas preguntas que mejor -
le ayuden a decidir si ¢l solicitante reune los requisitos ne-
cesarios para tener éxito.
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Acciones clave
Las cuatro acciones clave para conducir la entrevista de selec
cién:

1.- Genere una atmésfera amistosa.

Ejemplo: Mario es un placer tener aqui. ;Deseas café? ¢Tu--
viste alguna dificultad para dar con nosotros?

2.- Formule preguntas abiertas profundizando un poco mis cuan
do necesite informacién adicional.

Ejemplo: '"Héblame un poco de tu (ltimo puesto. iQué fue lo -
que m&s te agradaba? j;Por qué? ;Qué clase de supervisor tu--
viste? :Con qué tipo de supervisor trabajas mejor?

3.- Venda a su compafifa y el puesto cuando piense que el soli
citante es el adecuado.

Ejemplo: "Bien Mario, has sido muy franco y creo entender tus
habilidades. Ahora déjame hablarte sobre el pucsto. De sus -
cosas buenas... de sus inconvenientes.. .y déjame hablarte de -
nuestra compafifa".

4.- Termine con una nota positiva y una accién de seguimiento
especifica.
Ejemplo: 'De veras te agradezco mucho que hayas venido a la -

entrevista. Tienes buenos antecedentes para este tipo de pues
to. Tengo que entrevistar a otras dos nersonas maijiana, asf --
aque para el viernes temprano nos pondremos en contacto contigo
para comunicarte nuestra decisién®.
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Fundamento

Estudiemos cada una de estas cuatro Acciones Clave mis deteni-
damente:

1.- Genere una atmSsfera amistosa.

Cualquier persona que estf siendo entrevistada para un puesto
estd bajo tensién. El solicitante no lo conoce a usted y no -
sabe qué esperar. Su primer tarea seri hacer que el solicitan
te se sienta a gusto para que conteste sus preguntas veraz e =~
inteligentemente. Una manera de relajar la atmésfera y de ---
crear una sensa;ién amistosa es platicar de cosas triviales. -
Asi, el solicitante hablarf abiertzmente una vez iniciada 1la -
entrevista propiamente dicha.

2.- Formule preguntas abiertas, profundizando un poco mis ---
cuando necesite informacién adicional. Las preguntas ---
abiertas son aquellas que no pueden responderse con un --
simple "si"™ o "no". He aqui algunos ejemplos de este ti-
po de preguntas y la manera de formularlas para mantener-
las abiértas.

Primero: Querri examinar algunas de las habilidades técnicas -
del solicitante:

(Mario, cufles eran exactamente, las responsabilidades de tu -
Gltimo puesto?

;Qué era lo que tenias que hacer y saber en tu penéiltimo pues-
to?

;Qué habilidades ademis de las que aparecen en tu currfculum

consideras tener?



122

Segundo: Puede ser que usted desee ver como eran las relacio-
nes entre el solicitante, su jefe y compafieros de trabajo, Al
gunas personas reunen todas las habilidades técnicas para lle-
nar un puesto con éxito, pero no pueden llevarse bien con 1la -
gente. ’

Mario, hé&blame un poco acerca de la gente :‘con quien trabajas.
{Qué clase de persona era tu jefe? (Que tal trabajaste con £17

Tercero: Quizd querri saber algo de las actitudes del solici-
tante hacia su compaiiia anterior y hacia sus compafieros de tra
bajo. ¢(Qué clase de compafiia era XYZ? ;Cémo consideras tu --
energfia y dinamismo con respecto a la de tus compafnieros?

Al hacer preguntas abiertas hay que conservar el control de la
entrevista. Si el entrevistado empieza a salirse del tema, --
conduzca la conversacibn otra vez hacia un punto donde le siga
proporcionando la informacién que usted necesita.

Por otro lado no tema al silencio. §i formula una pregunta im
portante y no obtiene una respuesta, espere al solicitante. -
Asi evitari poner la respuesta en sus labios.

3.- Venda a su compafifa y el puesto cuando piense que el soli
citante es adecuado.

Un buen entrevistador permite que el solicitante ‘hable el 85%

del tiempo. De hecho el finico momento en que el entrevistado

ha de concentrarse més en hablar que en escuchar es cuando ---
siente que la informacién obtenida durante las nreguntas abier
tas le ha revelado si el solicitante es un candidato califica-
do para el puesto. En efecto, cuando hable con un candidato -
calificado, véndale a 1a compaiifia y el puesto describiendo ho-
nestamente las cualidades de ambos. Si siente que ¢l solici--
tante esti buscando una oportunidad para progresar o de traba-
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jar en una industria que valga la pena, muéstrele cémo su com-
paﬁia y el puesto le proporcionan tales oportunidades.

Si el puesto tiene desventajas o inconvenientes, o si en la --
compafifa existen polfticas inusitadamente restrictivas séque--
las también a la luz. Su honestidad con respecto a las desven
tajas aumentarf su credibilidad al hablar de oportunidades. -
Esto también asegura que el solicitante no abrigue expectati--
vas que a la postre ocasionen insatisfaccién en el caso de que
llegue a ocupar el puesto.

4.- Termine con una nota positiva y una accibn de seguimiento
especifica.

Con frecuencia un solicitante estf siendo considerado para més
de un puesto. Si usted estd considerando seriamente al solici
tante, hfgaselo saber. Posteriormente fije una fecha especifi
ca en que tomarf la decisién. Esta clase de compromiso es el-
principio de una relacién que redundari en un desempefio supe--
rior, una vez que el solicitante ingrese a la compaififa.
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HOJA DE TRABAJO

Ejemplo de situaciones vividas en el puesto.

1.-
2.-
“3.-
4, -
5.~
6.-
7.-
8.-
9.-
10.-

Inquietudes y preocupaciones del supervisor.

1.-
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HOJA DE TRABAJO

1,- Describa el puesto.

2.- Describa los requisitos y habilidades necesarias para el
puesto.

3.- Describa a la persona que esti siendo entrevistada.
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HOJA DE TRABAJO

Aprendizaje de las acciones clave

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pfgina hasta que pueda -
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1.- Genere una atmésfera amistosa.

2.- Formule preguntas abiertas, profundizando mis cuando nece
site informacién adicional.

3.- Venda a su empresa y el puesto cuando piense que el soli-
citante es el adecuado.

4.- Termine con una nota positiva y con una accién de segui--
miento especifica.
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HOJA SE OBSERVACION
Describa como el supervisor...

1.- Generd una atmbésfera amistosa.

Sugerencias

2.- Formuld preguntas abiertas y profundizb més, segin fue ne
cesario.

Sugerencias

3.- Vendid su posicién si estuvo impresionado favorablemente.

Sugerencias

4.- Terminé de manera positiva

Sugerencias
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UNIDAD 4
INDUCCION
GENERAL IDADES

La mayoria de¢ la gente estd entusiasmada e insegura a la vez
cuando esti aprendiendo un nuevo puesto.

Entusiasmada porque se enfrenta a un nuevo reto, Insegura --
porque todo el mundo teme al fracaso.

Como supervisor, puede ser que usted descubra que el estable-
cimiento de una relacidn uno a uno con el trabajador que esth
aprendiendo un nuevo puesto incrementa la velocidad y la cali
dad de la experiencia de aprendizaje. La razbdn es sencilla:-
Mucha gente teme hacer prcguntas en clase por temos a parecer
tonta. En una situacién de unc-a-uno, sin embargo, con al-
guien que.respetan y en quien confian las preguntas surgen -~
més fAcilmente.

No se trata aqui de menospreciar la importancia de la ensefian
za en el salén de clases. A menudo es 1a (nica forma de im--
partir ensefianza a grupos grandes. Pero adn cuando los traba
jadores reciban su entrenamiento inicial en c¢lase, no hay na-
da como el seguimiento en base a una relacién uno-a-uno para-
asegurar de que se ha captado todo 1o que sucedib en clase.

Un punto clave, que todo supervisor ha de tener presente, cs-
que nunca hay que suponer Que un trabajador ha entendido todos
los aspectos de un puesto, hasta que usted 1loc haya verificado
personalmente. iCufiles son las cosas que se deben teper en -
mente para ascgurarse de que el trabajador domine su puesto -
rfipida y completamecnte?.

1} COMPRUEBE QUE EL TRABAJADOR TIENE EL CONOCIMIENTO DE LOS -
PASOS NECESARIOS PARA CUMPLIR CON EL PULSTO. A menudo un-
supervidor selecciona a un trabajador para un nuevo pucsto
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porque supone que el trabajador ya tiene el conocimiento -
para cumplirle. Y es hasta que el trabajador comienza a -
desempefiarlo cuando se descubre que hay algunas 4reas que-

el trabajador no entiende. Un buen supervisor se asegura-

de que el trabajador realmente comprende todas y cada una-

de las funciones del puesto, antes de exigir unaz produc- -
cibn completa.

COMPRENDA QUE ES NORMAL QUE UN TRABAJADOR ESTE ANSIOSO POR
DEMOSTRAR SU HABILIDAD PARA DESEMPERAR EL PUESTO.

Si usted reconoce este hecho, evitaré ridiculizar al traba
jador o mostrar desagrado por los errores que cometa. LOS
errores son parte del proceso de aprendizaje. Trate de ~-
dar al trabajador una palmada er la espalda cuando vea - -
4reas donde estf desempefiando bien el puesto; y explique -
pacientemente las acciones correctivas necesarias en aque-
llas 4reas en las que su desempefio no sea tan bueno, Se -
sorprenderf de lo ripido que esta técnica gerencial lleva-
ré al trabajador a adquirir velocidad.

DEFINA AL TRABAJADOR CUALES AREAS DEL PUESTO REQUIEREN USAR
BL CRITERIO PROPIO Y CUALES REQUIEREN SER REALIZADAS AL --
PIE DE LA LETRA.

Diferentes puestos requieren de diversas habilidades y dis
tintos enfoques. Asegfirese de que usted comprende el pues
to lo suficientemente bien como para poder decirle a un --
trabajader: "Aqui tendrén tentacién de utilizar tu propio-
criterio pero no lo hagas.

Ven a consultar conmigo si sur
ge una situacibén inusitada'.

Al animar a un txabajador a-
pedir consejo evitari usted costosoes errores, cometidos ya

sea porque tuvo miedo de preguntar o porque no pensé que -
fuera necesario pedir consejo.

ASEGURESE DE QUE EL TRABAJADOR HA COMPRENDIDO SUS INSTRUC~
CIONES.

La frasc: "Lo que creiste haberme ofdo decir no tiene nada
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que ver con lo que dije'"; se aplica desgraciadamente con -
mucha frecuencia a la ensefianza de un nuevo puesto a un --
trabajador. La mejor forma de evitar tales problemas de -
comunicacibn es hacer que el trabajador le Tepita las ins-
trucciones con sus propias palabras. Al animar al trabaja
dor a utilizar sus propias palabras, le obliga a entender-
realmente lo que usted le haya dicho.

TRATE DE PREVER LOS PROBLEMAS POTENCIALES Y ADVIERTA AL --
TRABAJADOR DE QUE PUEDEN SURGIR.

No importa que tan bien entrene a un trabajador para mane-
jar un nuevo puesto, siempre surgirfn situaciones inespera
das. En un puesto nuevo tales situaciones pueden hacer --
que el trabajador pierda seguridad y reduzca su rendimien-
to. La mayoria de los puestos requieren de por lo menos -
tres freas diferentes de desempefio: tareas técnicas, pape-
leo administrativo y trato con los otros trabajadores. Si
usted analiza los problemas potenciales que puedan surgir-
en cualquiera de estas tres 4reas podrd advertirselos al -
trabajador y sugerir maneras de enfrentarse a los mismos.-
El tiempo empleado en un principio para discutir estos pun
tos ahorrari tiempo sobre la marcha.

ACCIONES CLAVE

He aqui, pues, las cinco Acciones Clave involucradas en.la en

sefianza de un nuevo puesto a un trabajador.

1)

DESCRIBA PASO POR PASO COMO REALIZAR EL TRABAJO.

"Leticia, voy a describir cada uno de los pasos que necesi
ta seguir una operaria de méquina etiquetadora para cum- -
plir con su puesto satisfactoriamente. Los voy a descri--
bir en orden, y te voy a sugerir la mejor forma de manejar
cada paso'.



2)

3)

4

~

5

-

131

DEMUESTRE EL TRABAJO EN PASOS CONCRETOS.,

"Ejemplo: "Bien, para obtener etiquetas con el cbdigo correc
to de 1la miquina etiquetadora, el primer paso es alimentar
la con etiquetas virgenes, (realice el paso). El segundo-
paso ¢s colocarle los datos correctos (ejecute el paso). -
El paso final es prender la mfquina y operarla para que -~
realice su funcién (ejecute el paso).

PIDA AL TRABAJADOR QUE DEMUESTRE LA SECUENCIA.

Ejemplo: "Bien, ahora quiero que tu ejecutes cada uno de -
los pasos. Primero, enlaza la mfquina en la forma que yo-
lo acabo de hacer pero usando tu propia identificacién’.

DE RETROALIMENTACION MOSTRANDO PACIENCIA Y ELOGIANDD AL --
TRABAJADOR.

Ejemplo: "Estuvo bien, excepto que primero hay que colocar
las etiquetas antes de ponerle los datos a la miquina. No
hay nada dc¢ que preocuparse, rctrocede y hazlo en la ferma
correcta. ¢Bien, ves 1o ffcil que es corregir un error?.

ESTABLEZCA UN TIEMPO PARA REVISION.

Ejemplo: "Lo estls haciendo muy bien. Ahora te voy adejar
que lo hagas sola. 8Si tienes preguntas voy a estar al fi-
nal de la linea, Estaré ah{ para ayudarte. Regreso como-
en una hora para ver como te e¢sti yendo”.

FUNDAMENTO

Estudie las cinco acciones clave:

1}

Describa paso por paso cbmo realizar el trabajo.
Hacer una descripeién general del puesto ordenando paso --
por paso como éstos deben scr realizados, permitec al traba
jador darse cuenta que ¢l pucsto es desempefiado en una for
ma lGgica. Esto contribuye a darle confianza y hacer al -
trahajador pensar: “jAh! Yo también puedo hacerlo"
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2) Demuestre cl trabajo en pasos concretos.

3}

4)

5)

Aqui, otra vez, la estrategia de ensefianza es incrementar-
la autoconfianza y reducir la ansiedad., Refuerce lo que -
usted acaba de explicar utilizando 1la téctica de demostrar
con acciones la secuencia de los pasos, De esta manera, -
también se da al trabajador la oportunidad de preguntar --
acerca de alglin paso que no haya comprendido.

Pida al trabajador que demuestre la secuencia,

Esta es su oportunidad para analizar que tan bien ha enten
dido el trabajador las instrucciones. Al observar al tra-
bajador realizaxr la secuencia, usted tiene la oportunidad-
de analizar en que momentos el trabajador se siente seguro
y en cuales hay inseguridad.

De retroalimentacifn mostrando paciencia y elogiando al --
trabajador.

En esta accifn clave, un poco de humor de su parte podria-
ser una tictica de ensefianza beneficiosa. Si demuestra al
trabajador que usted sabe que todos cometemos errores, y -
quc usted mismo los ha cometido durante el aprendizaje de-
un nuevo puesto, aliviari la ansiedad del trabajador con -
respecto al desempeiio del puesto correctamente. Una vez -
liberado de la ansiedad, el trabajador es mucho mis capaz-
de concentrarse en la tarea y aprenderla adecuadamente.

Establezca un tiempo para revisién.

Ascgfircle al trabajador que usted no espera un trabajo per
fecto la primera vez, y que usted estari cerca y dispuesto
a contestar cualquier pregunta o repasar los procedimien--
tos. Esto darf al trabajador un cierto orgullo porque us-
ted piensa quec é1 esti preparado para trabajar por si solo,
y ademfis le darf scguridad de que no esti siendo abandona-
do. El ecstablccer un ticmpo para rcvisibén permite a usted
regresar a verificar el desempefio, y al mismo tiempo le da
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al trabajador suficiente oportunidad para dominar el pues-~
to o descubrir freas de inseguridad.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 4

Ejemplo de situaciones vividas en el puesto.

10.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 4

DESCRIPCION DE UNA SITUACION REAL

1. Describa el puesto o la tarea que seré ensefiada.

2. Describa las circunstancias bajo las cuales serfia ensefiada.

3. Describa al trabajador.



136

HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 4 .

APRENDIZAJE DE LAS ACCIQONES CLAVE.

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pfgina hasta que pueda-
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1.
2.
3.
4.

5.

1.
2.
3.
4.
Se

1.
2.
3.
4.
5.

1.
2.
3.
4.
5.

1.
2,
3.
4.
5.

Describa paso por paso cfmo realizar el trabajo.

Demuestre el trabajo en pasos concretos.

Pida al trabajador que le muestre la secuencia.

De retroalimentacién mostrando paciencia y elogiando al --
trabajador.

Establezca un tiempo para revisién.
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HOJA DE OBSERVACION
UNIDAD 4

.Describa cbmo el supervisor:

1. Describib paso por paso cémo realizar el trabajo.
Sugerencias:

2. Demostrd el trabajo en pasos concretos.
Sugerencias:

3. Pidib al trabajador que demostrara la secuencia.
Sugerencias:

4. Dio retroalimentacién mostrando paciencia y elogio.

Sugerencias:

5. Estableci6 un tiempo para revisibn.

Sugerencias:
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UNIDAD 5
DISCIPLINA BASICA
GENERALIDADES

Un supervisor profesional considera la necesidad de acciones-
disciplinarias como algo serio. Esto involucra el confronta-
miento al trabajador con el cual usted se ha reunido por lo -
menos una o dos veces, debido a un problema o comportamiento-
que no ha sido resuelto.

En este momento, ya que usted previamente establecié que ha-
brfa acciones disciplinarias en caso de no darse el cambio, -
debe usted actuar. Si no lo hace, se arriesga a perder tanto
su credibilidad como su autoridad. Al implementar las accio-
nes disciplinarias debe usted tener presente su objetivo. Ese
objetivo no deberé ser castigar, por el castigo mismo, sino -
convencer al trabajador que cambie su comportamiento o su ba-
jo nivel de desempefio.

Al implementar las acciones disciplinarias, usted deberé es-
tar preparado para enfrentarse, al menos a cierta reaccién --
hostil por parte del trabajador a quien esté disciplinando.

Si tales acciones ocurriesen, usted debe estar preparado para
permanecer calmado y no a 1la defensiva. El mantenerse calma-
do es una forma efectiva de probarle a un trabajador hostil -
que no se trata de una batalla personal con él. Sino que us-
ted le est4 demostrando que la empresa considera en serio el-.
comportamiento, y que usted ve la necesidad del cambio como -

algo imperativo.

ACCIONES CLAVE

He aqui las cinco Acciones Clave para tomar acciones disci

plinarias por desempefio deficiente:



139

1) PLANTEE EL PROBLEMA Y REFIERASE A SUS DISCUSIONES PREVIAS.

2)

3)

4)

5)

"Ejemplo: "Juan quiero hablar contigo acerca del problema -
de calidad., Ya 1o hemos discutido anteriormente dos veces,
asf que no creo que necesitemos entrar en detalles otra --

vez'.

PREGUNTE LAS RAZONES POR LAS QUE NO HA HABIDO CAMBIO.
Ejemplo: "No he visto ningfin cambio real desde nuestra Gl-
tima junta. Me pregunto por qué no ha habido ningdén avan-

ce'.

DESCRIBA LA ACCION DISCIPLINARIA QUE VA A TOMAR Y EL POR -
QUE LA ESTA TOMANDO.

Ejemplo: “Como te dije en nuestra ﬁltima junta, el fracaso
en resolver estc problema esté afectando los estdndares de
nuestro grupo de trabajo. He escrito una reprimenda que -
te entrego ahora. Una copia de ella ir4 a tu expediente -
personal. Quiero asegurarme que comprendes el por qué es-
toy tomando esta medida. Quizé tu me lo puedas decir con-

tus propias palabras'".

DEFINA LOS PASOS ESPECIFICOS PARA RESOLVER EL PROBLEMA.
Ejemplo: '"Veamos si podemos ponernos de acuerdo en los pa-
sos que necesitamos tomar, para resolver este problema de-
una vez por todas'.

CONFIRME AL TRABAJADOR SU INTERES Y APOYO.

Ejemplo: '"No quiero que pienses que eres la (nica persona-
que ha requerido de acciones disciplinarias de mi parte. -

"No lo eres, Pero sf quiero que comprendas la seriedad de-

la situacifn y, también quiero que comprendas por qué es -
igualmente importante quc eres un miembro valioso de nues-

tro cquipo de trabajo. Conffo en quc pucdes corregir ésto.

Creeme que te ayudaré en lo que pueda®™.




FUNDAMENTO .

Estudiemos estas cinco Acciones Clave méds detalladamente:

1) Plantee ¢l problema y refibrase a sus discusiones previas.

2)

3)

Deberi concluir esta accibn clave rfpida y tranquilamente.
Debido a las discusiones previas del problema, el trabaja-
dor ya sabe de lo que usted estid hablando. Entrar en un -
recuento detallado del problema, como en las discusiones -
anteriores, presenta el riesgo de insultar la inteligencia
del trabajador.

Pregunte las razones por las que no ha habido cambio.

Esta accifn clave le permite asegurarse de no tomar accio-
nes disciplinarias que pudieran ser injustas. Siempre - -
existe la posibilidad de que algﬁn incidente serio haya --
ocurrido, y le haga cambiar de parecer cen respecto a la -
aplicacién de acciones disciplinarias. Asegfirese de que -
no se trata de unc de estos casos antes de actuar.

Describa la accién disciplinaria que va a tomar y el por -
qué 1la esti tomando. (*)

Aquf necesita asegurarse de ser consistente. En su discu-
sibén anterior, le habré informado al trabajador 1la accién-
que iba a tomar si el problema persist{a. Aseglirese de --
que la accibén que usted tome no sea ni mds ni menos seria-
que la descrita anteriormente.

Reafirme las razones por las cuales es necesaria 1la accién
v luego actfie. Puede ser que en este momento se enfrente-
a la hostilidad.

(*) Las acciones disciplinarias y las infracclones que las =-

ocasionan pueden estar previstas y establecidas en el Regla
mento Interno de la Compafifa, en Contrato Colectivo con el
Sindicato o Unidén de Trabajadores, por las Leyes Laborales
vigentes. Se recomienda consultarlas o solicitar asesorfa=-
del Departamento de Personal o Relaclones Industriales.
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Es importante pedir al trabajador que expilique, en sus pro
pias palabras, el por qué usted esti tomando las acciones-
disciplinarias. Esto le proporcionari la oportunidad de -
asegurar que el trabajador se de cuenta de que no se le --
castiga por un detalle de su personalidad, sino que se le-
esté exigiendo que un problema o una situacibén sean corre-

gidos,

Defina los pasos espec{ficos para resolver el problema.

Trate de sensibilizarse al estado de 4nimo del trabajador.
Si es sumamente emocional, puede ser recomendable no pre--
sionarlo en este momento a cumplir los pasos que resolve--
rfn el problema. Sin embargo, si el trabajador se compor-
ta racionalmente, tratc constructivamente de llegar a una-

solucién de comln acuerdo.

Confirme al trabajador su interés y apoyo.

AlGn cuando el trabajador salga de la junta de mal humor, -
usted querri asegurar que no salga ademis desesperanzado.-
Recuerde, el propbsito de la disciplina es hacer que el --
cambio ocurra, S§i puede usted ayudar al trabajador a com-
prender que su principal preocupacién es el éxito de &1 --
mismo, las posibilidades de triunfo para ambos serén mayo-

res.
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UNIDAD 5

Ejemplo de situaciones vividas en el puesto.

~N ot b e

140,

Inquietudes y preocupaciones del supervisor.
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1. Describa el puesto.

2. Describa al trabajador.

3. Describa las circunstancias que han llevado a la accibén --
disciplinaria, incluyendo las discusiones previas.
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UNIDAD 5

APRENDIZAJE DE LAS ACCIONES CLAVE.

Lea cuidadosamente las Acciones Clave ¢ intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pigina hasta que pueda-
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

-
.

Plantce el problema y refiérase a sus discusiones previas.
Pregunte las razones por las que no ha habido cambio.
Describa la accibén disciplinaria que va a tomar y el por -
qué la estd tomando.

Defina los pasos especificos para resolver el problema.
Recafirme al trabajador su interés y apoyo.

L7
PR
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Describa cfmo el supervisor:

1. Planteé el problema y se refiri6 a las discusiones previas.
Sugerencias:

2. Preguntb las razones por las que no ha habido cambio.
Sugerencias:

3. Describié la Accidn Disciplinaria que iba a tomar y el por
qué la estaba tomando. ’

Sugercncias:
4, Definibd los pasos especificos para resolver el problema.
Sugerencias:

5. Reafirmé al trabajador su interés y apoyo.

Sugerencias:



UNIDAD 6
DESEMPERNO DE SUBORDINADOS

En la unidad correspondiente se revisaron las Acciones Clave-
que los supervisores profesionales usan para mejorar el desem
peiic de los trabajadores. Estas acciones fueron:

1) Programe una junta con el trabajador y discuta el problema
de desempefio que le preocupe.

2) Sea positivo y amistoso. Busque activamente las ideas del
trabajador durante la discusibn y escfichelas.

3) Lleguen a un acuerdo definiendo las acciones especificas -
que cada uno realizari.

4) Fije una fecha especifica de seguimiento para verificar el
avance.

Supongamos que habiendo implementado estas cuatro acciones, -
usted se refine con su trabajador en la fecha de seguimiento .-
fijada y descubre que su desempefio no ha mejorade, o sblo ha-
mejorado en ‘forma marginal. zQué curso de acciﬁn hay que se-
guir ahora?

Como siempre, el primer paso que da un supervisor profesional
es prepararse. Para prepararse, usted debe anticipar clara--
mente las acciones disciplinarias que implementari en caso de
que el desempefio no mejore.

Actualmente en la mayoria de las organizaciones la disciplina
es una accién progresiva. Comienza con advertencias escritas
al trabajador, una copia de las cuales se coloca en el expe-~-
diente personal del mismo. Siguen a ésto, los dfas de casti-
go sin sueldo, las suspensiones temporales y finalmente la --
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terminacién del contrato de trabajo.(*)

No obstante, al dirigirse al estudio de las acciones discipli
narias es importante que las considere como parte de un proce
so contfnuo de asesoria, el cual es responsabilidad del super
visor, E1l objetivo de la disciplina es corregir, no castigar.
Es ¢l resultado inevitable de un desempefio inferior.

Existen tres razones por las cuales un supervisor implementa-
acciones disciplinarias causadas por un desempeiio deficiente:

1) Por el bien de la organizacifn para mantener los esténda--
res que llevan al éxito.

2) Por el bien del supervisor, para conservar su propio pres-
tigio como elemento efectivo e imparcial.

3) Por el bien del trabajador en cuestién, para conservar su-
oportunidad de avance y entrenamiento continuo.

ACCIONES CLAVE.

Las seis Acciones Clave que se discuten més adelante para me-

jorar el desempefio de los trabajadores son:

1) REVISE LA DISCUSION PREVIA Y DEFINA EL PROBLEMA COMO FALTA
DE AVANCE DESDE ENTONCES.
Ejemplo: "Beto, hace nueve dias estuvimos de acuerdo en --
reunirnos hoy, para revisar tu desempefio con relacibn al -
problema de calidad. No me parece que hayamos avanzado mu
cho. Me prcocupa profundamente".

2) PIDA LA OPINION DEL TRABAJADOR CON RESPECT(Q AL POR QUE - -

(*) Este procedimiento varfa de compaiila a compafifa y de pafs
a pafs. Se recomienda consultar el Reglamento Interno de-
la Empresa, el Contrato Colectivo con el Sindicato o Unién
de Trabajadores, y las disposiciones legales vigentes para
asegurarse de que ¢l procedimiento de amonestacidén y termi
nacifn de contrato de trabajo sea el adecuado.
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NO SE HA AVANZADO.

Ejemplo: "Quizf tu puedes ayudarme a comprender por qué no
ha habido avance desde nuestra Qltima discusibn'".

DISCUTA QUE SOLUCIONES SON NECESARIAS PARA ASEGURAR EL - -
AVANCE.

Ejemplo: "Estamos hasta el tope aqui y realmente necesita-
mos resultados. ;Qué pasos especificos podemos dar para -

obtenerlos?

SI SE HAN DE TOMAR ACCIONES DISCIPLINARIAS, INDIQUE LAS RA
ZONES POR LAS CUALES SE VAN A IMPLEMENTAR Y EN QUE CONSIS-
TEN.

Ejemplo: 'Beto, hemos discutido ésto antes, y los estdnda-
res del grupo estfn siendo afectados. Mi responsabilidad-
es asegurar que cumplamos con estos esténdares. Si no pue
des contribuir lo suficiente, lo primero que sucederf es -
que recibirfs una reprimenda por escrito. Si eso no produ
ce resultados, el siguiente paso serd suspensién sin goce-
de sueldo o incluso, la terminacién del contrato de traba-
jo.

LLEGUE A UN ACUERDO CON RESPECTO A UN PLAN PE ACCION Y UN-
PROGRAMA DE TRABAJO.

Ejemplo: "Bien Beto, hemos llegado a un acuerdo con respec
to a los pasos espec{ficos para obtener resultados en la -
préxima semana. Vamos a juntarnos el miércoles a las 3 de
la tarde, para ver si ambos estamos satisfechos de haber -

alcanzado nuestras metas'.

EXPRESE CONFIANZA EN QUE EL TRABAJADOR PUEDE CUMPLIR CON -
EL PUESTO.

Ejemplo: .Beto, realmente creo que tu puedes lograrlo si -
te lo propones. S8i hay algo ¢n que yo te pueda ayudar, --

cstoy listo y dispuesto.
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" FUNDAMENTO

Estudiemos més detenidamente estas seis Acciones Clave:

1) Revise la discusién previa y defina el problema como falta

2)

de avance desde entonces.

El revisar la discusién previa refrescarf la memoria del -
trabajador con respecto al problema, sus soluciones y 10s-
pasos acordados a seguir para implementar esas soluciones.
Esta revisibn de la validez a lo que usted va a decir, ya-
que el trabajador est4 consciente de que no ha desempefiado
esos pasos. MAs aGn, al ir mencionando cada 4rea donde --
debié haber ocurrido un cambio y no lo ha habido, usted le
recalcari al trabajador el hecho de que cuando se habla de
cumplimiento de estfndares de desempefio, usted habla en --
serio,

Pida la opinién del trabajador con Tespecte al por qué no-
se ha avanzado.

Dado que usted estfi a punto de describir las medidas disci
plinarias que tomari si el desempefio no mejora, es impor--
tante asegurarse de que el trabajador las merece. Usted -
puede descubrir que algunos de los pasos convenidos no fun
cionaron en la situacidén real del puesto. Podrfa ser que-
las circunstancias han cambiado sin que usted lo supiera.-
0 tal vez se de cuenta que el trabajador es incapaz f@sica
o mentalmente de cumplir con el puesto. En tales casos el
aconsejarlo continuamente puede no ser de utilidad. Es im
portante que identifique si se trata de un problema de mo-
tivacibén o de habilidad antes de pasar a la siguiente ac--
cién clave.

Discuta qué soluciones son necesarias para asegurar el - -
avance.

Aunque haya discutido estas soluciones anteriormente, es -
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importante revisarlas para asegurarse de que el trabajador
comprende la forma de implementarlas. Revise cada solu-~ -
cibn y asegfirese de que afin funciona. Haga que el trabaja
dor le confirme que cada paso es prfctico y posible antes-
de avanzar hacia el siguiente.

Si se han de tomar acciones disciplinarias, jindique las ra
zones por las cuales se van a implementar y en que consis-
tirén. .

Recuerde que su enfoque ha de ser racional y firme, no hos
til o amenazante. El supervisor profesional hace entender
al trabajador que la disciplina es necesaria para proteger
los estfndares del grupo, y que los compafieros de trabajo-
serin también afectados si los estindares se debilitan. La
preparacién es la clave aqui, y la accién disciplinaria --
deberi adecuarse a la falta de motivacién existente. Usted
deberd estar seguro de que esté dispuesto a cumplir con --
las acciones disciplinarias que describa. De otra manera,
perderf credibilidad y a la larga su autoridad.

Llegue a un acuerdo con respecto a un plan de accién Yy un-
programa de trabajo.

Esta accibn clave sirve como revisién y confirmacién de la
discusién hasta el momento. Obtenga un compromiso verbal-
del trabajador para cada paso de accién ¥y luego llegue a -
un acuerdo con respecto a la fecha en que conjuntamente re
visarédn los resultados.

Exprese confianza en que el trabajador puede cumplir con -
el puecsto.

Una discusién de seguimiento exitosa enfatiza la serjedad-
de la situacién. El trabajador probablemente tenga un po-
co de miedo. El propbsite de terminar con una nota positi
va es renovar la autoceonfianza del trabajador y motivarlo-
para que tenga éxito.
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Ejemplo de situaciones vividas en el puesto.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 6

DESCRIPCION DE UNA SITUACION REAL

1. Describa al trabajador.

2. Describa cl puesto.

3. Describa el desempefio del trabajador desde la primera dis-
cusibn,

4. Describa las acciones disciplinarias que tomari si llegan-
a cstar justificadas.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 6

APRENDIZAJE DE LAS ACCIONES CLAVE

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas,
Escriba las ideas principales en esta pAgina hasta que pueda-
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1. Revise la discusién previa y defina el problema como falta
de avance desde entonces.

2. Pida la opinién del trabajador con respecto al por qué no-
se ha avanzado.

3. Discuta qué soluciones son necesarias para asegurar el - -
avance.

4. Si se han de tomar acciones disciplinarias, indique las ra
z2ones por las cuales se van a implantar y en que consisti-
rén.

5. Llegue a un acuerdo con respecto a un plan de accibn y un-
programa de trabajo. :

6. Exprese confianza en que el trabajador puede cumplir con -
el puesto.
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Describa cémo el supervisor:

1, Revisbé la discusibén previa y definié el problema como fal-
ta de avance desde entonces.

Sugerencias:

2. Pidi6 la opinién del trabajador con respecto al por qué no
se ha avanzado.

Sugerencias:

3. Discut16 qué soluciones eran necesarias para asegurar el -
avance.

Sugerencias:

4. Indicé las razones por las que se implementarfian las accio
nes disciplinarias en caso de ser necesarias, y en qué con
sistfian.

Sugerenciasa:

5..Lleg6 a un acuerdo con respecto a un plan de acciﬁn Yy un -
programa de trabajo.

Sugerencias:

6. BExpres6 confianza en que el trabajador podia cumplir con -
el puesto.

Sugerencias:
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UNIDAD 7
COMO DAR RECONOCIMIENTO
GENERALIDADES

Una de las mayores necesidades humanas es la necesidad de re-
conocimiento. Lo buscamos de nuestra familia, nuestros compa
fleros de trabajo y nuestros gerentes.

Dar reconocimiento a sus trabajadores cs un elemento clave pa
ra su motivacién. Refuerza su ego y les da un empuje adicio-
nal y confianza para alcanzar niveles mis altos de desempefio.

Por regla general, a la gente se le llama s6lo cuando su de--
sempefio es sumamente deficiente. Curiosamente, los trabajado
res cuyo desempefio es bueno, sin llegar a ser excelente, son-
a menudo pasados por alto cuando el supervisor reparte elo- -

gios.

Hacer caso omiso del buen desempeiio de ese gran grupo de tra-
bajadores que no sobresalen por su extremada competencia o in
competencia es pasar por alto una estupenda oportunidad de --
incrementar la productividad en un grupo o una compafifa. (Por
qué? ' Porque tales trabajadores componen la gran mayoria de -
la fuerza de trabajo en una empresa.

Si cada uno de ellos incrementara su productividad tan sélo -
un 5 a un 10% se reforzarfa enormemente el mejoramiento del -
trabajo de toda la base de la empresa.

" Un supervisor profesional refuerza sus relaciones con sus tra
bajadores al dar reconocimiento por una tarea bien hecha, o -
por una dedicacién constante tal como estar siempre a tiempo-
o tener un récord de asistencia sobresaliente.

llay, sin embargo, dos fallas en las que se puede caer al dar-
reconocimiento a los trabajadores que estfdn desempefiando bien,
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mas no espectacularmente, su labor:

1)

2)

El

ELOGIAR EXCESIVAMENTE EL BUEN DESEMPERO.

El supervisor profesional da un reconocimicnto que es sin-
cero y precioso., Los clogios como: "Esc es el mejor traba
jo que se¢ ha hecho por aqui en todo el afio'' o "Eres un - -
excelente trabajador, nadie mfs podria haber hecho eso', -
hacen pensar al trabajador que se el estf manipulando o --
que estfi a punto de recibir un bono, un aumento de sueldo-
o una promocién. La creacibén de falsas esperanzas, median
te ¢l cxceso de elogios por el desempefio, conduce a la lar
ga a la desilucién y la decepcibn en los trabajadores.

MINAR EL ELOGIO DEL BUEN DESEMPERO.

Algunos supcrvisores s¢ sicnten incémodos al dar elogios -
por un desempefio simplemente bueno. Para compensar, debi-
litan c¢l elogio con palabras tales como: "pero'", '"si aca-

s0..,.", etc.

Ejemplos: Jaime: “hiciste un buen trabajo supliendo a Tomés
cuando tuvo gripe, pero luego tuviste que enfermarte de --
gripe tu también" o "No te rechazaron ni una parte ayer, -
Samuel. Si tan sdlo fucras un poco mis ambicioso, podrias
liegar hasta la cima".

dar rcconocimiento por un buen desempeciio involucra a menu-

do una tarea especifica que ha sido bien hecha. Un supervi--
sor profcsional es capaz de dar este reconocimiento sin sen--
tirse obligado @ hacer una Tevisibn completa del desempefio --
del trabajador.

ACCIONES CLAVE

Las tres Acciones Clave usadas para dar reconocimiento por --

buen descmpefio son:

1) DESCRIBA, EN DETALLE, EL DESEMPERO POR EL CUAL ESTA DANDO-



2)

3)
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EL RECONOCIMIENTO Y EL POR QUE LO MERECE.

Ejemplo: "Carlos, eres una de las personas con las que - -
realmente puedo contar. Consistentemente terminas veinte-
unidades por semana y ademis, tu 4rea de trabajo siempre -
estd ordenada. Nunca escucho quejas sobre ti, ni de los -
otros trabajadores, ni de tus supervisores. Ese es el ti-
po de desempefio que facilita muchf{simo mi trabajo".

DE RECONOCIMIENTO EXPRESANDO SU APRECIO PERSONAL.

Ejemplo: "Quiero que sepas cuando aprecio este tipo de de-
sempefio. Se que puedo contar contigo, y puesto que eres -
tan constante, yo puedo dedicar mi tiempo a los trabajado-~
res nuevos y a los problemas que surgen. Ciertamente faci
litas mi trabajo, y aprecio realmente lo que tu haces".

OFREZCA SU AYUDA PARA HACER EL EMPLEQ DEL TRABAJADOR MAS -
EFECTIVO, SATISFACTORIO Y RETADOR.

Ejemplo: 'Carlos, jexiste alguna cosa que yo puede hacer pa
ra que tu trabajo sea m&s satisfactorio para tf{ o te pre--
sente un mayor reto?'.

FUNDAMENTO

Estudiemos estas tres Acciones Clave més detenidamente:

1)

2}

Describa en detalle el desempefio por el cual esti dando el
reconocimiento y el por qué lo merece,

El propbsito de esta accidn es establecer la credibilidad-
de su reconocimiento. El trabajador se da cuenta de que -
no lo esti sobreeclogiando o tratando de halagarlo, ya que-
estd usted describiendo una accién o acciones especificas-

con sus resultados.

De reconocimiento expresando su aprecio personal.

Esto vicne a satisfacer la necesidad humana bdsica de rece
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nocimiento. Usted descubriri que, con frecuencia el satis
facer esta necesidad motivaré a sus trabajadores para que-
sean mis eficientes. Recuerde que el expresar su aprecio-
personal al dar reconocimiento no requiere de un desempefio
sobresaliente, Su objetivo es incrementar la moral y el -
nivel de desempefio de los trabajadores que tipicamente no-
reciben mucha retroalimentacién positiva ni negativa y que
no son ni extremadamente competentes ni extremadamente in-
competentes.

Ofrezca su ayuda para hacer el empleo del trabajador més -
efectivo, satisfactorio y retador.

Muchos trabajadores caen en una rutina cuando hacen sus --
trabajos por hébito, y.-no piensan en otras maneras que pu-
dieran hacer su trabajo mds efectivo o el puesto mis satis
factorio.

Al dar reconocimiento por un buen desempefio se rompe esa -
rutina, haciendo que el trabajador piense: "jVaya! Estoy -~
bien'.

Este es el momento de ofrecer su ayuda para hacer que el -
empleo del trabajador sea mis efectivo y satisfactorio. -
Habrf crecado entusiasmo en el trabajador al darle reconoci
miento. Ahora, tratc de orientarlo a usar ese entusiasmo-
para enfrentarse a su puesto mis creativamente.



159
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UNIDAD 7

Ejemplo de situaciones vividas en el puesto:

Inquictudes y preocupaciones del supervisor:

1.
2,
3.
4.
S.
6.
7.
8.
9.
10.
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UNIDAD 7

DESCRIPCION DE UNA SITUACION REAL

i1, Describa el tiempo que lleva trabajando el supordinado, --
los puntos clave a su favor, principales debilidades, desem
pefio pasado y actitud general.

2. Describa la situacién que ha de discutirse entre supervi--
sor y subordinado.

3. Punto de vista del subordinado con Tespecto a la situacidn.



HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 7

" APRENDIZAJE DE LAS ACCIONES CLAVE

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pégina hasta que puede-
hacerlo con éxXito sin necesidad de usar notas.

1. Describa en detalle el desempefio por el cual estd dando el
reconocimiento y el por qué lo merece.
2. De reconocimiento expresando su aprecio personal.

3. Ofrezca su ayuda para hacer el empleo del trabajador mis -
efectivo, satisfactorio y retador.
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UNIDAD 7

Describa cémo el supervisor:

1. Describié en detalle que accibn merecia reconocimiento y -
por qué.

Sugerencias:

2. Expresbé su aprecio personal.

Sugerencias:

3. Ofrecié ayuda para hacer el trabajo mds efectivo, satisfac
torio y retador.

Sugerencias:
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UNIDAD 8
EVALUACION DEL DESEMPERNO
GENERALIDADES

Evaluar el desempefio de un trabajador exige un verdadero com-
promisc para el supervisor. Es una herramienta valios{sima -
para la gerencia cuando e¢s bien utilizada, pero puede acarrear
confusiones e insatisfaccibén cuando se usa incorrectamente.

Las claves para hacer una evaluacién profesional del desempe-
fio son, la objetividad y la consistencia. Muy a menudo los -
trabajadores son contratados con la promesa de evaluaciones -
de desempefio que nunca se llevan a cabo. Cuando se realizan-
estas evaluaciones, a menudo son manejadas de manera superfi-
cial o destructiva, lo cual traiciona su propésito.

¢Por qué conducir evaluaciones de desempefio?. Existen tres ra
zones bésicas:

1) DAR RECONOCIMIENTO AL DESEMPERO Y MEJORAR EL DESEMPERO FU-
TURO.

Muchos puestos son evolucionarios. Es decir, tienden a --
cambiar a través del tiempo. Siendo la comunicacibén un --
elemento critico de la buena supervisibén, la evaluacién --
del desempefio permite, tanto al supervisor como al trabaja
dor, clarificar las responsabilidades y tareas actuales, y
ver si el puesto ha cambiado. La evaluacién permite a am-
bos analizar los niveles de desempefio pasado y fijar nive-
les deseables de desempeiio futuro. Es el momento del elo-
gio, si es merecido; y el de planear cbmo mejorar el desem
pefio futuro.

2) SOSTENER UN SISTEMA DE COMPENSACION JUSTO Y EQUITATIVO.

Una organizacién bien administrada querrd compaginar el de
sempefio con la compensacién. Un sistema preciso de evalua
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cién del desempeno, permite que éste sea medido en funcién de

- metas por cumplir, y as{ asegurar que existe una compensa-

cién justa.

PROPORCIONARLE RETROALIMENTACION FRANCA Y CONSTRUCTIVA AL~
TRABAJADOR.

La mayorfa de los trabajadores desean que se evalée su - -
desempefio. Quieren saber qué tan buenos han sido en el pa
sado y cbébmo se estén desenvolviendo en el presente. Quie-
ren que se les ayude a fijar metas que los hagan mds pro--
ductivos y buscan que se les entrene para mejorar su desem
peiio futuro.

ACCIOXES CLAVE

Las cinco Acciones Clave para evaluar el desempefio son:

1)

2)

BUSQUE LA OPINION DEL TRABAJADOR SOBRE SU DESEMPERO GENE--
RAL DESDE LA ULTIMA EVALUACION.

Ejemplo: "Eloy, (Por qué no me das tus opiniones acerca de
tu desempefio en general desde nuestra (ltima evaluacibén? -
:Dbéndc piensas que te estd yendo bien? ;Sientes que hay --
fireas en las cufles podrias mejorar?

EL RECONOCIMIENTO POR LOS LOGROS DESDE LA ULTIMA EVALUA- -
CION.

Ejemplo: "Estoy impresionado con el control de calidad en-
tu frea, tu porcentaje de rechazos es el mis bajo de nues-
tra divisién. Has entrcnade a tres personas en los filti--
mos seis meses y todos han tenido un buen desempeiio. Es -
un gran logro".

ESPECIFIQUE UNA O DOS AREAS A MEJORAR, PIDA CONFIRMACION Y
SUGERENCIAS.

EBjcmplo: "Mencionaste la nccesidad de ser més puntual, Es
toy de acucrde contigo cn eso. También pienso que tal vez



serfa bueno aumentar tu velocidad. Ahora Lcu&les son algu

‘nos de los pasos que podriamos seguir para aumentar tu efi

ciencia en esas Areas?.

4) RESUMA EL DESEMPERO GLOBAL PARA PONER LAS COSAS EN PERSPEC
TIVA,
Ejemplo: "Bien, hemos discutido dos Areas en las quepodria-
mos mejorar. Veamos todo completo en perspectiva, repasan
do en forma global tu desempefio'.

S) TERMINE CON UNA NOTA DE ANIMO.
Ejemplo: "Estoy contento con tu trabajo, Tengo interés en
nuestra préxima evaluaciédn porque creo que tendrfs un buen
récord durante los prbximos seis meses"”.

FUNDAMENTO

Estudiemos mAs detenidamente estas cinco Acciones Clave:

1)

2)

Busque la opinién del trabajador sobre su desempefio gene--
ral desde la filtima evaluacibn.

De una manera u otra, la mayoria de la gente tiene un sen-
tido de propicdad con respecto a su puesto. Dado que lo -
hace dfa con df{a, sicnte que domina sus requisitos. Pedir
la opinién del trabajador con respecto a su desempefio, re-
cuerda esta sensacibén de que el puesto es de su propiedad.
Demuestra que usted, como supervisor, respeta el conoci- -
miento y la habilidad del trabajador. Produce una atmésfe
ra relajada en la cual la comunicacibn honesta permitiri -
obtener una ideca precisa de cbmo se desenvuelve su trabajo.

Finalmente, pucde ayudar a sacar a la luz algén problema -

que, con su ayuda y gufa podrd ser eliminado.

De reconocimicnto por los logros desde la Gltima evaluacidn.
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Aunque una buena parte del proceso de evaluacién tiene que
ver con el desempeifio pasado, el objetivo a largo plazo de-
berd ser elevar los niveles futuros de desempefio. Una. de-
las claves para elevar los niveles de desempefio es 1la moti
vacién. -

Una clave de 1a motivaci§n es el reconocimiento. Usted --
puede prepararse para esta accidn clave anotando brevemen-
te las 4reas especificas de desempefio que crea reconoci- -
miento hacia el trabajador, sentiri que usted ha estado al
pendiente de esas freas y que lo aprecia debidamente.

Especifique una o dos 4reas a mejorar, pida confirmacién y

sugerencias.

Usted comenz6 su evaluacién pidiendo la opinién del traba-
jador sobre su propio desempefio, a menudo un trabajador --
mencionari 4reas de desempefio donde piensa que es posible-
mejorar. Observe estas éreas Y cualesquiera otras que us-
ted mismo haya identificado, Entonces escoja una o dos de
ellas, las que usted considere de mayor impoertancia, y - -
especifiquelas al trabajador. Es fundamental que limite -
estas oportunidades de mejorfia a una o dos. Los psicélo--
gos han descubierto que cuando un trabajador es enfrentado
a mids de dos 8&reas que en las que debe mejorar su desempe-
fio, se pone a la defensiva y siente al supervisor siendo -
criticén, en lugar de ser un apoyo. Esto acarrea el peli-
gro de que la evaluacién se convierta en una alegata o por
lo menos una discusién no motivante. Una vez que haya es-
pecificado cstas Areas (una o dos), pida la confirmacién -
al trabajador dec que son, en realidad, 4reas donde efecti-
vamente podria haber mejorfa. Una vez recibida 1a confir-
macién, pida al trabajador sugerencias sobre cémo se podria
lograr mcjoria. Recuerde que debe manejar la discusién co
mo un esfuerzo conjunto para mejorar el desempeiio futuro.-
La critica del desempeiio o comportamiento pasado, destruiri



4)

5)

este enfoque conjunto y produciri como resultado una eva--
1uaci§n no productiva,

Resuma el desempefio global para poner las cosas en perspec
tiva.

Al resumir el desempefioc global del trabajader, usted ten-
dri la oportunidad de motivario afin m&s. Aproveche para -
reforzar nuevamente el reconocimiento de las 4reas en las-
que hubo mejorfa., Un sumario a grandes rasgos del desempe
fio global deber4 hacerse también.

Si es posible, aléjese de las evaluaciones que impliquen -

niimeros y porcentajes. Tales consideraciones suponen una-

precisién de anflisis que probablemente no existe. Pueden

conducir también a confusiones y resentimiento si dos tra-

bajadores llegan a reunirse para comparar sus conclusiones.
El resumen general de desempefio es, ademis, el mejor momen |
to para tocar el tema de los cambios en la compensacién --

del trabajador como consecuencia de su desempeiio.

Termine con una nota de 4nimo.

El trabafador espera siempre una evaluacién de desempefio -
Gtil y bien llevada. Al terminar con una nota de 4nimo, -
regresari el trabajador a’su puesto sintiéndose optimista-
y motivado. M4s afin, habrf usted forjado un eslabbn mis -
en'su relacibén con el trabajador. Lo cual deberé servir -
para incrementar el respeto mutuo Yy asi, facilitar su tra-
bajo como supervisor.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 8

Ejemplo de situanciones vividas en cl puesto.

O WM g0 &N

™
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Inquictudes y preocupaciones del supervisor.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 8

DESCRIPCION DE UNA SITUACION REAL

1, Pescriba al individuo.

2. Describa el puesto.

3. Describa su cvaluacién de desempefio incluyendo una o dos -
4reas por mejorar.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 8

APRENDIZAJE DE LAS ACCIONES CLAVE

Lea cuidadosamente las Acciones Clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pﬁglna hasta que pueda-
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1. Busque la opinibn del trabajador sobre su descmpeiio gene--
ral desde la Gltima evaluacién.

2. De reconocimiento por los logros desde la Qltima evaluacién.

3. Especifique una o dos freas a mejorar, pida confirmacibn y
sugerencias.

4. Resuma el desempefio global para poner las cosas cn perspec
tiva.

5. Termine con una nota de énimo.

1.
2.
3.
4.
5.

1.
2.
3.

S.

1.
2.
3.
4.
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HOJA DE OBSERVACION
UNIDAD 8

Describa cémo el supervisor:

1. Buscé la opinibn del trabajador sobre su desempefio general
desde la Gltima evaluacién.

Sugerencias:

2. Di¢ reconocimiento por los logros desde la ﬁltima evalua--
cibn.

Sugerencias:

3. Especificbé una o dos &reas a mejorar y pidié confirmacibn-
y sugerencias.

Sugerencias:

4. Resumié el desempefic global para poner las cosas en pers--
_pectiva.

Sugerencias:

5. Terminé con una nota de 4nimo.

Sugerencias:
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UNIDAD 9
CORRIGIENDO COMPORTAMIENTOS PROBLEMA
GENERALIDADES

51 usted algunas veces ha hecho caso omiso de un comportamien
to problema, no esté sélo. Muchos supervisores lo hacen y --
ésto es comprensible. El distinguir cuéndo la conducta de un
trabajador se ha convertido en un problema para la organiza--
cién es una tarea dificil y requiere de discrecién gerencial.

iQué peligros acarrea el hacer caso omiso de un comportamien-
to problema? lHay alguna regla que permita saber en qué momen
to la conducta individual se ha convertido en un comportamien
to problema para 1la organizacién?

Primero, los peligros. §8i usted ignora el comportamiento pro
blema, sus trabajadores se.darén cuenta que usted estdi permi-_
tiendo que se violen las reglas y se disminuyan los esténda--
res. En cuestibn de poco tiempo los otros miembros de su gru
po probablemente comenzarin a disminuir los esténdares. Los-
estindares bajos producen una moral baja y reducen los nive;-
les de desempefio. De repente, usted como supervisor, tendré—
un problema muy grave y generalizado, en lugar de un caso ais
lado de comportamiento problema de un s6lo trabajador.

4Cébmo, pues, determina usted si tiene en sus manos un proble-
ma de comportamiento? Pregfintese a usted mismo: "iQué pasa--
rfa si...? ¢(Qué pasaria si todo mundo liegara tarde? (Qué pa-
sarfia si todos se resistieran a usar anteojos de seguridad? -
{Qué pasaria si todo mundo faltara los lunes?

Si la respuesta a sus ;Qué pasarfa si...?, es:'"Como supervi--
sor yo no podrfa permitir a todo mundo hacer ésto", entonces,
probablemente se esti enfrentando a un problema de comporta--
miento que tendré que resolver.
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El secreto para resolver con éxito el comportamiento problema
estriba en corregir este comportamiento, sin dafiar la rela- -

cién con su trabajador,

ACCIONES CLAVE

He aqu{ las cinco Acciones Clave que le servirfn para tener -

éxito al manejar un comportamiento problema:

1) CALMADAMENTE, IDENTIFIQUE EL PROBLEMA, EXPLIQUE POR QUE LE

2)

4)

5)

PREOCUPA Y EXPRESE SU DESEO DE CAMBIO.

Ejemplo: '"Memo, tu nivel de ausentismo es demasiado eleva-
do como para que puedas tener €xito en tu trabajo. Afecta
nuestra habilidad para ajustarnos a los programas y supera
el nivel de ausentismo establecido para los trabajadores -
de mi grupo. Tratemos de encontrar una solucibn a este --
problema",.

BUSQUE Y ESCUCHE LAS RAZONES DEL TRABAJADOR POR SU COMPOR-
TAMIENTO.

Ejemplo: ''Memo, primero dime a qué sc debe este incremento
reciente en tus faltas al trabajo'.

PIDA LAS IDEAS AL TRABAJADOR PARA RESOLVER EL PROBLEMA.

Ejemplo: '"¢Qué soluciones tienes para resolver el proble--
ma? (C6émo pucdes incrementar tu asistencia hasta el nivel-

esperado?

OFREZCA SU AYUDA COMO SUPERVISOR DEL TRABAJADOR.

Ejemplo: "Eres un miembro de mi equipo, Memo, y como tu su
pervisor te ayudaré cn lo posible, pero ¢s tu responsabili
dad encontrar una solucibén definitiva".

LLEGUE A UN ACULRDO CON RESPECTO A UN PLAN DE ACCION Y --
FIJE UNA FECHA PARA REVISAR EL AVANCE.
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Ejemplo: "Te has comprometido a arreglar tu automévil para
qQue no se descomponga tan seguido, y a cambiar tus citas -
con el dentista para los sébados. Parece que esos dos pa-
sos resolverén el problema.

Cuento con que saldrds adelante. Nos Teuniremos en dos sg
manas, digamos el martes 30 a las 4:00 P.M. para ver si --
las soluciones funcionaron',

FUNDAMENTO

Estudiemos mAs detenidamente estas cinco Acciones Clave:

1) Calmadamente, identifique el problema, explique por qué 1le

2

preocupa y exprese su deseo de cambio.

Usted quiere salir de esta discusién con la certeza de que
el trabajador comprende que usted e;té 1o suficientemente-
preocupado, como para desear un cambio de comportamiento.-
Para lograr ésto, es importante que usted permanezca calma
do y se enfoque en el asunto, no en la personalidad del --
trabajador. El problema debe resolverse para bien del gru
po, no sblo para acosar al trabajador. Usted estd buscan-
do una solucién, no un pleito. Si el trabajador realmente
entiende por qué usted esté preocupado, estari mds dispues
to a comprometerse a una soluciﬁn. -

Busque y escuche las razones del trabajador por su compor-
tamiento.

Ya que usted esté guiando al trabajador a través de un pro
ceso en el cual la solucibén seri eventualmente sugerida --
por el mismo trabajador, es conveniente hacerle pensar en-
las razones por las cuales é1 incurribé en ese comportamien
to. Algunas veces el simple tener alguien con quien ha--
blar, es suficiente para que el trabajédor anglice el pro-
blema y proponga una solucién.. Otras veces, puede haber -
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razones para ese comportamiento con las cuales usted simpa
‘tiza. Lo importante es lograr que el trabajador sienta --
que usted quiere escucharle y entender por qué se estd dan
do ese comportamiento.

Pida las ideas del trabajador para resolver el problema.

Al final de cuentas el problema es del trabajador, no suyo,
Al pedir sus ideas, usted estaré deéjando la responsabili--
dad de la solucién del problema sobre los hombros del tra-
bajador, que es donde debe estar. Para que la solucibén --
tenga posibilidades de éxito, ésta debe provenir del reco-
nocimiento del problema por parte del trabajador, y de su-
compromiso para solucionarlo. Las situaciones impuestas -
arbitrariamente por los supervisores desde su posicibn de-
autoridad, rara vez obtienen el compromiso necesaric por -
parte del trabajador.

Ofrezca su ayuda como supervisor del trabajador.

" Es importante que el trabajador sienta que a usted le preg

5)

cupa su éxito, y que es &sto, mis que el deseo de discipli
narlo, lo que hace que usted se ocupe de §1.

Si al analizar el problema usted ve una solucién funcional
que no surge del trabajador, sugiérala. Se puede decir, -
por ejemplo: '"Bueno, puede que esta idea ayude. LTﬁ que --

opinas?'.

Llegue a un acuerdo con respecto a un plan de accién y fi-

je una feocha para revisar el avance.

Bsta acci@n clave confirma al trabajador el hecho de que -
en la Accién Clave # 1, usted hablaba en serio cuando expre

so su deseo de cambio. Al fijar una fecha y heora para re-
‘visar el avance, usted establece un marco de tiempo en el-

cual el comportamiento problema debe cambiar.



176

HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 9

Ejemplo de situaciones vividas en el puesto.

1.
2.
3.
4.

Inquietudes y preocupaciones del supervisor.

1.
2,
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 9

DESCRIPCION DE UNA SITUACION REAL

1. Describa una situaciﬁn en la cual usted deba deliberar con
un trabajador respecto a algﬁn comportamiento problema,

2. Describa los antecedentes del problema. (Problemas previos?

3. Describa ‘2l suborxrdinado, su personalidad, sus actitudes, -
su respuesta probable a la discusién.
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HOJA DE TRABAJO
UNIDAD 9

APRENDIZAJE DE LAS ACCIONES CLAVE

Lea cuidadosamente las acciones clave e intente memorizarlas.
Escriba las ideas principales en esta pégina hasta que pueda-
hacerlo con éxito sin necesidad de usar notas.

1. Calmadamente, identifique el problema, explique por qué le
preocupa y exprese su deseo de cambio. )

2. Busque y escuche las razones del trabajador por su compor-
tamicnto.

3. Pida las ideas del trabajador para resolver el problema.

4. Ofrezca su ayuda como supervisor del trabajador.

S. Llegue a un acuerdo con respecto a un plan de accién y fi-
je una fecha para revisar el avance.
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HOJA DE OBSERVACION
UNIDAD 9

Describa cémo el supervisor:

1. Identificé el problema, explicd por qué le
presd su deseo de cambio.

preocupaba y ex

Sugerencias:

2. Buscé y escuchb las razones del trabajador
miento.

PoOT su comporta
Sugerencias:

3. Pidib las ideas del trabajador para resolver el problema.
Sugerencias:

4. Ofrec16 su ayuda como supervisor del trabajador.
Sugerencias:

5. Llegd a un acuerdo con respecto a un plan de accibn y £ijé

una fecha para revisar el avance.

Sugerencias:
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UNIDAD 10
RESOLVIENDO CONFLICTOS LABORALES
GENERALIDADES

El ambiente de trabajo de hoy en dia es complejo, y 1la mayo--
ria de 1a gente est4 bajo diversos grados de presibn.

La presién tiene el potencial de crear conflictos. Cuando 1la
gente estd esforzfindose por cumplir con fechas lfmites y olvi
da las necesidades y objetivos de sus compaﬁeros'de trabajo,-
el resultado a menudo es un conflicto.

Lo importante que debe comprender un supervisor es que el con
flicto es inevitable, y que en sus etapas iniciales es normal
mente sano.

Implica que 1la organ12ac16n es dlnémlca Y que la gente esté -
esforzéndose por alcanzar sus metas.

El conflicto, sin embargo, se vuelve dafiino si no se resuelve,
y se manifiesta en la forma de choques de personalidad. Pro-
bablemente usted se habré dado cuenta de estos conflictos al-
escuchar frases como: "Francisco es demasiado testarudo como-
para poder trabajar con él" o "No se puede discutir con Mario
porque no escucha razones". Cuando surge este tipo de con- -
flicto, es importante resolverlo rﬁpidamente. La mayoria de-
los conflictos se pueden resolver fécilmente si el supervisor
acepta que existe un problema y se dedica a resolverlo junto-
con las personas involucradas.

Hay que verlo asf{: La mayoria de los trabajadores quieren --
disfrutar de su trabajo. Para la mayor parte de ellos, el --
conflicto hace que el trabajo:sea agradable. Por tanto, los-
trabajadores en su mayoria quierem resolver los conflictos, -
aunqﬁe no siempre saben como hacerlo. La labor del supervi--
sor es trabajar con ambas partes para ayudarles a encontrar -
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l1a solucibn,

ACCIONES CLAVE

He aqui las cinco Acciones Clave para resolver los conflictos
laborales:

1) RECONOZCA QUE EL CONFLICTO EXISTE Y PROPONGA UN ENFOQUE --

2)

3)

4)

5)

CONJUNTO PARA RESOLVERLO.

Ejemplo: '"Tenemos un problema del cual ambos de ustedes es
téin conscientes. Control de Calidad parece estar inician-
do sus revisiones antes de que Montaje haya terminado com-
pletamente. El problema es que Control de Calidad siente-
que Montajc no se esti moviendo lo suficientemente répido,
y en Montaje estfn tratando de revisar todo por s{ mismos-
para reducir los rechazos. Me gustaria que los tres nos -
sentfiramos a discutir la forma de resolver este conflicto'

ENFOQUE LA DISCUSION SOBRE EL IMPACTO QUE EL CONFLICTO - -
ESTA TENIENDO EN EL DESEMPERO.

L4
Ejemplo: "Primero, me gustarfa escuchar sus opiniones sobre
el impacto que el problema esti teniendo en el desempefio,-
y qué pasari si no lo resolvemos'.

JUNTOS LLEGUEN A SOLUCIONES QUE RESUELVAN EL CONFLICTO Y -
MEJOREN EL DESEMPERO.

Ejemplo: "Veamos algunas formas de manejar este problema -
en el futuro".

PIDA QUE SE COMPROMETAN A APOYAR LA SOLUCION.

Ejemplo: "Ahora bien, si ha de funcionar e¢sta solucibn, am
bos van a tener que apoyarla. ;Se comprometen a intentar-
la durante las préximas semanas?.

F1JE UNA FECHA DE REVISION PARA ASEGURAR QUE EL CONFLICTO-
HAYA SIDO RESUELTO.
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Ejemplo: "Dentro de dos semanas, nos vamos a reunir a la -
misma hora, dos de la tarde, para ver si estf funcionando-
nuestra solucién”.

FUNDAMENTO

Estudiemos mis cuidadosamente estas Acciones Clave:

1) Reconozca que el conflicto existe y proponga un enfoque --
conjunto para resolverlo.

Aunque 6sto parcce flcil, a menudo no sucede. Los psicélg
gos, trabajando con supervisores aparentemente incapaces -
de resolver conflictos entre sus trabajadores, han descu--
bierto el por qué en algunas de las razones siguientes:

~ Un supervisor puede estar consciente del conflicto, pero
s¢ siente demasiado ocupado para resolverlo.

- El supervisor sabe que algo anda mal, pero no ha analiza
do que es en términos especificos.

El supervisor temc que al confrontar el conflicto, crearé-
mayores problemas. Todas estar razones son comprensibles-
pero, tarde o temprano, el supervisor que no resuelve el -
conflicto, verd afectado el desempefio y la moral de su gru
po de trabajo. He aquf algunos consejos sobre formas de -
reconocer el conflicto en sus etapas formativas:

a) Perifdicamentc tome unos cuantos minutos, apdrtese y ob
serve su trabajo de supervisor desde la perspectiva del --
trabajador mismo.

b) Escuche los comentarios de sus trabajadores. A menudo-
revelarin sentimientos que son avisos de conflictos poten-
ciales o reales.

c) Refinasce pcri6dicamcntc con otros supervisores y compar-

ta los problemas y sus solucioncs.
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3)

183

d) Conserve el respeto de sus trabajadores y concéntrese -
en los asuntos y no en las personalidades.

La segunda parte de la Accién Clave # 1, es proponer un =--
enfoque conjunto para resolverlo.

Estd comprobado que esta es la estrategia.més efect