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INFORMACION:-GENERAL
| SOBREEL SEMINARIO-TALLER

SR

OBJETIVOS GENERALES

Como resultado de los ejercicios realizados, al término del seminario—taller el participante
serd capaz de:

* Identificar las responsabilidades y espacios de actuacién de los diferentes actores so-
- _cidles dela produccién en Ios-procesos de modernizacién de las empresas::i:- - -

* Identificar y establecer las responsabilidades y-espacios de actuacidn de-los diferentes

actores:sociales de la produccion, a fin de que formulen un programa que les permita
_iniciar o ‘consolidar un'proceso dé-mejoraicontinua dentro-de la empresa:;-

* Conocer los'conceptos basicos sobre la organizacion del trabajo que les permitan ela-

borar propuestas en donde exista un equilibrio entre el factor humano y tecnolégico

v para-alcanzar mayores niveles de calidad, productividad-y competitividadz - -

~*~Conocer los problémas mas recurrentes a: los. que’se"enfrentan: los -procesos:de mo-
- dernizacion, asi como proponer- distintas alternativas para‘su solucion. i

" “#-Valorar-la importancia de fos nuevos factores que determinan la reorganizacion-del tra-
bajo, tales como: participaci6n, modificacién de los espacios fisicos, comunicacion,
nuevos esquemas de gestién de movilidad y calificacién de los recursos humanos, en-

e otros: T GeITTe e L T

- ® “Identificar su ‘experiencia laboral como un elemento de gran-importancia en la gene-
racién de propuestas para reorganizar el trabajo en la empresa. S

EEECHE R S I

- El'seminario=taller esta d irigido.preferentemente a trabajadores que laboren en.la industria.



Se recomienda trabajar con gripos entred1 6 y- 25 participantes.  Se sugiere que el nimero de
empresas no sea mayor de cinco, porque el desarrollo del seminario-taller se dificulta, al pro-
longarse demasiado el tiempo para la realizacién de los ejercicios, corriendo el riesgo de que
se disperse la atencién y concentracion que exige el curso por parte de los participantes.

E! curso puede realizarse también con una séla empresa, en este caso, se sugiere que las di-
ferentes areas o plantas que la integren estén representandas por los participantes.

Como el desarrotlo del seminario—taller implica la atencién permanente del trabajo indivi-
dual, asi como la moderacién del trabajo en pequefios grupos, se recomienda que por cada
seis participantes se cuente con un instructor.

DURACION

La duracion del curso es de 33 horas aproximadamente, seis horas diarias —se sugiere de lu-
nes a viernes para no romper la continuidad- y tres el sibado.

DESARROLLO DEL SEMINARIO - TALLER

El seminario-taller se desarrollara:con: bas{e_g'r_if.ila-, metadologia de visualizacién, Esta meto-
dologia parte de la premisa de que el trabajador es un sujeto activo con conocimientos ob-
tenidos a partir-de-sus experiencias cotidianas.

La metodologia de la visualizacién permite-realizar una investigacién sistematica,.dinamica
y flexible, orientada a conocer los problemas y carencias que manifesta un trabajador y que
.le impiden desempefiarsatisfactoriamente las funciones propias de su puesto.

B P oo L N . . EH

La metodologia de Ja visualizacién es eminentemente participativa. Las técnicas de trabajo
que utiliza conducen a los participantes a desarrollar un esfuerzo intelectual para construir
_y’reconstruir su propia-realidad de trabajo;-para-asociar, combinar y relacionar sus. proble-
mas de trabajo con'sus necesidades de.capacitacion; y-para sistematizar y reflexionar, y ge-
neralizar la informacién y experiencias con que cuenta,.a fin de proponer soluciones que
- mejorenal mismo: tiempo su calidad de vida-y-eleven la productividad y calidad del proceso -
YdeIPEOduCtO L L O S (L

Los ejercicios que plantea el seminario-taller se basan en preguntas abiertas que permiten
obtener una amplia y variada informacién, que el instructor deberd ir captando'y amplian-
.-do: mediante-comentarios. y;cuestionamientos que permitan precisar mds.los. conceptos
vertidos. B FUREE LI L S e .

Un primer acercamiento al diagndstico de los problemas que dan lugar a plantear:la nece-

sidad de reorganizar el trabajo en la'planita;} €s determinar la forma en que se plantea la re--
lacién entre el factor técnico y el humano, sin olvidar las manifestaciones positivas o.
- niégativas que el'trabajador refleja‘al ser puesto €n condiciones especificas de produccion. -




El conjunto.de ejercicios se dividirdn: en cuatro:bloques,

da uno:con una funcién espe-

TOALHT T st

* El puesto de trabajo.— Se utilizara para iniciar la-discusién con los trabajadores sobre
como los factores cotidianos que enfrentan, son el contenido material a la reorgani-
Czacion. o e ' ST S LTI S S P

De igual-forma se pondr& de manifiesto:la congruencia del-discurso de calidad total con los
avarices. en la-gestién del proceso.y el producto, que tendra como punto de referencia el

continuo equilibrio entre el factor humano y el-técnico.

- *: El.croquis del area de trabajo.— £n este croquis se sefialan factores relacionados con: la
- rotacion-de los trabajadores en las areas de-trabajo; extensién de las lineas y la se-
-cuencia de los.puestos: de trabajo en la linea; extension : del ciclo de trabajo y 1a rela-
“-¢ion-existente entre tecnologia.y capacitacién -para determinar.si los aspectos
materiales de la reorganizacion de la producciénparten o no de la consideracién de la
necedidad de.propiciar que e! trabajador labore'con calidad.

* Los ejercicios correspondientes a las tareas fisicas y mentales, la salud del trabajador y

* el puesto destrabajo, asi como la preocupacion porla calidad, proporcionan indica-

- “dores de‘c6mo.fas empresas se han preocupado por-tratar.de resolver os aspectos re-
lacionados con el factor- humano. . . oy e .

* El gjercicio del equipo de trabajo, se utiliza para evaluar los cambios de la gestién glo-
bal de la planta. A partir del contenido de las funciones de los equipos de trabajo es
‘posible evaluar el grado en que la empresa estd descentralizando la gestién, involu-
crando los nuevos principios de administracion, de comunicacion, asi como cambios
en el ejercicio de la jerarquia, entre otros.. . . S

" SOPORTE TECNICO PARA EL INSTRUCTOR

Como’'complemento de este manual se incluye, en otros fasciculos; informacion general so-
bre las tendencias generales en la organizacién:del trabajo humano, asi como una serie de
fichas técnicas que le serviran para el desarrollo de las sesiones.

.. ACTIVIDADES GENERALES DEL CURSO

Las actividades se estructuran en 5 tipos:

...+ Eltrabajoiindividual, que permite la expresion de los sentimientos del sujeto y la re-
' flexion y. preparacion de sus aportaciones. La visualizacion en esta fase tiene un papel
determinante, dado que no todos tienen las mismas facilidades para expresarse ver-
balmente.- R ST
.+ tEltrabajoien.pequefios grupos, pararintercambiar. las experiencias, resolver-dudas, dis-
cutir. causas y elaborar propuestas de solucién.. - ... -~ .7 '



© e La reunidn plenaria, en 1a que se-exponen las conclusiones.alas.que Hegaron:los pe-
quefios grupos y que permite profundizar en los conceptos y problemas relacionados
con la organizacion del trabajo, la capacitacion, el cambio tecnol6gico y las reper-
o cuciones deéstos sobre las condiciones:de trabajo.s o - Tnon s g s
« La relatoria diaria que se asigna en forma rotativa a dos participantes quienes resefian
la dinadmica, conclusiones e interrogantes del dia de trabajo. Este ejercicio de sintesis
~ tiehé como objetive que 165 trabajadores vayan-acostumbréndose-a-destacar:los as-
- péttos ' més importantes y-a plastarios peiescrito; de tal forma que sus.propuestas. se-
an cada vez mds concretas y-sistématicas.: - o0 e e o

‘s El informe final, elaborado por los-instructores, en el cual déberén registrar diariamente
las conclusiones obtenidas en las discusiones y anélisis-de los ejerciciosy en el que in-
cluiran los ejemplos mas ilistrativos'de Tos trabajos: deé fos participantes. Dicho infor-

- me deberd entregarse al final del seminario-taller-a-cada uno delos participantes.

TRATAMIENTO DE LOS CONTENIDOS

La metodologia‘de visualizacion parte del-hecho de’ que los trabajadores conocen y mane-
jan toda‘la informacion-relativa-a: la-problemética que se-vive en sus.centros de trabajoy
permite a los trabajadores analizar, ordenar y jerarquizar sus conocimientos-con-el fin de
que determinen cuales son sus necesidades en lo individual y en lo colectivo. Por ello el se-
‘minario=taller busca:” oo R -

- ¢ Partir'de lo individual a‘lo colectivo. -
* Relacionar el presente con el futuro:= ™ = 7+ wrres

* Vincular la calidadLtqta!_':dg_;lr_p\r_gg:esg y del producto con la calidad de vida del traba-
jad(}r. I I R D S 4 R S R SR S SR

El seminario—taller no contempla actividades de evaluacion en el sentido estricto de la pa-
labra. En su lugar, el instructor o 10s instructores deberdn realizar un registro constante del
desarrollo del seminario; désus debamésy-désus'contlisiones;: integrando con ello un in-
forme final. Este informe sera entregado a lo$ participantes y leido en la sesion de clausura.
: . . ST AR ST i b R e I R TR
Para elaborar este informe se sugiere a los instructores reunirse diariamente después de: cada

' sésion dél seminario taller, para registar SR desarmalig yascs detrabajo.

snclisiones déldia

oG

EL INFORME DEBERA CONTENER

L introdiBeion: Dondese daran digans antecedeitesy seidestacard:lal

gungsiai métodélogia de
trabajo utilizada en el seminarictaller = 7 SR

2

FRIEN &I e S R o i TLAET
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+# Desarrollo del-Seminario.- En esta parte, se deberan incluir, sesion-por sesién, los si-
guientes aspectos: ' : e

* Nombre.deltema, -+

* Objetivos de la sesién, SRR
* Pregunta de! ejercicio.

. Formé d‘e tfabajo.

. Cr‘iteriro péra la conformacion de los equipos.

* Desarrollo de los débates.

. Conclt;_r_siones._ .

. 'Fotografias tomadas a los participantes mientras realizaban los trabajos de la sesién. (Si
es posible) :

* Algunos dibujos y collage que sinteticen visualmente lo mas relevante de los debates
desarrollados, anexando su descripcién y analisis.

* Relatorias elaboradas por los participantes correspondientes a la sesién.

* Directorio de los participantes e instructores.

* Anexos.— En esta seccién del documento se pueden inc—lui,rral‘gu"n()s'; textos sobre el te-

ma tratado. : ' I
INSTALACIONES Y EQUIPO -

Es necesario disponer de un salén grande bien iluminado-y ventilado para las reuniones ple-
narias. Es importante que este sal6n tenga espacio suficiente en sus paredes para que en ellas
se peguen la totalidad de los dibujos, croquis y collages elaborados por los participantes, asi -

como la matriz sociocultural.

Para el trabajo en equipos se requieren, de acuerdo al tamafio del grupo, tres o cuatro sa-
lones pequefios. -

Igualmente, es necesario ¢ontar con mesas de trabajo v sillas movibles. .

El local debera contar con luz eléctrica y tomacorrientes en buen estado, proyector de ace-
tatos.y, en lo posible; con servicio de cafeteria,

A .



Pata el'informe final que-elaboraran los mstructores €s importante contar con apoyo secre-
trial y de fotocopiado. i

En cuanto al material de trabajo, el senﬁinario—ta!ler para su desarroialo@requi“er__evde:
» Rotafolios y hojas de rotafolios.
* Hojas blancas“tamaﬁo carta.
* Marcadores.
« Lapices para cada uno de los participantes.
* Cuaderrios 'para_Lcadé uno de los participantes.
» Tarjetas.
. Tjeras
. Pegamento'

& Maisking Tape. ©

. Colores
. Plumnnes de tinta negré paré cada uno de los partucupantes.

. Rev:stas abundantemente slustradas

A 2



INICIACION DEL CURSO

Generalmente, los oganizadores programan una inauguracién formal en la que dos o tres
- personas hacen uso de la palabra y comunican los antecedentes del seminario, las necesi-
dades que se pretende cubrir y [a expectativas delos organizadores respecto al curso.

En caso de que no se tenga prevista una inauguracién formal, el instructor hara una sencilla
ceremonia de tipo informal en la que invitara a los miembros del grupo a tomar su lugar, les
dard la bienvenida y sefialar4 los objetivos generales del curso.

En cualquiera de los dos casos, los instructores deberan al final procurar comentar breve-
mente el tipo de metodologia que se utilizara para el desarrollo del curso y.las ventajas que
presenta su uso.

13
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PRIMERA PARTE

R AT Y B

. TEMA: . PRESENTACION DE LOS PARTICIPANTES DEL CURSO.
T DINAMIGA:  MATRIZ SOCIO-CULTURAL

'DURACION: 2 HORAS APROXIMADAMENTE

SR SRR e e g

.. Slstemat:zar ios datos de todos Ios partlcnpantes elaborando una matnz socno—- cultural

H;“—-.,-. <

E ""Eé"’Construlr dna visién globalid ias' caracter:stucas de Ias condlc:ones de vnda y de tra-

bajo de los integrantes del grupo, cuyo conocimiento no sera exclusivo: del.instructor,
sinotambién de! domlmo de todos fos participantes. -

. \!dentn‘:car cnter:os (como edad $EX0, antlguedad capacntacnén recub;da, experrencna
con innovaciones tecnoléglcas, etc.) para organizar los diferentes grupos.de trabajo,
que el desarro[lo del seminario-taller ex:ge

. "Matriz'__'socio—-cul'tura-l' (\)er'_’/ﬂi'ri'exo 1 al final de la primgrg P-?‘[t?,d?__!ﬁ Sesion D
. Lépic_t?é para :pé-rfic_ipéﬁteée'

o Rotafolio.

« Hojas de rotafolio.

* Marcadores de distintos colore

e & 1o “i‘“ LG




~ FORMA DETRABAJO

Parejas (20 minutos).
Grupos o equipos de trabajo (45 minutos).

Plenaria (45 minutos).

ACT!VIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

- Comente que en todas las sesiones se des:gnaran dos relatorés para que registren los
aspectos mds importantes de la sesion. Senale que estas, relatonas seran Ieldas al co-
-mienzo de cada sesién.

Designe a dos relatores. De preferencia un hombre y una muijer.

* Invite al grupo a realizar un ejercicio que permitird que todo el grupo se conozca me-
jor. '

Indique a Eos partl(:tpantes que deberén entrewstarse por parejas Dtcte ios datos que
.. deberan- preguntar asu: pare;a y anotelos en. ho;as de rotafoho Las variables que se
-manejaran. son T SEPANINEE o L .

- Nombre. -

L Sexo. 4. N
— Edad.

-~ Nivel educativo.

— Ocupacion cb’fﬁplem_éritar,ia remunergda. Fi f

- Turno. 33t

— Experiencias con cambio en maquinaria y equipo. .

— Antigliedad en la efnpresa.’ | - catedmie, o oo ek

— Antigiedad total en empleos anteriores. SRR RIS e ouninid

— Horas extras promedio al mes (durante los Gltimos 6 meses).. =< -

‘ s';é- :

e Sl



o Jornada Laborai

R Lt
egm s

'— Numero "de' cursos: de capaCftac:on rembldos
- Tipo de capacua(:lon recub;da '

En Ia empresa

.I?or cuenta.- propia.:_-- o

Otra

|

Partrcupaaon en equupos de Traba;o gCuanto tlempo?

Participacion en circulos.de control de calidad. ;Cuénto tiempo?

Empresa.

Producto.

Planta.

Area de trabajo.

Numero de trabajadoreé que t'rabajan enla émpresa.

Rotacién promedio al mes en la empresa. o

.- Queda. a criterio del instructor si agrega o reduce las variables. Para ello deberd tener en
“clienta quie estas vatiables se convertiran en cntenos para Ia orgamzacnon de los: equupos o
grupos de trabajo. . :

R

« Verifique que Ios participantes hayan’ anotado todas Ias vanabies Para eIIo solicite a
uno que lea las-variables que anoté; s = < I S

1 e sOrganice al grupo-en parejas y-comente que-se dlspone de 20 minutos, asimismo in-
a daque que el trabajo-se-puede realizar fuera del salon. . :

. Venflque el buen desarrolio del trabajo en pare;a Atienda a ios partlupantes que ma-
n:flasten dudas. s e Cr e an s e ST

PRI

Conc!u:dos ios 20 mmutos asngnados para Ias entrewstas reuna al grupo e md:queles
--que se organizaran:pequefios grupos en los que los participantes llenaran una matriz
socio—cultural (previamente elaborada) con la informacion ebtenida en las entrevistas.

17



» Organice los g_rupbs_ (maximo 10 personas) y entrégueles el material.con.el que tra-
bajaran (hojas de rotafolio, marcadores y masking tape) Cada grupo- debera tener
.asignado.un instructor para condugcir. los trabajos..Informe. que, se-disponen de 45 mi-
nutos. - | -

« El trabajo en los pequefios grupos se desarrollar de la siguiente manera:

STV

PRI F PR RN SRR

— Se pegan las hojas de rotafolio que contienen la matriz sociocultural en la pared. Se
recomienda que el masking tape se ponga atrds de la hoja-y:ng encima:para facili-
tar que pueda ser despegada y vielta 3 pegar en otro sitic.

— Se designa a una persona para que-anote los datos que se proporcionaran en la ma-
triz. ORILORE I A T e e 5 i

~ Cada participants presénta y 5105 datos dé Ta persona’ giie éhtrevists,
« Los instructores en cada grupo deberdn: e
— Cuidar que la persona que haga la presentacion se dirija a todo el grupo.

_ Estar pendiente para aclarar dudas.

— Verificar que la matriz'sea llenada con letra legible.

e Transcurrido el tiempo asigriado para el

trabajo en equipos, invite al grupo a participar
en una plenaria. S TR R R RN )

IR IS I
AEL K

{Pegue las matrices elaboradas por los diferentes equipos en forma continug, de tal ma-

nera que se forme una gran'matriz. .

. waiSolitite. que. uncrepresentante, del-cadasequipd lea.los, datos de sus.comparieros, pa-

“sando, al frente. siempre la.persona cuyos datosase;e_stén-,_I;gye:ndo,:,

e ] 1 S AL T T AT T s S T el . . . . L

- TRYJRa vez quehan-pasado 16dos:losiequipos haga unresumen-de-las caracteristicas del |
grupo contenidas en la-matriz'y rélacionelas con fos;temas: que se-trataran’en el se-

minario-taller. S

Yormle aurow (S R P R it
SRR i L TRIT sk Ty,

P TN FORR . .
PN S pyalsdt Eosiura ot idengmom 1 -
ISR G T RO PRI T ST R R R Y N S o P
.1..)&_: P .)E..,‘ Paiy PLFE. 0 Y SES RTINS S SN R ir

» Comente que la elaboracién-de una matriz sociocultural permite ‘ténér uiia informa-
.Cion mds amplia sobre los participantes, que no es del dominio exclusivo de los ins-
‘tructo : “eualquiedparticipanitespuede: consultarlatdurante: elscuiso<en el
> momento que prefiera; - pues latmat |
" transcurso‘del serinario=tatler; &

T riz permanecerd pegada eniaspared durante el -
R WAL L T ] e 1 s

T agdy N i

g



* Comente que la presentacién no se hizo.en forma personal para evitar que la gente
3ue no estd acostumbrada a expresarse ante un grupo desconocido se sienta incomo-
a al hablar sobre si misma.

. Exphque que los datos recabados serviran para fqar criterios para organizar los distin-
tos grupos o equipos de trabajo que se requeriran para el desarrollo del curso.

* Dé un pequerio receso de 5 a 10 minutos, antes de continuar con la segunda parte de
esta primera sesion.

19




- ANEXO 1: MATRIZ SOCIO-CULTURAL

Previo a la sesi6n es importante elaborar varias matrices socio-culturales (3 6 4) en hojas de
rotafolio, a fin de que los grupos puedan llenar la informacién que obtuvieron en las entre-
vistas sin perder tiempo en la elaboracién de la matriz.

Escriba las siguientes variables en forma de lista en dos hojas de rotafolio:

* Nombre.

Sexo.
* Edad.
* Lugar de residencia anterior.
» Nivel educativo.
-
* Puesto de trabajo actual.
* Ocupacién complementaria remunerada.
¢ Turno.
» Experiencias con cambio en maquinaria y equipo.
* Antigtiedad en la empresa.
* Antigtiedad total en empleos anteriores.
* Horas extras promedio al mes (durante los dltimos 6 meses).
* jornada Laboral.
« Nimero de cursos de capacitacién recibidos
* Tipo de capacitacion recibida.
— En la empresa.
— Por cuenta propia.
- Sindical.
- e Participacion en equipos de Trabajo. ;Cuédnto tiempo?

* Participacién en circulos de control de calidad. ;Cuanto tiempo?

20




e Empresa.

* Producto.

¢ Planta.

e Area de trabajo.

» Numero de trabajadores de la empresa.

* Rotacién promedio.
Queda a criterio del instructor como ya se dijo, si agrega o reduce las variables. Para ello de-
bera tener en cuenta que estas variables se convertiran en criterios para la organizacién de

los equipos o grupos de trabajo.

Pegue tres o cuatro hojas blancas de rotafolio con masking tape junto a las variables y trace
con un marcador lineas horizontales para distinguir los diferentes rubros.

Ahora trace lineas verticales separadas con un espacio de aproximadamente 20.

La matriz resultante serd parecida al siguiente dibujo:

NOMBRE

SEXO

EDAD

RES. ANTERIOR

NIVEL EDUCATIVO

PUESTO

CURSOS DE
~ CAPACIT, RECIBIDOS

ETC.
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ANEXO 2: EJEMPLO DE MATRIZ SOCIO CULTURAL

NOMBRE

- MIGUEL

JAIME

OSCAR

MANUEL

JUAN

CiRO .

EDAD

29.

S3T

31

30

2.

26

NIVEL
EDUCA-
TIVO

TECNICO

40,
SEM..

" ING. CIVIL

| BACHI: =+

LLERATO

BACHI- . |,
LLERATO: _

SECUN-

DARIA

. BACHII-
| LLERATO

| DEPAR-
TAMENTO

| acue
©ONAL .

. ARBOL
 DELEVAS

CSINDE
CATO.

o ENSAM-' '
OBLET

CABE-
ZAS

- CASA DE

-1 FUErRzA |

| TIPO DE
CONTRA-
TACION

* PLANTA

~ PLANTA

PLANTA |

 PLANTA

" PLANTA

PLANTA

ANTI-

GUEDAD
ENLA.
EMPRESA

" 8- ARIOS

8.AROS .

- 8ANOS

L 9ANOS |-

7 ANOS

5 ANOS,

NUMERO: -
. DE CURSOS.
RECIBIDOS

10

12

._.170

NUMERO
DE TRABA-
JADORES
"EN EL

AREA

24

45

12

- 60

20

16

2




SESION No. 1
SEGUNDA PARTE

TEMA: EL PUESTO DE TRABAJO. ESTADO ACTUAL Y REDISENO
DINAMICA: DIBUJO
DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS

Identificar las caracteristicas del puesto de trabajo, relaciondndolo con la maquinaria,
el equipo, las herramientas y el espacio

Disefiar propuestas para modificar el puesto de trabajo, con eI fin de mejorar la calidad
y la productividad. - :

Analizar la viabilidad de las propuestas de! redisefio en relacién a la inversion reque-
rida. . _

| MATERIALES
Hojas blancas tamaﬁo carta. |
Plumines de tinta negra. |
Rotafolio.

Hojas de rotafolio.

Mércadofes de distintos colores.

Masking Tape. -

FORMA DE TRABAJO

Individual (30 minutos).
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+ Grupos o equipos de trabajo (45 minutos).

Plenaria (60 minutos).

FICHAS TECNICAS

Se recomienda leer para esta sesién:

Tendencias Generales en la Organizacion del Trabajo Humano en la Empresa

Ficha Técnica No. 1: El Puesto de Trabajo

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

Invite al grupo a realizar un ejercicio en el que cada participante dibujard su puesto de
trabajo. Sea muy preciso en la instruccién: “Dibuje su puesto de trabajo” y andtela en
el rotafolio. Asimismo, solicite a los particiantes que una vez terminado este trabajo, di-
bujen en otra hoja como redisefiarian su puesto de trabaJo

Indique a los participantes que es importante que tomen en cuenta Ia maquinaria, el
equipo, las herramientas y el espacio en donde desarrollan su trabajo.

Comente que no es necesario saber dtbular puesto que no se trata de hacer obras de
arte, sino de ref!ejar lo méas caractenstlco del puesto de trabajo.

Sefiale que el trabajo se debe reahzar en forma individual en hOJaS blancas y con los
plumines que se les entregaran.

Comente que el trabajo se puede realizar en otros lugares distintos al salon y que es
importante que los participantes estén lo mas aislados unos de otros para evitar que se
vean influidos por las ideas de sus compafieros, pues se trata de que reflejen las ca-
racteristicas especificas de su propio puesto de trabajo.

Reparta el material a cada participante.

Indique que dispondran de 30 minutos para realizar el ejercicio, al érmino de la cual -
se trabajard en pequefios grupos.

Mientras los participantes hacen sus dibujos haga varios recorrldos para observar
que el trabajo se realice en las condiciones indicadas. -

Asimismo, mientras los participantes elaboran sus dibujos, los instructores deberan or-
ganizar grupos o equipos de trabajo en funcién de algunas caracteristicas contenidas
en la matriz socio—cultural.

Cada grupo debera tener as1gnado un instructor y un Iugar especaflco para desarrollar
los trabajos.
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Transcurridos los 30 minutos asignados para el trabajo individual reGna nuevamente al

grupo e indique que se han organizado pequefios grupos o equipos para realizar la si-
guiente fase del e;ercucno

Informe quiénes integran los equipos, qué instructor les ha sido asignado y en qué lu-
gar deberan desarrollar su trabajo.

Indique que para realizar el trabajo en grupos se dispone de 45 minutos..

El trabajo en los grupos se deberd desarrollar de {a siguiente manera:

Se pegan todos los dibujos del grupo en una pared.

Una persona que no haya hecho el dibujo debera comentar qué piensa que expre-
sa el dibujo.

El autor del dibujo indica después que quiso expresar.
Se procede en 1a misma forma hasta agotar los dibujos.

Los participantes seleccionan el dibujo mas representativo del grupo y el mas con-
trastante

~ Elinstructor que conduce los trabajos del grupo debera procurar que los participantes

|dent|f:quen a partir del disefio y redisefio propuesto, de su puesto de trabajo:

Que el proceso puede verse obstaculizado por la suma de problemas no resueltos
en los puestos de trabajo mdmduaies

La importancia de su actividad individual en el logro de la calidad del producto y
de! proceso en el que participa.

L.a importancia de analizar la pertinencia de la relacion hombre-maquina y herra-
mientas auxiliares, con base en la experiencia en su propio puesto de trabajo. Du-
rante la discusion se sistematizaran las propuestas de los trabajadores de acuerdo a
la profundidad y orientacién de las mismas.

Con base en los elementos cornitenidos en las propuestas de redisefio, se comentara
la importancia de la distribucién fisica de los materiales, las herramientas y el
equipo en el puesto de trabajo, haciendo énfasis en que una mala distribucién no
sélo representa incomodidad para el trabajador, sino ademés afecta Ia calidad del
proceso y del producto.

Si-en los dibujos o durante la discusién existen elementos suficientes, se comenta-

ra el tema de la forma en c6mo se trasmiten las 6rdenes de trabajo, buscando iden-

tificar las actitudes que obstruyen la comunicacién durante la produccioén.
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o’ Tra nscurrido el tiempo para el trabajo‘en equipos, redna-a todo el grupo para realizar
A sesi6n pleharia; - 0 T AL e e

« El trabajo en la sesién plenaria se desarrollara de la siguiente manera:

En una pared amplia se pegarén los dibujosaag-rupéndo;bs pof-feqﬁipos. En la parte
superior de los dibujos de cada equipo se pegaran los dos dibujos elegidos por el
grupo: el ms representativo y-el diferente. - e

En el caso que se haya construido un:flujo,. les-dibujos se pegardn de acuerdo a la
secuencia de éste.

Se deben acomodar las sillas de tal forma qde todos los part'icip'éntes puedan ver los

- dibujos..

Un representante de cada equipo pasaré a explicar los dibujos seleccionados, o en
su caso el flujo construido. Asimismo expondra en términos generales lo qué se co-
mento en el equipo. R .

Se preguntara a los miembros del equipo si quieren agregar algo més.

Se preguntars al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo

que esté exponiendo.

' Posteriormente pasard el siguiente equipo & exponer-en la misma forma, y asi sus-
cesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos: -

o El instructor que conduce los-trabajos de la sesién deberd destacar que: -

Los problemas en el puesto de trabajo, por muy pequefios que parezcan, son la ba-

~+. se'de la-cual debe partir cualquier propuesta de reorganizacion de la produccion y

el trabajo humano.

- Las propuestas. de:redisefio.pueden ser clasificadas en tres categorias; |

--.De corto plazo y sin costo.econémico.~ Que aluden al perfeccionamiento de la co-

' De largo plazo.~ Relacionadas con costos elevados d

municacién humana dentro del proceso de produccién., -

.- De corto:plazo.— Aquellas.que implican correcciones con costos reducidos en el
- equipo.y las herramientas; o bien, que hacen referencia a la ampliacion y mejor uti-
- lizacién. del espacio fisico.asignado a cada puesto de trabajo. . =

rivados de la’sustitucion total

o parcial del equipo de trabajo.

En Gaso de éxistir, 63 Cohveniente sistematizar las’situacionies quie porigan en evi-
~dencia el desfasar diento entre el discurso sobre 1a calidad total'de la empresa'y fa

“tealidad dé o€ pUicstos de-trabajé individaales:
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ANEXO 1: EJEMPLOS DE DIBUJOS DEL PUESTO DE TRABAJO

El dibujo No. 1 muestra que el area de materiales esta alejada de la linea de produccién y el
material se encuentra en ella sin clasificar, a lo que se suma el hecho de que el surtidor au-
tomatico, que permitia ordenar y clasificar los materiales, se encuentra descompuesto.
En el dibujo No. 2 las propuestas de mejora son:

* Crear pequefios almacenes estratégicos a lo largo de las lineas.

* Hacer funcionar nuevamente el surtidor automatico.

- Clasificar el material para evitar pérdida de tiempo tratando de localizarlo.

El dibujo No. 3 muestra una estacién de trabajo en donde se efectia la inspeccién y repa-
racién del sistema eléctrico.

Los problemas que existen en esta estacion son:

* El cable utilizado para energizar el equipo es muy largo y el resorte de retorno, al que
esta fijado, regresa muy répido, por lo que el operario corre el riesgo de ser golpeado.

* Las pinzas de conexién estan gastadas lo que incrementa el riesgo de accidentes.
* Lafuente de poder presenta fallas, lo que impide trabajar adecuadamente.

“ En el dibujo No. 4 la propuestas de mejora son:

* Reducir la longitud del cable.

* Aumentar la presién de las pinzas.

* Renovar la fuente de poder para evitar la caida de la tension y las variaciones en la
alimentacién.

* Incorporar equipo electrénico para checar el sistema eléctrico y electrénico de la uni-
dad, lo que posibilitaria al operador dedicarse mas a tareas de control y reparacién, Es-
ta modificacién permitiria hacer menos monétona la tarea y aumentar la calidad.
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DIBUJO No. 1
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DIBUJO No. 2
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DiBUJO No. 3
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DIBUJO No. 4
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SESION No. 2

TEMA: ESTRATEGIAS DE REORGANIZACION DEL TRABAJO
DINAMICA: ELABORACION DE CROQUIS

DURACION: 5.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS -

El participante sera capaz de entender, en el marco de un programa de produccién ra-
cional basado en el incremento continuo de la calidad y la productividad, cuéles son
las relaciones que se establecen entre los factores técnicos de distribucion de la carga
de trabajo, la tecnologia y la capacitacién.

El participante elaborara un diagnéstico en el que identificar4 y ordenera jerarquica-
mente los problemas en las diferentes 4reas de trabajo que conforman el flujo pro-
ductivo. '

Con base en el andlisis del flujo productivo, el participante ser4 capaz de opinar sobre
las mejoras planteadas para resolver los problemas de calidad y productividad; y es-
tablecer lineas generales para hacer contribuciones en torno al cambio tecnolégico, las
cargas de trabajo y la capacitacion.

A partir de la identificacion de los problemas en el flujo de produccion, el participante
elaborara propuestas de solucién orientadas a mejorar la calidad del producto, del pro-
ceso y de la vida del trabajador dentro y fuera de la planta.

MATERIALES

Hojas de rotafolio.
Colores.
Lapices.

Marcadores. : : :
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* Reglas.

» Masking Tape.

FORMA DE TRABAJO

 Grupos o equipos de trabajo (90 minutos).

* Plenaria (240 minutos).

FICHAS TECNICAS

Se recomienda leer para esta sesion:

s Ficha Técnica No. 2: Estrategias de Reorganizacion del Trabajo.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

« Solicite a los relatores de la sesién pasada que lean sus relatorias.
» Pregunte si hay comentarios sobre dichas relatorias.
* Designe a los dos relatores de esta sesion.

« Invite al grupo a realizar un ejercicio a través del cual dibujaran el croquis de su plan-
ta 0 area de trabajo, en el que plasmaran el proceso productivo desde el momento en
que entran los materiales al proceso hasta que sale un producto terminado.

« Sefiale a'los participantes que deberan marcar en el croquis con diferentes colores (que
usted habra elegido previamente) las 4reas existen problemas, se realizado o planean
hacer cambios en los siguientes aspectos:

— Rotacién en puestos de trabajo.

Extension del ciclo de-trabajo.

— Modificacion de secuencias de tareas y lineas de produccion.

Tecnologia y capacitacion.

Intensidad fisica y mental.

o Sefiale que el trabajo se hard en equipos o grupos de trabajo de acuerdo a la empresa
o 4rea de trabajo. Usted previamente debera haber organizado estos equipos.
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‘Informe quienes pertencen a cada equipo.

Entregue a cada uno de los equipos el material con eI que trabajarén holas de rota-
folio, marcadores, colores, Iéplces y reglas.

Haga varios recorridos para verificar que los equipos estan trabajando con las indica-
ciones que uste dio.

Cuando se termme de hacer los croquns, invite al grupo a participar en una sesion ple-
naria.

Para los trabajos de la sesion pienaria:

— Se pegaran todos los croquis en una pared ancha y se acomodarén las sillas de tal
forma que todos puedan ver los croquis.

— Un representante de cada. equnpo pasara a explucar su croquns, de acuerdo a la se-
cuencia que sigue el producto para su fabricacién. Posteriormente explicara cuales
son los problemas o cambios realizados o planeados en Ias areas que marcé.

— Se preguntara a los miembros del equipo si-quieren agregar aigo més.

— Se preguntara al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo
que este exponiendo.

— . Posteriormente pasara el siguiente equipo a exponer en lamisma forma y asi sus-
cesivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

Para conducir 1o trabajos de la sesi6n plenaria tome en cuenta la siguiente informa-
cion y lineas de discusion:

Uno de los pnnupales ObjetEVOS de Ia gestlon empresanal actual es el logro de es-
quemas de mejora continua en el flujo productivo, a fin de lograr mejores niveles de

cahdad y productividad. _

Este esquema parte de Ea premtsa de que la orgamzacuon de los. recursos humanos y
materiales, del equipo y la infraestructura pueden y deben ser mejoradas constante-

mente para elevar la-calidad y la productwndad

- En este marco es :mportante tener en cuenta que, si blen Ias modlﬁcac:ones en laor-

ganizacion del trabajo son menos “costosas” de-realizar, pueden convertirse en pro-
bleméticas, en areas donde estan condicionadas al movimiento de eqmpo que, por su

tamano, no. puede ser cambsado facdmente de Iugar

La mejora’ continua en la empresa requiere éreas de pianeacson y staffs técmcos con

~ capacidad para implantar fos cambios que se propongan, manteniendo la sincroniza-
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ci6n y estandarizacion de los tiempos de trabajo, asi como el flujo de materiales entre
las areas que conforman el proceso productivo. '

En el prdceso de reorganizacion de los factores del flujo productivo la experiencia acu-

mulada de los trabajadores es de gran importancia, pues permite un mejor manejo del .

tiempo y de los recursos econémicos necesarios para realizarla.

En forma sintética, se puede decir que modificar el entorno técnico y humano de la
produccion requie,re la puesta en marcha de procesos complejos que tienen el pro-
pésito de establecer un nuevo-punto de equilibrio entre los factores de la produccion.
A manera de ejemplo se puede decir que modificar los tiempos de trabajo en la linea,
implica, entre otros aspectos:

— Realizar un estudio de tiempos y movimientos para identificar y eliminar tiempos
muertos atribuibles tanto al proceso como al factor humano.

— Detectar y eliminar los movimientos inditiles en los puestos de trabajo. Entendiendo
por tiempos indtiles los movimientos efectuados por el trabajador que no transfor-
man fa materia prima, razén por la cual puede prescindirse de ellos, ejemplos de es-
tos movimientos indtiles es cargar .objetos;, moverlos de un.fugar a otro,
acomodarios, entre otros. '

_ Definir nuevamente la sincronizacién de las diferentes areas productivas para ga-
rantizar un flujo de produccién continuo.

— Redefinir la relacién entre ritmo de trabajo y fatiga para evitar que la productividad
caiga debido a un mal manejo de los tiempos de trabajo y de descanso.

_ Hacer una revaluacion salarial de los puestos, con base en la modificacién que ex-
perimenten los contenidos, responsabilidades y esfuerzos que son asignados a los
trabajadores. . - e

Para analizar los elementos antes mencionados, a partir de la elaboracién del croquis
del 4rea de trabajo, pueden seguirse las siguientes lineas de discusion: =

— Con base en los elementos expresados por los participantes se discutira como la
productividad y la calidad del producto es el resultado colectivo del conjunto de los
trabajos individuales. - R _

— Se hara énfasis en que s6lo es posible mejorar estas variables de manera racional si
se tiene en cuenta que al efectuar modificaciones en uno o varios departamentos es
necesario modificar el conjunto del flujo, a fin de seguir garantizando la eficiencia

" global del'proceso. o - _

— A partir de las caracteristicas que los participantes expresen en.relacién a.la rotacién

en las 4reas de trabajo, se sefialard que este aspecto de la gestién de los recursos hu- -

marios puede ser un instrumento.racionalizador, con base en el cual se impulsen as-
-+ pectos tales como: la distribucion de Ja'carga social de trabajo; fa:calificacion en el
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puesto de trabajo; la calificacién horizontal (en los puestos del drea de trabajo); y la
calificacion vertical (en los puestos de diferentes areas de la planta).

En caso de que no exista o sea muy baja la rotacién del personal en las 4reas de tra-
bajo, se retomaranlos problemas expresados en los croquis, buscando relacionar-
los con posibles soluciones mediante la rotacion en los puestos de trabajo.

Deber& ponerse especial cuidado en sefialar 3ue el tiempo global de produccién de
~un &rea, o de la planta en'su conjunto, depende de las maquinas-con mayor ciclo de
trabajo o de los puestos de trabajo mas complejos, tanto por los contenidos de la ta-
rea, como por la cantidad de operaciones y movimientos que tiene que realizar el tra-
bajador. ' ' ' :

Se remarcara el hecho de que la eficiencia del proceso productivo no depende de
que todas la estaciones de trabajo operen a su maxima capacidad, sino, principal-
mente, de que la coordinacién de los ciclos de trabajo individuales genere el vo-
lumen éptimo de piezas o productos en el flujo en su conjunto. En esta forma, se
evitaran fallas en la calidad y en la acumulacion progresiva de errores, generadas
por un deficiente equilibrio de los ciclos de operacién en las dreas y lineas de pro-
duccién.

Se sefialara la relacién entre capacitacion, eficiencia del flujo productivo y tecno-
logia, destacando los casos en los que la falta de capacitacién provoca:

Un inadecuado aprovechamiento y uso del equipo instalado, debido a la falta de
conocimientos. x :

~ Tensién nerviosa en el trabajador por carecer de los conocimientos y ‘el entrena-
miento que el uso del equipo exige, teniendo que concentrarse, fundamentalmen-
te, en evitar errores que puedan lesionar su integridad fisica, y no en garantizar la
calidad del producto y del proceso. . _

El alargamiento excesivo de la curva de lanzamiento en puestos o 4reas de trabajo
en donde se incorpora nueva tecnologia, lo que puede generar una cantidad con-
siderable de desechos. '

-Se destacara que un factor que ayudard a incrementar la calidad y la productividad
de la empresa es la capacitacién, y que en la determinacién de los contenidos y pla-
nes de ésta los trabajadores tienen mucho que aportar, ya que ellos, al enfrentar co-
tidianamente los problemas generados por una deficiente capacitacién, tienen una
vision mas detallada de cudles son sus necesidades al respecto.

Se resaltaran los efectos positivos que puede generar la participacién de los traba-
jadores en las actividades relacionadas con la correccion de recorridos ilégicos del

flujo productivo, o de la redistribucién del equipo-en procesos de redisefio del es-
paciofisico en la planta. :
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— Si bien es cierto que la ingenieria industrial ha registrado nuevos-avances en mate-
ria de disefio de plantas‘a partir del principio de la compactacién de los espacios fi-
sicos y la descentralizacin de las areas de administracion y almacenamiento, la
opini6n de los:trabajadores respecto a estos temas es importante, pues es innegable

- que‘los sujetos encargados de las tareas directas de produccion en la cotidianidad
tienen un panorama bastante preciso de los efectos de los errores en el disefio.

— Se destacara la importancia de.la relacion entre el ciclo de trabajo y las tareas que
- comprenden los nuevos perfiles de puestos que.estén surgiendo. El propdsito es de-
terminar si el ciclo de trabajo asignado para los puestos de trabajo con estos nuevos
perfiles, resulta suficiente para cumplir con las actividades manuales y las vincula-
das con el control de calidad, la supervision de la calidad de la materia prima, el re-
gistro estadistico de las fallas en el proceso productivo, y el manejo del equipo con

- dispositivos electrénicos, entre otros.

Es comun que en las hojas de descripcién de los puestos los ciclos de trabajo

contemplen sélo las actividades fisicas. Esto conduce, generalmente, a que la in-
tensidad en-el trabajo origine'que las tareas destinadas a lograr la calidad total no
. tengan la atencion que requieren por parte de los:trabajadores.

Los resultados obtenidos pueden agruparse de la siguiente forma:

e Sugerencias que establezcan una relacién entre las estrategia de rotacién del factor hu-
mano en los puestos de trabajo y fa introduccién de la nueva tecnologia en la planta,

- con los requerimientos de capacitacién y promocién profesional que pueden deter-
minar la motivacién del operador. ' ' ' '

». Propuestas.que relacionen el ciclo individual del puesto de trabajo con el ciclo gene-
ral. del. producto, a fin de evidenciar que la eficiencia de! flujo productivo es resultado
del equilibrio que se logre entre ellos. ' o T

e Alternativas relacionados con la modificacién de los espacios fisicos de la planta y la -

determinacién de los contenidos de las hojas de descripcién de los puestos de traba-
jo a partir de la experiencia'profesional del trabajador.~ "~ - 0 -
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ANEXO 1: EJEMPLOS DE CROQUIS DE PLANTAS O AREAS DE TRABAJO

En el dibujo No. 5 se muestra el diagndstico de los trabajadores sobre los problemas exis-
tentes en el flujo productivo, los cuales influyen en la calidad del proceso y producto.

Dicho diagnéstico se elabor6 a partir de las siguientes variables:

* Estaciones de trabajo donde la extensién del ciclo de trabajo requiere ser ampliado
(marcadas con un cuadro vacio). En este caso, las soluciones planteadas para aliviar la
carga de trabajo fueron:

— Redisefiar las estaciones para que sean trabajadas por dos operarios.

—~ Cuando sea posible; sacar estas operaciones de la linea, para que sean trabajadas
por dos o mas operarios y relacionarlas con ella sobre la base de los requerimientos
que la velocidad de ésta demande. '

— Que se revisen los ciclos de trabajo asignados a estas estaciones, amplidndolos don-
de sea necesario para permitir al trabajador hacer la calidad que requiere la em-
presa.

* Estaciones donde la operacién requiere que actualmente se otorgue méas capacitacién
y la incorporacién de nuevo equipo o la modificacién existente, (marcadas con un ci-
culo cruzado) lo que permitiria:

Evitar la subutilizacién del equipo instalado, por falta de capacitacion.

Disminuir en el trabajador presiones derivadas por falta de conocimientos que le
permitan realizar més eficientemente su trabajo.

— Aumentar la calidad y la productividad.

Hacer las tareas en menos tiempo.

* Estaciones donde la intensidad fisica y mental se ha incrementado (sefaladas con un
cuadro sombreado). Se indico, que en estos casos, es conveniente revisar el equilibrio
que deben guardar ciclo de trabajo, versus tareas fisicas y mentales para garantizar que
los dos tipos de tareas se realicen eficientemente.

* Estaciones donde se requiere rotacion en los puestos de trabajo (marcadas con un
tridngulo vacio). En estos casos, se indicé que es necesario permitir una mayor rota-
cion entre los trabajadores para:

— Reducir la monotonia de las tareas.
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~ Mejorar los métodos de trabajo, pues actualmente los planteados por los departa-
mentos de ingenieria y manufactura impiden abatir tiempos, esfuerzos y eliminar
problemas que afectan la calidad.

— ‘Distribuir mejor la carga social de trabajo en el area.

e Modificacion de secuencias de tareas {marcadas con un circulo vacio). En estos casos,
se comentd la conveniencia de modificar el orden de los puestos de trabajo por:

— La existencia de un flujo productivo ilégico..

_ El alargamiento de los tiempos productivos por exceso de tiempos de transporte del
material.

En general, el croquis permite ver que la calidad, en los departamentos y la planta, depen-
de de que se trabaje mas sobre el balanceo de las lineas, debido a que si sélo se persigue
hacer eficiente algunos puestos de trabajo, este procedimiento puede {y de hecho asi es) in-
crementar el desbalance de las lineas. o

 Esta practica impacta la calidad, no sélo del area donde se localizan las estaciones modifi-
cadas, sino de 1a planta en su conjunto.




DIBUJO No. 5
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SESION No. 3
PRIMERA PARTE

TEMA: EL TRABAJO FISICO Y MENTAL EN LA REORGANIZACION DEL
TRABAJO

DINAMICA:  MACHOTE DE GRAFICA CIRCULAR
DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS
A partir de las modificaciones del contenido de sus tareas, los participantes identifi-
caran la importancia que adquiere en las estrategias de calidad y productividad el tra-
bajo mental en el proceso productivo. ’
Los participanites conoceran la importancia de que las tareas fisicas y mentales sean es-
pecificadas claramente en la descripcién de las estaciones de trabajo, evitando con

ello 1a aparicién de zonas de conflicto laboral entre trabajadores y empresa, ocasio-
nadas por una indefinicion en las responsabilidades y tiempos de trabajo suficientes.

Los participantes identificaran las causas que impiden el cumplimiento de las nuevas
tareas mentales y manuales, agrupandolas, segin su origen, en las ocasionadas por:
una capacitacion insuficiente.en tiempo y contenidos; ciclos de trabajo muy cerrados;
'y falta de motivacion de los trabajadores para efectuarlas.

Los participantes seran capaces de identificar que relacionar el cambio dé los conte-
nidos en los puestos de trabajo con adecuados sistemas de valuacién salarial, puede
coadyuvar a lograr mayores incrementos de calidad y productividad.

© MATERIALES
* Machote de gréafica cirgular._

" Plumones.

Colores.

Maéking Tape.
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FORMA DE TRABAJO
e Individual (45 minutos)., R T
¢ Grupos o equipos de trabajo {45 minutos).

"o Plenaria (60 minutos).

FICHAS TECNICAS

Se recomienda leer para esta sesion:

» Ficha Técnica No. 3: Trabajo Fisicoy Mental en la Reorganizacion del Trabajo.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

e Solicite a los relatores de la sesion anterior que lean sus relatorias.
* Pregunte si hay comentarios sobre dichas relatorias.

e Designe a dos relatores para esta sesion.

« ‘Invite al grupo a participar-en-un ejercicio en el que reflejarén el trabajo fisico y men-

tal que realizan durante’su jornada de trabajo.-- :

« Indique que, sobre un machote de una grafica circular, que representa la jornada la-
bora, los participantes deberdn marcar cOmo se distribuyen sus actividades fisicas y

mentalés dentro de la misma. Para ello podran utilizar distintos colores.

¢ Indique que el trabajo se harden forma individual, procurando que los participantes

estén lo mas aislados
comparieros.

hosible para evitar que se vean influidos por las ideas de sus

e Reparta el matérial.a’ cada 'pértiti_panteﬂ'(iﬁa_chote'de_ grafica circular, plumones y co-

lores).

e Indique que dispondréan de 45 minutos para realizar el ejercicio, al término de los cua-

les se trabajara en. pequefios grupos.’

« Mientras los participantes realizan su trabajo, escriba en el rotafolio el nombre de los
integrantes de cada uno de los equipos que trabajaran una vez concluido el trabajo in-

dividual.

e Cada grupo tendra asignado un instructor'y un lugar especifico para desarrollar los tra-

bajos.
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Haga varios recorridos para observar que el trabajo se reallce en Ias condiciones in-
dicadas.

Concluidos los 45 minutos previstos para el trabajo individual, retina nuevamente al
grupo e indique que se han orgamzado pequenos grupos o eqmpos para realizar la si-
guiente fase del ejercicio.

Informe quiénes integran los equipos, qué instructor les ha-sido aslgnado y enqué lu--

gar deberan desarrollar su trabajo.

Indique que para el trabajo en grupos se dispone de 30 minutos,

El .trabajo en los eqﬁipos se déberé desarrollar de la siguiéhte maneré:

~ Se pegan las graficas del grupo en una pared.

-~ Una per.so'na que no sea el autor de la grafica debera Comenta_r el trabajo.
— Después el autor indica que traté de expresar. |

Se procede en la misma forma hasta que hayan pasado todos los integrantes del
equipo. .

— Los participantes seleccionaran la grafica més representativa del grupo y la de ma-
yor contraste.

El tnstructor que conduce los trabajos del grupo procurara que los partncnpantes

"~ Identifiquen que las tareas que realizan estan sufrsendo modnﬂcacnones, incremen-

tandose las tareas de tipo mental.

— Relacionen estos cambios con la necesidad de que las tareas fisicas y mentales se
especifiquen claramente en la descripcién de las-estaciones de trabajo.

— Identificaran causas que facilitan o impiden el cumplimiento de las nuevas tareas.

_ Transcurrldo el tiempo para el traba;o en equlpos, redina a todo el grupo para realizar
una sesion plenaria.

El trabajo de la Sesién pienaria se desarrollaré de la siguiente manera:

~ Se pegaran enla pared Ias grafscas agrupandolas por equipos. En la parte superiof
de los trabajos de cada equo se pegaran Ios que fueron elegidos por el grupo.

= Un representante de cada equnpo pasara a explicar los: trabajos seleccionados y co-
- mentard, en términos generales, lo que se dlscutlé en el equipo.

- 'se p’regunta a los miembros del eqUipo_ si quieren ag_regar,algo mas.
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— Se pregunta al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo que
esta exponiendo.

- Postenormente pasa el sugunente equupo a exponer en la misma forma, y asi susce-
sivamente hasta que pasen todos los equipos.

- Para el desarrollo de los trabajos de la sesién plenana tome en cuenta la siguiente in-
formacion y lineas de discusion: . :

— Las estrategias de calidad y productividad a nivel del puesto de trabajo producen
efectos que conducen a la redefinicion de los parametros de asignacion de res-
ponsabilidades y tareas.

— La vieja practica productiva exigfa al trabajador fundamentalmente un esfuerzo fi-
sico y un minimo de actividades de vigilancia. En la actual practica productiva, los
puestos de trabajo se caracterizan por la reduccién de los esfuerzos fisicos y el in-
cremento de las actividades mentales.

. — En los nuevos puestos las actividades fasucas pueden disminuir en cuanto al esfuer-
'Z0, pero no necesariamente en su cantidad y complejidad. Al mismo tiempo, las ta-
reas de vigilancia, evaluacion y correccion de los factores que determinan la
calidad se incorporan. como actividades de tipo mental a realizar en forma coti-
diana.

— Dada la importancia de la transformacién del trabajo humano, es necesario que la
empresa valore adecuadamente el proceso de redefinicién de tareas, a fin de evitar
que se presenten obstaculos que impidan la consolidacién de.los nuevos perfiles de
trabajo.

- Una aproximacion a este tema, mediante el ejercicio propuesto, puede seguir las si-
guientes lineas de-discusion:

A partir de la distribucién de tiempo presentada por los participantes, se sefialara
que generalmente el trabajador da poca importancia a la aparicién de nuevas tareas
mentales, debido a que en‘la anterior practica productiva s6lo se identificaban co-
mo esfuerzo las actividades de caracter fisico. Asimismo, esta percepcion se ve fa-
vorecida porque los trabajadores generalmente no cuentan con la informacion
suficiente para saber cual €5 la nueva tendencia en la definicion de los perfiles de
trabajo modernos, asi como la importancia de Ias tareas mentales en el control de
cahdad en la propia. !mea de trabajo. '

De las opiniones que los participantes expresen, deben rescatarse los elementos que
permitan explicarles que én la vieja practica productiva los esfuerzos y responsa-
bilidades que el trabajador debfa de cumplir se asociaban a cargas fisicas, estan-
dares de produccion y al cumplimientos de normas de calidad determinadas en los
departamentos dé control de calidad.
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- culo de las cargas de trabajo y tiempos asignados para su cumphm|ento.w

De los elementos que los trabajadores vayan .aportando dentro de la discusién, se
 resaltarén aquelios que permitan exphcar que latendencia a mcorporar paulatina-
- mente I s actividades'm de-las

. .Se senaiaré Ia importancia de-que lo bajo’ n-un :
““nable;.que: permita al trabajador cumplitcon fos dos tipos de tareas, _wtando e es-
- “taforma que tenga que privilegiar el cumplimiento de una de ellas, reahzando la
" otra de manera parcial por la falta de tiempo. LooE L .

_ :Se mdlcara asimismo, que otro elemento que puede consumir t:empo delvtrabaja-
. dor sin ninguna necesidad, es el mal estado de la maquinaria, que puede obligaral
‘operario a realizar esfuerzos y movimientos adicionales no contemplados & e,l cél-

Con base en la informacién aportada por los participantes sobre los proble nasre-
lacionados con el balance operacional de su linea de produccion, se comentard que
el hecho de que operen maquinas de distintas capacidadades, o bien, que esta car-
ga sea desigual por errores de planeacion, afecta la distribucion de la carga de tra-
bajo entre los diferentes puestos de trabajo. L

Se hara énfasis en c6mo estos factores pueden ocasionar cargas irracionales de tra-
bajo fisico y mental en puestos especificos, que pueden trasformarse en verdaderos .
obstaculos para la eficiencia de la linea de produccion en su conjunto.

Se analizara si los cursos de capacitacion, en contenido y extension, dotan ¢ e"los
conocimientos suficientes a los trabajadores para cumplir con sus responsabilidades,
tanto fisicas como mentales, de su puesto de trabajo. Es frecuente que la capacita-
ci6n no sea la adecuada y que esto provoque que el trabajador no cumpla con ca-
.+ lidad las tareas que le son asignadas, generando incluso, en ocasiones, unate snén
L -de trabajo innecesaria.
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ANEXO 1: MACHOTE DE GRAFICA CIRCULAR
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ANEXO 2: EJEMPLOS DE GRAFICAS SOBRE EL TRABA}O FISICO Y MENTAL

-~ Los dibujos No. 6 y 7 muestran dos tipos de trabajo opuestos:

- * Elprimero de ellos (No. 6) indica que el esfuerzo demandado al trabajador es funda-
mentalmente de caracter fisico, todavia no se le encomiendan tareas vinculadas al
control de la calidad de! proceso y producto. _

* Elsegundo (No. 7) muestra un tipo de estacién de trabajo en donde se realizan tareas

fisicas y mentales, con la misma importancia. -

* Las tareas mentales descritas por el trabajador abarcaban desde el registro de infor-
macion hasta el control de la calidad del trabajo de! puesto anterior y de la calidad - de
la materia prima. g

Un elemento comdn de los dibujos, fue el de indicar que los tiempos dedicados al descan-
5o estaban mal distribuidos y resultaban en extensién insuficientes para que el trabajador se
recuperara de la‘fatiga, por lo que al trascurrir fa jornada su-capacidad de hacer calidad dis-
minuye. ) ' -
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DIBUJO No. 7
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SESION No. 3
SEGUNDA PARTE

TEMA: SALUD OCUPACIONAL Y CARGA DE TRABAJO
DINAMICA:  PATRON DEL CUERPO HUMANO

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

~ OBJETIVOS

Los participantes serdn capaces de identificar los elementos de las condiciones medio
ambientales que pueden ocasionar dafios a la salud del trabajador.

Los participantes podran detectar las nuevas enfermedades o dolencias que surgen con

“los cambios en las areas de produccién y la modificacion de los esfuerzos fisicos y

mentalés.

Seran capaces de analizar si las condiciones materialzs y de disefio del puesto de tra-

~ bajo son apropiadas para alcanzar los niveles de calidad requeridas al trabajador.

Los participantes analizaran la relacién trabajador—trabajador y trabajador— supervisor
y sus posibles efectos en la salud.

MATERIALES

Patrén del cuerpo humano.
Hojas blancas.

Tijeras.

Piumones,

Pegamento (de preferencia lapices adhesivos).

Masking Tépe.
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FORMA DE TRABAJO

* Individual (45 minutos).
» Grupos 0 equipos de trabajo (45 minutos).

¢ Plenaria (60 minutos).

FICHAS TECNICAS

Se recomienda leer para esta sesion:

* Ficha Técnica No. 4: Salud Ocupacional y Carga de Trabajo.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

« Solicite a los relatores de la sesion anterior que lean sus relatorfas.
« Pregunte si hay comentarios sobre dichas relatorias.
+ Designe a dos relatores para esta sesion.

 Invite al grupo a participar en un ejercicio acerca de la salud ocupacional y la carga de
trabajo

» Indique a los participantes que deberan marcar sobre un patrén del cuerpo humano las
molestias y padecimientos que lé son originados por las condiciones materiales de pro-
duccién y por el tipo de esfuerzos que le exigen las tareas de su puesto de trabajo.

« Indique que el trabajo se hara en forma individual, procurando que los participantes
estén lo mas aislados posible para evitar que se vean influidos por las ideas de sus
companeros. :

s Reparta el material a cada participante (patrén del cuerpo humano plumones y colores).

« indique que dispondran de 45 minutos para realizar el ejercicio, al término de los cua-
les se trabajarad en pequefios grupos. ‘

* Mientras los participantes realizan su trabajo, escriba en el rotafolio el nombre de los
integrantes de cada uno de los equipos que trabajaran una vez concluido el trabajo in-
dividual.

» Cada grupo tendra asignado un instructor y un lugar especifico para desarrollar los tra-
bajos. '
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- Haga varios recorridos para observar que el trabajo se realice en las condiciones in-
dicadas. . . , ; _

Concluidos los 45 minutos previstos dpara el trabajo individual, redna nuevamente al
grupo e indique que se han organizado pequefios grupos o equipos para realizar la si-
guiente fase del ejercicio.

Informe quiénes integran los equipos, qué instructor les ha sido asignado y en qué lu-
gar deberan desarrollar su trabajo.

Indique q‘uelp'a-ra el trabajo en grupos se dispone de 30 minutos.

El trébajo en los equipos se debera desarrollar de la siguiente manera:
— Se pegan los patrones del grupo en una pared.

_ Una persona que no sea el autor del trabajo deberd comentarlo.

— Después el autor indica que traté de expresar.

— Se procede en la misma forma hasta que hayan pasado todos los integrantes del
equipo. -

~ Los participantes seleccionan el trabajo mas representativo del grupo y el de mayor
contraste. - L '

El instructor que conduce los trabajos del grupo procurara:

— Hacer énfasis en la vinculacion entre el tipo de trabajo y la utilizacién de miembros
y érganos del cuerpo humano.

— Sefalar que otro aspecto que incide en la salud del trabajador y en‘los niveles de
calidad y productividad es la carga de trabajo. R

— Procurar que los participantes identifiquen si se han alterado sus condiciones de tra-
bajo, qué factores ambientales estén ahora presentes (calor, frio, particulas, gases,
etc), y en qué forma les afectan. ,

— Preguntar si existen problemas originados por la relacién con los mandos medios
que se deriven, por ejemplo, en problemas emocionales que afecten la convivencia
del trabajador dentro y fuera de la fabrica.

— Al analizar las molestias.que padecen los trabajadores, cuestionara acerca de la re-
lacién entre la forma como se sienten en su trabajo y las molestias y dolores origi-
nados  marcadas en las figuras humanas. Esto tiene como finalidad que los
participantes identifiquen que los niveles de calidad y productividad que pueden
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rendir los trabajadores estan condicionados, entre otras cosas, por la intensidad del
deterioro fisico y mental provocada por los disefios de la maquinaria, las herra-
~ mientas y el equipo; las cargas de trabajo que privilegian los volimenes de pro-
" ductividad; una deficiente capacitacién y, en términos generales, por las
condiciones y medio amblente de trabajo.

e Transcurrido el tiempo para el trabajo en equos, retina a todo el grupo para realtzar
una sesién plenaria.

El trabajo en 1a sesién plenaria se desarrollara de la siguiente manera:

— Se pegaran en la pared los trabajos realizados, agrupandolos por equipos. En la par-
te superior de los trabajos de cada equipo se pegaran los que fueron elegidos por el
grupo como el mas representativo y el de mayores contrastes,

— Un representante de cada equipo pasara a explicar los trabajos seleccionados y co-
mentard, en términos generales, lo que se discutié en el equipo.

— Se pregunta a los miembros del equipo si quieren agregar algo mas.

— Se pregunta al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo que

esta exponiendo.

~ Posteriormente pasa el siguiente equipo a exponer en la misma forma, y asi susce-
sivamente hasta que pasen todos los equipos.

Para el desarrollo de la sesién plenaria tome en cuenta la siguiente informacion y li-
- neas de discusién:

La bdsqueda de procesos productivos eficientes estd generando una estrategia em-
presarial de cambios profundos en maquinaria, equipo, métodos de trabajo y en las re-
‘laciones entre mandos medios y trabajadores, que a su vez modifican sustancialmente
el origen de molestias y enfermedades en el centro de trabajo.

En el nuevo esquema de administracién empresarial el trabajador debe contar con
buenas condiciones de trabajo durante su jornada para que pueda concentrarse ple-
namente en la elaboracién de productos o servicios de calidad.

Hablar de buenas condiciones de trabajo significa que el trabajador disponga de

condiciones Gptimas en aspectos ambientales, materiales y de relacion laboral. Con

buenas condiciones de trabajo se evita que el operario ocupe su capacidad de traba-
jo en eludir molestias, incomodidades o tensiones.

Con este ejercicio se pretende lograr un primer diagnéstico muy general acerca de si
los cambios emprendidos por la empresa tienen contemplados los aspectos citados.
Las lineas de discusion pueden ser las siguientes:
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~ Se sefialara que los elementos de la estrategia de calidad y productividad de las em-
presas esta modificando el entorno material que determina la salud del trabajador
en la planta.

— Se les pedira a los participantes que identifiquen si hay alguna relacién entre las do-
- lencias o enfermedades marcadas en los machotes de cuerpo humano y los cambios

de tecnologia, ambientales y de tipos de tareas que se registren en su area de tra-
bajo.

— Se veran cuales son los nuevos riesgos y enfermedades de trabajo y si estén vincu-
lados a los factores de cambio.

‘Conjuntamente con los participantes se separardn las dolencias y enfermedades que
se manifiestaban antes y después-de la introduccién de la nueva tecnologia, el re-

~disefio de las lineas o las modificaciones a la organizacion del trabajo; a fin de re-
gistrar los nuevos nicleos de afectacién de la salud que deben de atenderse para
evitar que a futuro se conviertan en costos que cuestionen la calidad y productivi-
dad y que lesionen irreversiblemente la salud de los trabajadores.

- Se reflexionara sobre si el disefio de!l puesto de trabajo, las condiciones materiales
del area, y las condiciones ambientales permiten realizar con comodidad la tarea,
favoreciendo con ello que el trabajador logre una mayor concentracién para al-
canzar mejores niveles de calidad y productividad.

La discusién sobre 1a relacién calidad—-productividad y condiciones de trabajo tie-
ne como finalidad destacar que cuando el trabajador labora en malas condiciones
de trabajo sufre tensiones, incomodidades y en general de una serie de factores que
le impiden contribuir a que la empresa logre mejores niveles de calidad y produc-
tividad, por mas disposicién que tenga para ello el trabajador.

— Como parte de las condiciones trabajo se analizard la calidad de la relacién entre
trabajadores y mandos medios, destacando que una mala relacién puede generar
tensiones que se cristalicen en un rechazo al trabajo y falta de interés en la calidad
y la productividad.

La nueva cultura productiva promueve la necesidad de un cambio de actitud en los

“actores de la produccién. La experiencia ha mostrado que el supervisor es el que
mayor resistencia tiene para cumplir con su nuevo papel, es decir, ser un facilitador
y no la personificacion de la autoridad. Esto se debe a que durante mucho tiempo
se le educé y preparé para ejercer la jerarquia en la produccién.

Es conveniente discutir con los trabajadores acerca de las acciones que permitirian
que su relacién con el supervisor fuera mas acorde con los principios de coopera-
cién que exige la nueva estrategia de calidad y productividad dentro de la empresa,
contribuyendo en esta forma a que el cambio de actitud de los supervisores se de en
una forma mas rapida.
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— Se buscara identificar si algunas de las molestias que sufren los trabajadores durante

la jornada de trabajo son resultantes de la-ejecucion de tareas de control de calidad
(registro de estadisticas, revisién de materia prima, supervision de lacalidad del tra-
bajo del compaiiero, revision de la calidad de su propio trabajo, entre otras).

La discusion sobre esta relacién pondré énfasis en la capacitacién y los elementos
materiales con que cuentan los trabajadores para cumplir con estas tareas. Se trata
de mostrar la importancia de que las buenas condiciones de trabajo no se limiten
s6lo a los aspectos que permitan desempefiar las tareas fisicas, sino que abarquen
también aquellos vinculados a las nuevas tareas mentales.

Es frecuente que si el trabajador no cuenta con una adecuada capacitacién, no dis-
pone de los-utensilios necesarios 0 no cuenta con el tiempo suficiente para efectuar
sus tareas, se vea sometido a condiciones de tensién, que obviamente afectaran su
capacidad de contribuir a la elevacién de los niveles de calidad y productividad de
la empresa.
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ANEXO 1: MACHOTE DE PATRONES DEL CUERPO HUMANO
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ANEXO 2: EJEMPLOS DE PATRONES DEL CUERPO HUMANO SOBRE EL TEMA SALUD
OCUPACIONAL Y CARGA DE TRABAJO

Los dibujos 8 y 9 sintetizan un conjunto de dolencias recurrentes registradas por los parti-
cipantes al efectuar sus labores, los origenes de estas molestias son diversas abarcando fac-
tores como:

* Dolores en los misculos de las pantorrillas, por el incesante caminar sobre pisos duros
al efectuar la tarea.

* Dolores en brazos y manos por las acciones repetitivas y por los pesos excesivos, que
tienen que cargar durante la jornada, que en ocasiones, si se consideran el nimero de
repeticiones de la operacién durante la jornada, el peso cargado puede llegar a mas de
tres toneladas.

* Dolores localizados en articulaciones, debido a que el disefio de las tareas obliga al
trabajador a cargar la mayor parte del esfuerzo fisico en una sola parte del cuerpo.

* Dolores de cabeza, debido a la presién que se siente por la calidad y voltmen de tra-
bajo, por los ruidos y malos olores en el 4rea de trabajo.

* Molestias en garganta y ojos, por la presencia de polvos y humos.

* Dolor en cuellos y brazos, por tareas disefiadas de tal forma que las operaciones se
efectdan mirando hacia arriba y con los brazos levantados por encima de.la cabeza.

En general estas molestias, si bien es.cierto no son susceptibles de ser eliminadas por com-
pleto, (por el costo que significaria modificar la linea); si podrian disminuirse si se hicieran
pequedias modificaciones ergonémicas, dando lugar a que el trabajador se concentrara
méas en hacer calidad que en distraerse por el dolor o la fatiga que le originan las situaciones
descritas. A,
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SESION No. 4
PRIMERA PARTE

TEMA: ACTITUD FRENTE A LA CALIDAD
DINAMICA:  COLLAGE DE ENTRADA Y SALIDA DE LA PLANTA

DURACION: 2.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS .

Identificar que las condiciones materiales y el clima laboral pueden ser factores que
afecten la disposicidn y énimo del trabajador para efectuar calidad, conforme trans-
curre la jornada de trabajo.

Tener conocimiento de que el &nimoy dlsposmson del trabajador para realizar su Iabor
pueden verse afectados cuando no se te permite tomar decisiones respecto a los pro-
blemas relacionadas con su actividad en el trabajo, cuando los mandos medios aplican
unilateralmente cambios que afectan fisicamente su puesto de trabajo, o lo obligan a
privilegiar el volumen sobre la calidad del trabajo.

Identificar, asimismo, que la monotonia de las tareas 0 la existencia de situaciones de
riesgo de trabajo no atendidas por la empresa, pueden generar rechazo por parte del
trabajador a las condiciones de trabajo, que afecta su desempefio en la jornada de tra-
bajo.

Analizar con los participantes, los diferentes niveles de motivacién que pueden ser re-

gistrados a partir de los esfuerzos materiales y psicolégicos a que son sometidos los tra-
bajadores durante la produccién.

. Identificar algunas causas y consecuencias de las respuestas de comportamiento que se
generan por los diferentes estados de motivacién que se manifiestan entre los traba-
Jadores

MATERIALES

~ Machotes de entrada y salida (Ver Anexo 1 de esta sesion).
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- Hojas blancas.

— Revistas (bastantes).
— Tijeras.
— Pegamento (de preferencia lépices adhesivos).

— Colores.

FORMA DE TRABAJO

- |ndividual (30 minutos).
— Grupos o eqgsssuipos de trabajé (40 minLAlto.s.).. |
— Plenaria (60 minutos).
FICHAS TECNICAS
Se recomienda leer para esta sesion:
. Ficha Técn'icaNo.-. 5: La Moti‘\;racién'en Iras Empresas COri.Prdcesos de Modernizacién.
ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR
* Solicite a los relatores de la sesién pasada que lean sus relatorias,
. Pregu nte si hay comentarios o preguntas al respet:tb.
* Designe a los dos relatores de esta sesién.

« Invite al grupo a realizar un ejercicio acerca de la disposicion en relacién a trabajar
con calidad. ' : ' .

« Explique que para ello haran un collage con machotes que se les distribuiran y que re-
_ presentan puertas de entrada y de salida de la planta. Muestre estos machotes.

* Indique que en esta ocasién, una parte del grupo tratara de responder a través del co-
llage a la pregunta:” ;Cual es su disposicién y animo para hacer calidad antes de ini-
ciar la jornada de trabajo” Mientras.que la otra parte del grupo contestaré la pregunta
“3Cuél es su disposicién y d&nima para hacer calidad al término de la jornada de tra-
bajo? : e SRR
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- Informe y-escriba en una hoja de rotafolio qurenes contestaran’la primera pregunta y
quiénes la segunda (Usted debi6 previamente hacer esta seleccion, al conformar los
grupos de trabajo para la ses:on)

Reparta el matenai a cada partxcupante (machote, hOJa blanca, tr;eras y. re5|st0!) te-
niendo cuidado que quienes fueron seleccionados para-hacer salida reciban el ma-
chote ~de salida y los que fueron seleccionados para ha(:er entrada reciban el
machote de enfrada.

En el centro-de cada mesa ponga suficientes revistas y una caja de colores. Indique que
Ias rewstas pueden ser mtercambradas

Sena!e que en esta fase del e;erc:cro el trabajo sera mdrvrdual Asumrsmo mdlque que
disponen para realizarlo de 45 minutos. Comente que posterlormente se trabajaré en
equipos ydespues en plenaria. e

Haga varios recorridos por Ias mesas para venflcar que el traba;o se. esta. desarrollando
correctamente. : L et EE

Anote en elrotafolioilos nombres de: quienes, mtegraran los. equrpos para la siguiente.
fase del ejerca(:lo S TP

Transcurrido el ttempo previsto para el trabajo individual retina nuevamente al grupo-
,para ei trabajo en equrpos ‘

Informe qurenes rntegraran Eos equrpos que instructor ]es ha srdo asngnado y en qué ju-
gar deberan desarroilar su trabajo

Indique que para el trabajo en grUpos se dlspone de 40 mmutos
“El trabajo eri los grupos se debera desarrollar de lasiguiente manera:.

- Se pegan todos los collage elaborados por el grupo en una pared

Alguren que no halla hecho el col!age Io comenta

}

- El autor del col!age mdrca despues que traté de expresar

Se procede en Ia misma forma hasta agotar todos Ios co!lage

Los pammpantes seieccronan eI coliage mas representrvo y el que es més dtferente
o -Contrastante. : . o -

El instructor que conduce los trabajos del grupo debera procurar que la discusién gire
en torno a: . e o

~ Cémo la-actitud frente a la calidad puede ir- modificandose en. el transcurso de la
Jornada por diferentes factores. - . o :
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— La influencia que pueden ejercer las condiciones y el clima laboral para trabajar
con calidad. | :

— Cémo el hecho que los trabajadores tomen algunas decisiones relativas a la activi-
dad que realizan puede incrementar su disposicién hacia la calidad.

— Laforma en que puede influir, negativa o positivamente; la actitud de los mandos

medios.
" < C6mo pueden resolverse estos problemas.

Transcurrido el tiempo para el trabajo en equipos, redina a todo el grupo para realizar
una sesién plenaria. -

El trabajo en la sesion plenaria se desarrollard de la siguiente manera:

— Envtna pared amplia se pegaran los collage agrupandolos por equipos. En la parte
superior se pegaran los dos collage elegidos por el grupo.

- Un representante de cada equipo explica los collage seleccionados y expone lo qué
se comentd en su equipo. 3 ,

4 = Se pregunta a los miembros del equipo si-quieren agregar algo més. -

— Se pregunta al resto del grupo si tienen comentarios o preguntas para el equipo que

~ esté exponiendo: - oo : .

— Posteriormente pasa el siguiente_equipo a_exponer en la misma forma, y asi susce-
sivamente hasta que hayan pasado todes les equipos.. = -

Para el desarrollo de la sesion plenaria tome en cuenta lassiguiente informacion y gui-
as de discusion:

Una de las condiciones de produccién en las plantas que buscan elevar sus niveles de
calidad y productividad através de la mejora continua, es el cambio de actitud, tanto
de obreros como de manos medios, buscando establecer una relacién basada en
nuevos valores, confianza y cooperacién nutua, enlugar de una relacién de descon-
fianza y control.

'No obstante, es frecuente encontrar empresas comprometidas con la modernizacion de

" sus procesos productivos, con planes muy completos en relacién a los elementos
técnicos, con cursos de capacitacion muy amplios, con sistemas de mercadeo muy de-
sarrollados, pero con un clima laboral no deseable.

Esto suscede principalmente por dos causas:

= La enorme distancia entre los objetivos y metas de los planes que se propone la em-
presa realizar, y lo que en la realidad se aplica deellos. =
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~— Factores de la relacién humana que no han sido resueltos y que condicionan la ac-
‘titud del trabajador frente a sus responsabilidades. '

Cuando una de las dos situaciones descritas se presenta, el animo y la actitud del tra-
bajador se ven determinados por la satisfaccién que le pueda brindar el trabajo, o por
1a comodidad material y el clima laboral en el que efectda su trabajo. "

Independientemente de si las situaciones generan o impulsan reacciones positivas 0
negativas, es comun que en grandes concentraciones de trabajadores la actitud frente

a la produccién sea el resultado de una opinion colectiva sobre las condiciones de tra-

bajo.. Esta evaluacién colectiva se conforma sobre todo por la via de la comunicacién

informal, tanto dentro como fuera de la planta.

Lo mas frecuente es que la subjetividad del trabajador, que es la que da materialidad a
la actitud del trabajador-en el drea de trabajo, no sea tomada en cuenta por la geren-
cia, pues se considera al trabajador como un dato mas. Asi, mientras los trabajadores
registren un comportamiento positivo que se traduzca en indicadores tales como la dis-
minucién de: desperdicios, rechazos, ahorro de energia etc., se supone que la actitud
del trabajador es la correcta. ’ -

Sin embargo, la tendencia a atender los aspectos relativos a la actitud del trabajador
s6lo cuando los indicadores econémicos son malos, rompe con el espiritu de la mejora
continua promovida por las nuevas estrategias productivas. En realidad, deberia in-
tentarse cotidianamente mejorar la actitud de los trabajadores en la planta, como un
medio de garantizar mejores niveles de calidad y productividad.

Para el desarrollo del presente ejercicio se recomienda construir una visién general
acerca de la actitud de los participantes en la planta, con base en los collage elabo-
rados por ellos, buscando guiar la discusién en torno a los siguientes aspectos:

— De los collages presentados, se agruparan los elementos referidos a las condiciones
materiales no deseadas por los trabajadores. Asimismo se comentaré acerca de ¢6-
mo se manifiesta la actitud frente al trabajo en el trayecto de la casa al trabajoy ¢6-
mo va modificandose en el transcurso de la jornada de trabajo, debido al esfuerzo
desarrollado, los riesgos y la tensién generada por condiciones materiales de trabajo
no adecuadas. :

~ Se agrupardn las situaciones descritas por los participantes en las que la posibilidad
de participar en la toma de deciciones es limitada por las politicas de gestién de la
produccion, se buscara que los participantes identifiquen las causas de estas limi-
taciones y que expresen si esta situacion condiciona o no la actitud del trabajador.

— Con base en las imagenes contenidas en los collages, se discutira la forma en cémo
influye la actitud de los mandos medios en el animo de los trabajadores. Existen nu-
-merosos casos en donde los mandos medios no valoran las aportaciones de los tra-
bajadores para el mejoramiento del proceso productivo, incluso hay situaciones en
los que se las apropian. Asimismo, es frecuente que los supervisores obliguen a los
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trabajadores; de acuerdo a simpatias personales o a-presiones, a asumir cargas de
trabajo que orillan a los operarios a privilegiar el volumen sobre la calidad del pro-
ducto y del proceso.

'Se identificaran, en su caso, elementos de monotonia y repeticién en los trabajos
que puedan ocasionar fastidio y desanimo en el trabajador. Asimismo, se buscara re-
‘lacionar esta monotonia en el trabajo con las posibilidades de desarrollo profesio-
" “nal y personal que se ofrecen en las plantas, destacando fundamentalmente dos
~ situaciones que pueden profundizar esta monotonia:- T :

En el primer caso se presenta la situacién de que si bien el trabajador es capacitado
en varios temas y sobre diversas aspectos del trabajo, no'se'le da la oportunidad de
- poner en practica los conocimientos adquiridos por medio de la capacitaci6n.

En el segundo caso, la empresa ejerce una politica de capacitacién “pobre”, que no
“permite aprovechar las posibilidades de ascenso dentro de laplanta. -

‘Con base en los elementds guie se expresen en los collages, se discutira cémo la fal-
ta de reconocimiento material y moral de los esfuerzos del trabajador en el mejo-
ramiento diario de! proceso productivo es, a la larga, un elemento que afecta
 severamente el logro de los programas de desarrolfo industrial basados en esquemas
" participativos. Asimismo, es importante que se analicen los elémentos ligados al sis-
‘terna’salarial, en pa,frt_i‘t':u}grfdebé'e,xamiharse“q‘t_;é—tan- viable es para la empresa en el
largo plazo crear ;];h‘_fs,iS‘térhafdgi_'reg‘onocimientO'ecdnémit:o para las aportaciones de
los trabajadores. 7 ' SRR '
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ANEXO 1: MACHOTES DE ENTRADA Y SALIDA DE LA PLANTA
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ANEXO 2: EJEMPLOS DE COLLAGE SOBRE LA ACTITUD FRENTE A LA CALIDAD

En el dibujo 10, referente a lo que piensa el participante a la entrada de la jornada de tra-
bajo, indica que se sienten con disposicion para contribuir al mejoramiento de la calidad y
la productividad en la planta.

Sin embargo, en las primeras horas de la jornada, hay factores que aparecen como una nie-
bla que empieza a cuestionar su disposicién, hasta que esta es sustituida por preocupacio-
nes y molestias ocasionadas por :

* Los éievados ritmos de trabajo.

* La acumulacién acelerada de‘ cansancio.

* Problemas faﬁuiliares ocasionados por cuestiones econémicas. |
* Adversion al trabajo por la mala relacién con los supervisores.

Los factores sefialados ocasionan que conforme transcurre la jornada de trabajo, el operario
siente que su obligacion por hacer calidad y productividad es mas una carga, que una sa-
tisfaccion de trabajo.

En el dibujo 11, relativo a lo que piensa el participante de la calidad conforme se aproxima
la hora de salida, resaltaron los siguientes aspectos:

» El trabajador sélo piensa en:la hora en-que tocara el timbre de salida, el cansancio
acumulado le exige urgentemente descansar. .

* Las tareas, al final de la jornada, no las hace con'la calidad que su capacidad de tra-
bajo le permite, sélo cumple con los minimos requerimientos técnicos. -

* La frase que se plasmo en el collage es muy elocuente, por los esfuerzos que tiene que
desarrollar este participante én su trabajo, concluye que la calidad es responsabilidad
_ del trabajador del siguiente turno; a él poco le interesa a la hora de la salida.
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" DIBUJO No. 10
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DIBUJO No. 11
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SESION No. 4
SEGUNDA PARTE

TEMA: NUEVAS FORMAS DE GESTION EN LA PLANTA

DURACION: 3.5 HORAS APROXIMADAMENTE

OBJETIVOS

Con base en la discusion y anélisis de pequefios grupos, se hara diagnéstico muy ge-
neral sobre la aplicacién de los nuevos principios y mecanismos de [a gestién de la
produccién a nivel de las areas de produccion.

Los participantes seran capaces de elaborar un pequefio programa de accién, con ba-
se en los principales problemas discutidos en el seminario, que serd acompaiiado de
una propuesta que tenga presentes los dlferentes niveles de gestion contemplados en
[a estructura organizacional de la empresa.

Se identificaran los principales problemas en los canales.de comunicacién de la es-
tructura jerdrquica que sustenta la organizacion participativa de trabajo en fa planta,
con base en la discusion sobre la posub:hdad de apl:car fas sotucaones propuestas por
los grupos.

Los participantes seran capaces de identificar, de los problemas planteados que impi-
den niveles adecuados de participacion, aquellos que estan relacionados con la falta
~ de capacitacién, tanto en temas de comunicacién como de participacion.

Los participantes conceran la importancia de mantenr un intercambio de informacion
entre empresas y trabajadores, identificando algunos problemas que hayan sido ge-
nerados por la falta de un flujo adecuado de 1a misma.

 MATERIALES
Hojés de rotafolio.

" Marcadores.




FORMA DE TRABAJO
* Grupos o equipos de trabajlo (150 minutos). -

* Plenaria (60 minutos).

FICHAS TECNICAS

Se recomienda leer para esta sesion:

¢ Ficha Técnica No. 6: Nuevas Formas de Gestion en la Planta.

ACTIVIDADES QUE CONDUCIRA EL INSTRUCTOR

« Solicite a los relatores de la sesién pasada que lean sus relatorias.
* Pregunte si hay comentarios sobre dichas relatorias. .
* Designe a los dos relatores de esta sesion.
* Indique a los partcipantes:que se organizaran en equipos que analizaran, discutiran y
_formularan propuestas para la solucion de los problemas que durante el desarrolio del
seminario se identificaron como principales obstaculos para el logro de mejores niveles

de calidad y productividad en la planta...

* Anote en el rotafolios quiénes seran los integrantes de cada equipo y el tema que les
correspondera. _ L .

* Comente que cada una de las propuestas que elaboren tendran que identifitar los si-
guientes puntos:

 — Reconocer y describir detalladamente el problema, sus causas y efectos.

— Determinar si se cuenta con la informacién necesaria para analizar profundamente
sus origenes y consecuencias. '

— En‘el caso de no tener la informacién necesaria, deberd sefialarse como se podria
recurrir a apoyos internos o externos para conseguirla. - =

— Plantear las posibles alternativas de solucién. De ser posible estas alternativas deben
ser acompafiadas por una reflexién acerca de los costos que implicarfa su aplica-
cién, asi como de los beneficios que podria traer su aplicacién a la empresa.

~ Sugerir cGales serian los periodos y situaciones més adecuados para aplicar las so-
luciones propuestas. |
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= Expresar la opini6n acerca de la actitud de los diferentes niveles jerarquicos de la
empresa, frente a las soluciones propuestas para los problemas discutidos.

“En esta ocasion no se asigna un tiempo especifico para el trabajo en grupos. Usted de-
berd hacer varios recorridos para verificar que fos equipos trabajen de acuerdo a las in-
dicaciones y para saber cuando terminan sus trabajos.

Una vez que todos los equipos Concluyeron sus trabajos, invita a todo el grupo a par’
El trabajo en la sesi6n plenaria se desarrollar4 de la siguiente manera:

— En una pared amplia se pegaran las prc;'puestas de cada equipo. .

- Un represéntante del equipo pasa é expiicar la 'propdesta de SU grupo.

— Se pregunta-a los miembros del equipo si quieren agregar aigo mas.

— Se pregunta al resto del grupo si-tienen comentarios.o preguntas para el quipo que
estd exponiendo. ' o : SR .

— Posteriormente pasa el siguiente equipo a exponer en la misma forma, y asi susce-
sivamente hasta que hayan pasado todos los equipos.

 Para el desarrollo de la sesion plenaria tenga presente la siguiente informacion y lineas
de discusién: ‘ ' L .

Las nuevas exigencias de competitividad impuestas por el mercado, han obligado a pa-
sar de esquemas de-gestién dela.produccién orientados por el volumen y el precio, a
los regidos por.los parametros de calidad en el producto y proceso, asi como la satis-
faccion del cliente. - _

Esta transicion ha hecho evidente los limites de las formas de gestion sustentadas en el
principio de la estricta divisién entre la concepcién y la ejecucién de las acciones in-
volucradas en la produccion., ,

El cambio fundamental en.la gestion, consiste en eliminar esta divisién, a partir de for-

mas participativas de trabajo que tienen como nicleo principal la incorporacién del

trabajador al mejoramiento del proceso, en sus aspectos de control de calidad en la

misma linea de trabajo y en el perfeccionamiento técnico del praceso productivo en
-sus diferentes aspectos. L o S

Para lograr esta dindmica de participacién del trabajador €s necesario cubrir una serie
de necesidades de capacitacién y formacion profesional de los trabajadores en mate-
ria de comunicacion, gue les permita impulsar la capacidad-flexible de respuesta
‘que exige ¢l mejoramiento continuo de la calidad'y productividad. - - -
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El desarrollo de las nuevas formas de gestion en la empresa tiene como punto de par-

tida ol cambio de-actitud de las personas involucradas en la produccion..En el nuevo
esquema deben entablar relaciones basadas en fa cooperacion y la ayuda mutua, y no
como antes, en el ejercicio vert_lcal de la jerarquia, la desconfianza y el control, ca-
racteristicas que s€ acentuaban conforme al tamafio de la empresa crecia.

para lograr un primer acercamiento, con base en el trabajo solicitado a los partici-
antes en relacion al ritmo, intensidad y en general, rasgos principales de esta transi-
cion en las empresas donde laboran, pueden discutirse los siguientes puntos:

De acuerdo a los resultados obtenidos en los diferentes grupos de trabajo, identifi-
car las areas que se han convertido en un obstaculo al proceso de mejora continua,
porque en ellas se distorciona y desvirtia la comunicacion que este proceso impli-

ca.

£l tema de la comunicacién es determinante dentro del nuevo estilo de gestién de
la produccion, tornandose mas complicado en la medida en que el tamafio de la
empresa aumenta. La razén de esto es que en 1a vieja practica productiva, se pre-
sento la tendencia a que las 4reas o departamentos se convirtieran en verdaderos
cotos de poder, en los cuales, la informacién que se generaba circulaba con muchas
dificultades. Esto €5 sumamente grave, sobre todo si se tiene presente que fa in-
formci6n es la materia prima para la toma de decisiones.

Los participantes, como resultado de la discusion del tema de la informacién, for-
mularan propuestas para eliminar los elementos que distorsionan los flujos de co-
municacion; o bien, sobre c6mo perfeccionar los que funcionan en la planta.

De las conclusiones de los grupos se sistematizaran los elementos relacionados con
los programas de capacitacion aplicados en la empresa, tratindo de detectar si es-
t0s responden realmente a las necesidades de participacion y capacitacion.

No es extrafio que en empresas con métodos participativos de trabajo se pre

- senten dos tipos de situaciones que requieren corregirse:

_ Empresas en donde, debido a la dindmica de respuesta que exige el mercado, o
por mala decision de los mandos medios, el personal aplique s6lo el minimo de
los conocimientos adquiridos. .

_ Empresas en donde existe una gran disposicién, tanto de la gerencia como por
parte de los trabaj.adc.)res, para impulsar formas participativas de trabajo, sin
embargo, la capacitacion que se da para_ell.o resulta insuficiente y deficiente.

Ante estas situaciones u otras que se identifiquen, los participantes deberan sefialar
qué tipo de capacitacion requieren y las formas de garantizar que se apliquen los
conocimientos adquiridos, generando propuestas de solucion a los problemas
identificados.
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~ Uno de los elementos que condicionan la calidad de la operacién de los sistemas
participativos es la circulacién de la informacién. Esta puede convertirse en un obs-
taculo al nuevo tipo de gestion si no respalda la motivacién; aclara fa importancia
de la participacion de los trabajadores; ayuda a fomentar la confianza en la toma de
deciciones; y sirve para consolidar las instancia de participacién entre trabajadores
y empresa.

De los resultados presentados por los grupos de trabajo es importante enfatizar
aquellos relacionados con la informacion necesaria para el funcionamiento de las
formas participativas de trabajo, formulando propuestas tendientes a romper los obs-
taculos que hayan sido identificados en este campo.

— De la discusion en los equipos de trabajo, se retomaran elementos que permitan
evaluar la actuacién de los mandos medios en éstas formas de trabajo.

Es frecuente que por la presi6n y por una interpretacion errénea de como apoyar los
intereses y objetivos de la empresa, los mandos medios tomen deciciones que no
serian aprobadas por la gerencia de la empresa si las conociera. Por este motivo es
importante que los participantes, a la vez que delimitan su responsabilidad frente a
los mandos medios, construyan la imagen ideal de este personal, sobre todo entorno
a la caracteristica basica de ser un facilitador.

De igual manera, para los problemas discutidos debera disefiarse un diagrama en el
cual se establezcan los diferentes niveles jerarquicos a los que habria que acudir pa-
ra impulsar las soluciones propuestas.
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SESION DE CLAUSURA

Durante esta sesion los instructores conduciran dos actividades mas:
'» La evaluacion del curso por parte los participantes.
* |a lectura del Informe Final.

Para la primera actividad, los instructores repartiran a los participantes unas hojas tamafio
carta en las que escribirdn sus opiniones: lo que les gusto, lo que no les gusts, sus suge-
rencias para mejorar el curso, etc. Para esta evaluacion se daran entre 15 y 20 minutos.

Es importante que una vez que concluya el seminario taller, los instructores lean estas opi-
niones, observen las tendencias, contrasten su propia opinién con las de los participantes y
retomen las sugerencias que consideren pertinentes.

En cuanto a la segunda actividad, antes de proceder propiamente a la lectura, se recordara
a los participantes el tipo de metodologia utilizada y se hard mencién de que el trabajo re-
alizado en el seminario-taller, asi como las aportaciones, conclusiones y contenidos fue ela-
borado fundamentalmente por ellos, ya que los instructores sélo procuraron sistematizar el
trabajo realizado por ellos.

Posteriormente se repartird un ejemplar del informe a cada participante y se procedera a su
lectura.

Al término de la misma, los participantes podran sugerir adiciones y modificaciones.

Una vez concluidas estas dos actividades se procedera a realizar la ceremonia de clausura
y la entrega de diplomas.
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