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INTRODUCCION

Tengo la firme conviccién de que la supervisién es el alma del trabajo
productivo, un buen supervisor podrd enfrentarse a situaciones imprevistas
oa graves carenclas de recursos y salir adelante, mientras que un
supervisor malo a pesar de contar con todos los equipos, instalaciones,
recursos humanos y tecnolégicos que requiera, desempefiard su labor de
una forma. mediocre y desaprovechard los recursos que se le han

encomendado.

Lamentablemente en el plan de estudios de la Licenciatura de Quimico
Farmacéutico - Bi6logo no se contempla fa formacién para Ia supervisién del
futuro profesionista que posiblemente desempeiiard esas funciones.

E! pape! de la industria en este renglén generalmente no es adecuado
porque fa mayor{a de las compaiifas no se esfuerzan, no saben o no pueden
dar a los supervisores la preparacién y los conocimientos necesarios para
una buena labor, Normalmente la ensefianza que se proporciona a! futuro
supervisor se limita a fas técnicas de trabajo, politicas y papeleo que tendrs
que manejar, sin dar el menor apoyo a otras funciones con igual o mayor
importancia. Con la grave deficiencia de que esta instruccién, normalmente
le es impartida por el supervisor que va a sustituir o por algin otro

supervisor.

Los supervisores asf formados tienen muchas fallas y vicios.

Con las experiencia que d& el manejo del puesto, pueden llegar a
funcionar eficientemente, pero esto serd después de haber recorrido un
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camino lleno de ensayos y errores, muchos de los cuales podrfan evitarse

con una adecuada preparacién.

Mi intencién al hacer este trabajo es la de plantear algunos de los
conceptos basicos de supervisién y ponerlos al alcance del estudiante o de
los profesionistas recién egresados y contribuir a su formacién y desarrollo

profesional.



CAPITULO 1

EL SUPERVISOR



1.1. ¢Qué es el supervisor?

El significado de la palabra supervisor ha variado con e! paso del
tiempo, por lo que es necesario definir qué es lo que entendemos por
SUPERVISOR.

La palabra supervisor, proviene de los vocablos latinos: "super™ (1)
que significa sobre y “visor” {2} que significa ver; de aqul que el supervisor
es comuinmente descrito, como aquél que vigila a los trabajz;dores. Desde
este dngulo podemos suponer que los supervisores simbolizan algo negativo,
la necesidad de un capataz para que la gente trabaje o rinda lo que de ella
se espera.

Una definicién moderna del supervisor es: "Un supervisor es aquél
que tiens personal bajo sus 6rdenes” (3} Otra concepcién méas moderna y
funcional es la siguiente: "Supervisor es aquél que realiza su trabajo a través
de los esfuerzos y habilidades de otras personas” (4},

Los supervisores son administradores que, en forma directa, actian
reclprocamente con los trabajadores, les dan 6rdenes y evallan su
desempeiio. Los supervisores son administradores de primera linea,
responsables directos del desempefio de los trabajadores. La figura 1. es un

ejemplo de un organigrama comun.



DIRECTOR
GENERAL
DIRECTOR
TECRICO

—

l DIRECTOR DE

DIRECTOR DE

MERCADOTECNIA FINANZAS
GERENTE DE
PRODUCCION
| SUPERVISOR I | SUPERVISOR J SUPERVISOR
1 [
l TRABAJADORES I l TRABAJADORES ' TRABAJADORES

Figura 1. Lugar que ocupa el supervisor en una organizacién tradicional

{organigrama parcial).

Los supervisores se ubican por encima de los trabajadores, por lo que

con frecuencia se les llama administradores de primera linea.

En este estudio me enfocaré al supervisor de produccién actual, que
trabaja en una empresa establecida con estructuras, pollticas y obijetivos
definidos; en este tipo de empresas, las principales funciones del supervisor

son: (5).

1.- Establecer el clima de las relaciones humanas a nivel

departamental.

2.- Dar forma a las actitudes que impulsan a los empleados a tener un
mejor desempedio de su trabajo. ’

-5 -



3.- Adiestrar a3 los nuevos empleados y dar instrucciones a los
antiguos, para que trabajen con seguridad y eficiencia.
4.- Interpretar y aplicar las normas de la cornpaiifa, las

especificaciones y las 6rdenes de trabajo.
5.- Asesorar y disciplinar a los empleados.

6.- Iniciar y recomendar las acciones concernientes al personal como:

ascensos, transferencias, aumentos de salarlo y liquidaciones.
7.- Planear, organizar, dirigir y controlar los programas de trabajo.

8.- Ajustar y mejorar los procedimientos de trabajo, utilizando sus

conocimientos de las miguinas y los equipos.

9.- Tomar las disposiciones necesarias para obtener una calidad

adecuada de los productos o servicios que estdn bajo su responsabilidad.

10.- Ejecutar ideas, las propias, las de sus superiores, las de sus

similares y las de sus subalternos.

11.- Conseguir una produccién de acuerdo con los planes fijados por
sus superiores. Coordinando las diversas actividades de su departamento
para eliminar demoras del trabajo y que vea que los hombres, materiales y

méquinas que se le han asignado se aprovechan al méximo.



Dentro de las responsabilidades productivas del supervisor podemos
mencionar:

a) Lograr que la produccién salga a tiempo.

b) Lograr que la produccién se ajuste a las normas de calidad.

c) Lograr que Ia produccién se realice al mejor costo posible.

d) Lograr que el personal bajo su responsabilidad trabaje con la
méxima seguridad.

e) Lograr mantener en forma 6ptima las condiciones de orden y
limpieza de su personal y del 4rea donde se encuentra laborando.
(6).

En el desarrollo de las funciones antes mencionadas el supervisorse
encontrard trabajando con tres grupos diferentes de personas: ’gl grupo de
trabajo que él supervisa, el de la direcci6n del que éi es répresentante
inmediato ante los subordinados y el grupo de supervisores de los cuales él

es campaiiero.

En conclusién podemos definir al supervisor como: Un miembro de la
empresa al que se le ha delegado autoridad para administrar una seccién, un
departamento o un grupo de operarios.

Y dentro de las actividades que desempefa primordialmente esta la de
guiar y orientar a su grupo para desarrollar los trabajos asignados, planear,
organizar, dirigir y controlar las actividades correspondientes a3 su drea de

trabajo.

Ademids, es necesario considerar que para que un supervisor fleve a

cabo positivamente sus actividades, ademds de fijar su atencién en la
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realizacion del trabajo también tendrd que tomar en cuenta las necesidades
y objetivos personales de la gente que colabora con él.

1.2 Diferentes formas de Supervisidén.

Ultimamente se ha enfatizado la necesidad de que los supervisores sean
Ilderes de su personal. E! liderazgo es el proceso de influir sobre las
personas para dirigir sus esfuerzos hacia el cumplimiento de determinada(s}
meta(s). (7).

Existen muchas formas de que los supervisores realicen este proceso,
dependiendo de su estilo personal y de las exigencias de la situacién.

El liderazgo es un aspecto de la administracién o actividades de los

supervisores.

Cuando el liderazgo contribuye a obtener resultados que la empresa
desea alcanzar, es porque ésta se ha preocupado por crear dentro de la
misma un ambiente que los empleados consideran adecuado para satisfacer
sus necesidades personales. De esta manera los empleados estan dispuestos
a brindar su cooperacién y a desempefiar su labor lo més satisfactoriamente

posible.

£l ambiente de trabajo depende, en gran medida, de! estilo de
gerencia o supervisién que se lleva a cabo en la compaiifa. Como vemos, es
muy importante lograr un ambiente de trabajo que propicie la productividad.

En la supervisién existen varios estilos basicos de liderazgo: Uno es el
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Ilder autocrético fuertemente centrado en el trabajo. Un segundol es el lider
paternalista muy centrado en el trabajo pero preocupado por su personal. Un
tercero es el lider participativo que muestra una fuerte preocupacién por el
trabajo y por el personal. Un cuarto es el lider liberal que demuestra poca
preocupacion por el trabajo y por ios trabajadores.

Richard M. Hodgetts, en su libro "El supervisor eficiente”, manifiesta
que existen algunas caracter(sticas personales que ayudan al supervisor 2

influir en sus subordinados, como son:

MADUREZ EMOCIONAL. Los supervisores eficientes confian en ellos
mismos y en lo que hacen. Si alguien comete un error, tratan de utilizarlo
como una experiencia didactica que debe aprovecharse y no como una
oportunidad para castigar al infractor. De esta manera cuando el supervisor
d4 ayuda a los supervisados, promueve un ambiente de confianza que lo
estimula para que acepten asignaciones de trabajo con mayores

responsabilidades.

NECESIDAD INTRINSECA DE LOGRO. Los supervisores con éxito
sienten una necesidad interna de cumplir sus objetivos. Les gusta fijarse

metas dificiles pero alcanzables.

HABILIDAD PARA RESOLVER PROBLEMAS. Los supervisores
eficientes muestran una destreza especial para resolver los problemas.
Saben diferenciar entre la causa y el efecto y, por lo tanto, centrar sus
esfuerzos en la primera. Con mucha frecuencia sus operaciones son las més
eficientes, no por que sepan manejar mejor los problemas rutinarios, sino

porque saben cémo evitar o minimizar los problemas que causan los cuellos
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de botella v los retrasos.

EMPATIA, Los supervisores eficientes poseen empatia, esa habilidad
que les permite identificarse emocionalmente con los deméas y ver las cosas
desde el punto de vista del trabajador, sin que por ello estén de acuerdo con
él, Ponerse en los zapatos de la otra persona les permite situarse en una
posicién privilegiada para mandar. Considero que el supervisor eficiente
sabe lo que la direcci6n de la organizacién desea hacer y lo que sienten los
trabajadores respecto del entorno laboral de ésta.

La empatia sirve de base para comunicar las cosas a las personas
desde su punto de vista. De esta manera al informar a los trabajadores del
provecho que pueden obtener de ellas, el supervisor eficiente se coloca en

una excelente posicién para su confianza y apoyo.

REPRESENTATIVIDAD ANTE LOS SUPERIORES. Los supervisores que
se destacan de la mayoria saben que son responsables de actuar como
representantes de su personal ante sus propios jefes. El administrador de
primera Ifnea es el vinculo entre los trabajadores vy el siguiente nive! superior

de la organizacion.

Por su habilidad para dirigir y controlar, el supervisor hace que se

eleve 6 decaiga la ejecucidn del trabajo de su grupo.
El éxito de un programa, de una politica 6 de un procedimiento

depende en gran parte del supervisor, de su funcién, en la forma en que se

transmita vy lleve a la realizacion los planes de la gerencia.
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Ha existido un gran interés y preocupacién por determinar hasta qué
punto la forma en que dirige la persona llega a efectar la actuacién de la
organizacién o del grupo; esta inquietud ha llevado a numerosos autores a
estudiar las diferentes formas o estilos de direccién y sus efectos en el

grupo de trabajo.

Una investigacién que aportd importantes conclusiones a las
organizaciones sobre el tema del liderazgo en cuanto a la forma o tipo de
comportamiento de los dirigentes es la que realizaron ROBERT BLAKE Y
JANE MOUTON, gquienes después de varios estudios postularon la teorfa
llama'da "El Grid Gerencial” o "Grafica Gerencia!”, teorla que distingue dos
pardmetros en la conducta de un gerente: el pardmetro de tarea y el

pardmetro de las relaciones interpersonales.

La gréfica gerencial es un modelo, mediante el cual se intenta explicar
el funcionamiento de toda organizacién formal; este modelo contiene dos
elementos bésicos gue se relacionan entre sl y cuya dindmica se representa

en la gréfica.

La retacién entre los parametros explica coémo un dirigente influye en
su grupo de trabajo para lograr los objetivos de la organizacién (pardmetro
tarea, que es lo que se tiene que hacer); vy la forma en la que maneja el
elemento humano (pardmetro relacién, que es [0 que sucede entre las
personas). La combinacién de !los dos pardmetros determina su estilo de

direccién.
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Altal

Preacupacién por las personas

Baja

1.9
Gerente de rclaciones,

Culdadosa atencién a las necesidades de
las personas ys que unas relaciones sa-
tisfactorias dan lugar a un ambiente orga-
nizacional y a un ritmo de trabajo tran-

quiles y agradables.

5.5,

Gerente de organlzacién.

Un desempedio organizacional ade-

cuado ex posible equilibrando I8 nece-
sidad de sacar adelente et trebajo sin
dejsr de mantener te moral del perso-
nal en un nivel sstisfactorio,

1.1,
El turista

Para conservar ln menbresf{a organiza-

cional basta realizar ese esfuerzo
minimo que permita sacar odetante el
trabajo requerido.

9.9

Copitén del equipo.

€L curplimiento del trabalo se
logra con personas comprometf=
das; |» Interdependencia mediante
un corpromiso comin at objetivo
de la organfzacién di tugar a una
relacién de confiznza y respeto.

9.1

El negrero

La eficiencia en las opara-
ciones &3 resultado de fijar las
condiciones de trabajo de tat
manera que sea fnfiza s inter-
ferencia del efemento humano.

Baja

Preocupacién por la produccion [

Alta

Tomado de Harold Koontz y Keinz Weihrich. Administracién, £d. McGraw
Hill 9a. Edicién. p. 506

La rejilla tiene dos dimensiones:

preocupacién por la produccién.

preocupacién por el personal y

La "preocupacién de [2 produccién® incluye actitudes de un

supervisor hacia gran variedad de cosas, como la calidad de las decisiones,

los procedimientos y procesos, la creatividad de la investigacién, la calidad

de los servicios del grupo, la eficacia en el trabajo y el volimen de

produccién.

La "preocupacién por el personal” casi siempre se interpreta en un
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sentido amplio. Incluye elementos como el grado de compromiso personél
conel logro de metas, el mantenimiento de la autoestima de los
trabajadores, la asignacién de responsabilidades con base en la confianza
méds que en la obediencia, crear buenas condiciones de trabajo y el

mantenimiento de relaciones interpersonales satisfactorias.

LOS CUATRO ESTILOS EXTREMOS. Blake y Mouton sefialan cuatro
extremos en los estilos. En el estilo 1.1. ({(llamado "administracién
empobrecida”), los gerentes se preocupan muy poco por las personas y la
produccién y tienen una participacién minima en sus puestos; en todos
sentidos, han abandonado sus posiciones y solamente pasan el tiempo o
actdan como mensajeros que transmiten informacién de los superiores a los
subordinados. En el otro extremo estédn los gerentes 9.9 quienes proyectan
en sus acciones la mayor dedicacién posible tanto hacia el personal como a
la produccién. Son los verdaderos "gerentes de equipo”, capaces de
combinar l1as necesidades de produccién en la empresa con las de los

individuos.

Otro estilo en la administracién 1.9 {denominada "administracién de
club campestre" por algunos) en la que los gerentes tienen muy poco o
ningua preocupagién por la produccién pero les interesa el personal.
Promueven un medio en que todos se sientan relajados, amistosos y felices
y a nadie le interesa realizar un esfuerzo coordinado para alcanzar los
objetivos de la empresa. En el otro extremo estén los gerentes 9.1 (en
ocaslones llamados "gerentes autocraticos de tarea”), a quienes les interesa
solamente el desarrollo de una operacién eficaz, que tienen poca o ninguna
preccupaci6n por el personal y que son bastante autocréticos en su estilo de

liderazgo.
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Utilizando estos cuatro extrermos como puntos de referencia,
cualquier técnica, enfoque o estilo gerencial puede ubicarse en alguna parte
de la rejilla. Es claro que los gerentes 5.5 tienen una preocupacién media
por la produccién y por el personal. Obtienen una moral y produccién
adecuada pero no sobresaliente. No fijan metas demasiado elevadas y es
problable que tengan una actitud un tanto benevolentemente autocrética

hacia el personal.

La rejilla gerencial (administrativa) es un dispositivo para identificar los
estilos de administracién, Sin embargo, no dice por qué un gerente cée en
una u otra parte de la rejilla. Para conocer esto, hay que analizar las causas
subyacentes, como la personalidad del lider o las de los seguidores, la
habilidad y capacitacién de los gerentes, el medio de la empresa y otros
factores situacionales que influyen en la ‘forma en que actuan los lideres y

seguidores.

LIDERAZGO SITUACIONAL. Al revisar la teoria del Grid, con base en
los estudios de la madurez de un grupo, Hersey y Blanchard avanzan en el
estudio de liderazgo al constatar que no hay un estilo ideal de liderazgo, sino
que los Iideres gue triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a

{as necesidades cambiantes de su propio ambiente. (8).

El estilo de direccién estd Intimamentte relacionado con el nivel de

madurez observable en el grupo de colaboradores.

La teorfa del liderazgo situacional indica que el dirigente necesita
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responder al nivel de madurez de su grupo de trabajo adecuando su estilo de

direccién como sigue:(9)

- Un grupo inmaduro para la relacién y para la tarea, como uno huevo,
implica que el dirigente tenga alta preocupacién por ambos

aspectos, es decir, un estilo mas directivo.

- Un grupo maduro para la relacién e inmaduro para la tarea requiere
que el dirigente se preocupe més porque salga adelante la tarea y

menos por las relaciones, que el propio grupo puede manejar.

- Un grupo maduro para la tarea e inmaduro para la reiacién requiere
mayor preacupacién del dirigente de mantener las relaciones
apropiadas, menor preocupacién para dar indicaciones en la tarea,

que el grupo ya saca adelante.

- Un grupo maduro para la tarea y la relacién permite gue el dirigente
tenga baja preocupacién por ambos aspectos, dado que el grupo es
capaz de manejarlas con autonomfa, lo cual favorece esquemas de

delegacion.

OBSERVACIONES IMPORTANTES ACERCA DE LA  REJILLA
GERENCIAL.

1.- Al llevar a cabo la investigacién acerca de la rejilla gerencial, Blake
y Mouton se percataron de que los gerentes tienden a adoptar un estilo
predominante, mismo que practicardn con méas frecuencia que el resto de

los estilos.
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2.- Otro de los resultados es aquél estilo que un gerente elige,
por ser el ma&s apegado a su manera de ser (su estilo predominante) no suele
proyectar la verdadera imagen del mismo. Por el contrario, este estilo
proyecta la imagen que el gerente desearfa tener de sf mismo, o de la
imagen que desearia que sus subordinados tuvieran de él. .

3.- Todo gerente posee un mayor o menor grado de todos los
elementos que caracterizan a cada estilo gerencial.

4.- El estilo de un gerente depende de una serie de factores,
incluyendo a su superior, al estilo de personal que supervisa, las
circunstancias en que se desenvuelve y su propia personalidad.

5.- El Grid Gerencial es un esquema Util para ubicar el estilo que tiene
un supervisor y deteminar si éste responde a las necesidades de la

organizacién del grupo y del mismo supervisor.
1.3. (En qué consiste la Supervisién?

Supervisar es la funcién de dirigir y encauzar la actividad de otras
personas. Se puede describir como una serie de actitudes, hablilidades,
conocimientos y actos que ligan al supervisor con sus objetivos de
produccién, con toda seguridad y eficiencia. (10)

Dentro de la supervisién existen una serie de principios que es
necesario conocer y entender para lograr desarrollar un buen trabajo de
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supervision,

Los principios de la supervision (reglas generales, conceptos, dogmas
aceptados) tienen una importancia enorme. Algunos de los principios de

supervisién son los siguientes: {(11)

1.- Funcionalmente la supervisién y la direccién no pueden separarse
ni establecerse aparte una de otra, estdn coordinadas, se complementan y
son mutuamente compartidas en el funcionamiento de cualquier
organizacién.

2.-la direccién se ocupa generalmente de las condiciones y
operaciones en general. La supervisién se ocupa de mejorar un trabajo o
labor en particular.

3.- La supervisién debe ser sensible a los cambios, debe asumir una
actitud experimental y dedicarse continuamente a evaluar los objetivos y a

evaluar materiales y métodos.

4.- La supervisién debe basarse en la filosoffa democréatica:

a) Deberd respetar la personalidad y las diferentes individualidades y
buscara proporcionar oportunidades para la mejor creatividad y desempefio
de cada individuo.

b} Brindard oportunidad para la formulacién de politicas y planes,
acogiendo gustosamente y utilizando la libre expresién de las aportaciones
de todos los interesados.

c) Deberéd estimuiar la iniciativa, la confianza en si mismo y la
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responsabilidad de cada una de sus gentes en el desempefio de su trabajo.
d) Debers basarse en el supuesto de que los trabajadores pueden y
quieren mejorar. Deberd aceptar las ideosincracias, la renuencia a la
colaboracién y el antagonismo como caracteristicas humanas; del mismo
modo que deberd aceptar lo razonable, la cooperacién y una actividad

enérgica.

5.- Debers emplear métodos y actitudes cientificas siempre que se

puedan aplicar al trabajo, al trabajador y a los procesos de trabajo.

6.- En situaciones en las que no sean aplicables los métodos
cientificos, la supervisién deberd emplear la l6gica y el sentido comun para
estudiar el mejoramiento y la evaluacién del trabajo.

7.- a) Debe proporcionar oportunidades para ejercitar la originalidad y
fomentar la creatividad. Debe buscar y hallar en su gente habilidades innatas
para poder desarrollarlas.

b) Debe determinar procedimientos y acciones basandose en las
necesidades de cada situacion.
c) Debe conformar y manipular expresamente el ambiente de

trabajo para que se logren mejores resuitados.

8.- La supervisién se realiza a través de una serie de actividades

ordenadas, programadas, proyectadas y ejecutadas juntas.

9.- La supervisién debe juzgarse por la eficacia de los resultados que

obtenga.
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La consideracién de los principios generales fundamentales tiende a

eliminar, de cualquier situacién dada, los prejuicios y opiniones personales.

1.3.1. Objetivos de la supervision.

Entre los objetivos del supervisor para que lleve a cabo su trabajo de
una manera profesional, senalaremos como los méas importantes los

siguientes:

1. Planear el trabajo de su departamento o seccién.

a) Definir el orden de periodicidad de los trabajos.

b) Proveer ios servicios que han de necesitarse.

¢) Programar el trabajo del dfa.

d} Anticipar el personal necesario para futuros planes de
produccién.

e) Anticipar la seleccibn de métodos, herramientas y equipos de
trabajo.

2. Ser vinculo de informacién.
a) Informar a sus jefes el progreso de su trabajo.
b} Comunicar a sus empleados Ilos planes, politicas,
procedimientos, ete.
c) Consultar al personal de otros departamentos {(principalmente
de servicio) y atender a sus recomendaciones,
d) Intercambiar ideas, informacién y consejos con sus compafieros

de supervision.

3. Uso de autoridad.
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a) Conocer cudndo y en qué grado usarla.
b) Tomar decisiones eficientemente.
c) Imponer disciplina en el grupo.

4. Obtener resuitados de otros.
a} No hacer el trabajo de otros.

b} Delegar en forma efectiva.

1.3.2 Requerimientos del supervisor.

Se han mencionado los objetivos de la supervisién, pero existen
requerimientos propios del puesto para lograr dichos objetivos, como son:

- Conocimiento del trabajo.

El jefe intermedio o supervisor debe tener una visién clara de las
cuestiones propias del puesto, saber lo referente a las herramientas y
maquinaria que se utilicen, medidas de seguridad, condiciones de trabajo,
previsiones de rutina o especiales, politicas generales de la empresa, calidad
humana de sus subordinados y métodos de control. De esta manera, el
supervisor estard en una situacién mas apta para desempeiar correctamente

sus funciones.
- Conocimiento de sus responsabilidades.
Es fundamental que el supervisor o jefe inmediato sepa con exactitud

qué se espera de él, Dicho conocimiento depende de la situacién particular

que ocupa dentro de la empresa.
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El conocimiento de sus responsabilidades incluye la comprension da la
autoridad que se le ha delegado-

Un auténtico supervisor debe ser considerade por el grado de
responsabilidades que estd dispuesto a asumir. El supervisor que aestd

consciente de ellas se hara siempre respetar por sus subordinados.
- Capacidad de instruccidén.

El supervisor debe realizar sus funciones de trabajo, es decir, hacar
eficiente el trabajo de sus subordinados. Para esto el supervisor dobe
instruir y debe saber hacerlo. Por este coducto se forma a los subardinados
y se les pone al corriente de sus labores dentro del ciclo de produccién. La

instruccién debe dirigirse hacia:

- Ahorro de tiempo en el desempefo de sus labores.

- Evitar posibles accidentes.

- Suprimir fallas y errores de los trabajadores.

- Mantenimiento de maguinaria y equipo.

En este aspecto es recomendable que tengan la oportunidad do
consultar sus posibilidades de adiestramiento. Por esta situacion se analizan
las posibilidades individuales y se tendrd una base firme para alaborar
programas de instruccion para los trabajadores bajo sus 6rdenes,

- Capacidad de mando.

Mandar es obtener del personal, con su consentimiento, el trabajo

deseado en el tiempo requerido y de ia mejor manera posibie, tendiendo a
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El conocimiento de sus responsabilidades incluye la comprensién de la

autoridad que se le ha delegado.

Un auténtico supervisor debe ser considerado por el grado de
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consciente de ellas se hara siempre respetar por sus subordinados.
- Capacidad de instruccién.

El supervisor debe reafizar sus funciones de trabajo, es decir, hacer
eficienie el trabajo de sus subordinados. Para esto el supervisor debe
instruir y debe saber hacerlo. Por este coducto se forma a los subordinados
y se les pone al corriente de sus labores dentro del ciclo de produccién. La

instruccidn debe dirigirse hacia:

- Ahorro de tiempo en el desemperio de sus labores.

- Evitar posibles accidentes.

- Suprimir fallas y errores de los trabajadores.

- Mantenimiento de maquinaria y equipo.

En este aspecto -es recomendable que tengan la oportunidad de
consultar sus posibilidades de adiestramiento. Por esta situacién se analizan
|las posibilidades individuales y se tendrd una base firme para elaborar
programas de instruccién para los trabajadores bajo sus érdenes.

- Capacidad de mando.

Mandar es obtener del personal, con su consentimiento, el trabajo

deseado en el tiempo requerido y de ia mejor manera posible, tendiendo a
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astablecer armonfa entre el personal.

La emisién de 6rdenes es una de las actividades béasicas de control
con que cuentan los supervisores. La forma de comunicar las 6rdenes puede
influir sobre el contenido v la forma en que sean acatadas. Es importante
que las érdenes se den en forma apropiada si se desea obtener los mejores

resultados. Caracterlsticas de las 6rdenes: (12)

- Precisién, para que la orden sea atendida y en consecuencia sea
correctamente ejecutada.

- Seguridad, para que se tenga confianza y asl mantener la autoridad
personal.

- Firmeza, porque el personal necesita tener una autoridad que por sf
mismos buscan, asl, la encontrardn en él, sin buscarla en algin otro

elemento.

Al utilizar estas condiciones del ordenar no e€s necesario emplear otros
elementos, tales como la dureza de caracter.

La mejor indicacién de que una orden dada es adecuada, ests en el
éxito que se obtenga de la misma, manteniendo al mismo tiempo relaciones
amistosas y de cooperacién con la persona a quien ha sido dada la orden.

Esto requiere tacto, diplomacia y conocimiento de las relaciones

humanas y también conocimiento de Ia técnica de su trabajo.

- Capacidad de manejar los métodos de trabajo. Es recomendable
dedicar parte del tiempo a la reflexién y estudio, con la finalidad de dirigir la
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marcha y ejecucién del trabajo, asf como el desempeiio de los ‘subordlnados.

Para esto es necesario tomar en consideracion los siguientes

elementos:

- Planear con detenimiento y anterioridad el trabajo que tenga que

efectuarse.

- Estar siempre atento y en disposicién para atender a todo lo que se
refiere a la calidad, tanto del producto como de la materia prima y al mismo
tiempo, Inducir al personal a que haga lo mismo.

- Presentar a los superiores sugerencias o iniciativas con respecto a
mejoras en los métodos de trabajo y consultar con los trabajadores con

respecto a dichas sugerencias e iniciativas.

- Propiciar un esplritu de grupo entre los subordinados en la ejecucién

de las labores y estimularlos en iniciativas y sugerenicas.

El supervisor ademds de ser un buen jefe, puede convertirse en un

Ider que despierte entusiasmo, colaboracidn y eficiencia de su personal.

El supervisor tiene que tomar en cuenta las cualidades de un buen
jefe, esto es, tener conocimientos técnicos de las labores que llevan a cabo
sus subordinados, vocacién de ensefar y encauzar las actividades del
personal y también tener preparacién en el manejo de personal, es decir, en

el campo de las relaciones humanas.
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E! manejo adecuado de las quejas de los subordinados, que por medio
de ellas se pueden conocer sus insatisfacciones; el mantener la disciplina; el
elogio y premio del buen desarrollo de las {abores; los castigos y represiones
sin lastimar la dignidad del trabajador; la creaci6n de espiritu de
colaboracién del personal por medio del "trabajo en equipo”. Estos aspectos
hacen de |a supervisién algo mé&s humano que sirve para elevar y dignificar

la naturaleza del trabajo y del trabajador.
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CAPITULO 2

EL SUPERVISOR
Y EL

PERSONAL
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2.1 La comunicacién en la supervisién,

Més que cualquier otro grupo administrativo, los supervisores son
quienes llevan a cabo operaciones diarias. Por esta razén, resulta esencial
que sepan comunicarse eficazmente con su personal. Si en este nivel se dé4
una falla o una ruptura en las comunicaciones, lo mas probable es que sus
efectos se dejen sentir en los resultados, en forma de una disminucién en

las utilidades, en la produccién o en la eficiencia.

La mayoria de los autores consideran que la corunicacién es un
proceso de integracién social a través de! cual se conocen e intercambian
experiencias, ideas, sentimientos, creencias, etc., y que este proceso es el
medio utilizado para poder modificar la conducta y la voluntad de las

personas.

Considerando que la comunicacién es el proceso de transmitir ideas
de un emisor hacia un receptor; algunas veces esto se realiza en forma
verbal; en otras se lleva a cabo por escrito. El supervisor utiliza este proceso
para transmitir directrices y 6rdenes a los trabajadores. En otras ocasiones el
supervisor lo utiliza para pasar informacién a su jefe. A continuacién

examinamos cdmo funciona este proceso.

La comunicacién en la supervisién consta de varios elementos. En
primer lugar se encuentra el supervisor que transmite la informacién y que
en este caso se conoce como emisor. La responsabilidad de esta persona
consiste en determinar qué debe comunicarse y en definir cémo debe

comunicarlo para que la persona que reciba el mensaje lo comprenda.
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En segundo lugar aparece el recurso que se emplea para transmitir el
mensaje. Es importante que el supervisor utilice un medio de comunicacién
apropiado que puede ser una conversacién, un dibujo, un diagrama, una
gréfica o cualquier otra cosa que el emisor considere eficaz para lograr que

el trabajador comprenda el mensaje.

En tercer lugar viene el receptor que recibe el mensaje, que tiene que
comprender su significado y, de ser necesario, emprender la accién que

corresponda.

En cuarto lugar se produce la retroalimentacién, mediante la cual el
receptor informa que el mensaje estd claro y que procederd en

consecuencia, o bien solicita ayuda y mayores aclaraciones.

Por dltimo estd el entorno en el que se comunica el mensaje. Hay
ocasiones en que [o mas importante de todo el proceso es el lugar donde se
lleva a cabo la comunicacién. Por ejemplo, si el jefe del supervisor lo llama
a su oficina para hablar de algin asunto, esto. puede ser indicativo de un
problema grave. El supervisor no tiene que esperar para determinar la
seriedad del asunto; para ello le basta saber en dénde habré de realizarse la
comunicacion. Si fuese un asunto de menor importancia, el jefe se lo

comunicarfa por teléfono, en los pasillos o durante un receso.

Figura 2. Ciclo de la comunicacion.

-29 -



CICLO DE 1A COMUNICACION.

=4 ey
1€ |
| » x|
In I €
I ELABORACION L PUENTE OF c)
(R} DE r £
1} tA COOIFICACION 3 RECEPCION usa Pl
s ioEA x T}
| A | entEmDINGERTD ol
‘0 s LN}

i
|® 1 2 3 3 H s !
T ¥
tl il
[N RETROALIRENTACION 1N}

i H
! |
SILATERAL
Ci oque la es un factor fundamental y

determinante del éxito en !a labor de un supervisor, ya que por ser parte de
un equipo de trabsjo hard uso de ésta continuamente para cumplir con su

trabajo de supervisor y asl los obji de la emp! £n

1

existe una estrecha refacién entre p

"La comynicacién es. 1an impertante. Que los emoleados trabajan de
manera adeguada y con mavor entusiasmo guando sienten que ! supervisor
los toma en guenta v estdn famliagrizados con las metas gue ellog Mismos
deben aiganzar en su labor” (1}

-30-




Esto s6lo es posible cuando el supervisor logra establecer. una

estrecha comunicacién con sus subordinados.

Cuando la comunicacién es deficiente ya sea por descuido o por

negligencia, surgen una serie de malos entendidos dentro de la empresa.

Esta comunicacién deficiente se puede deber a varias razones como

son:

a) Malas o inadecuadas instrucciones del supervisor a los
subordinados, con respecto a la labor que deben desarrollar, Si al trabajador
no se le informa de los requisitos de su trabajo y de sus obligaciones,
pueden crearse malos entendidos y hacer que el trabajo se desarrrolle en
forma incompleta o incorrecta, produciendo un déficit econémico dentro de

la empresa.

b) Que al empleado no se le informa los datos que se relacionan con
la labor que é) desempefia. Al no comunicar este tipo de informacioén, se

daiia el estado de 4nimo o se mina el entusiasmo.

Todo supervisor se desenvuelve dentro de lo que podria considerarse
un ambiente de comunicacién bilateral y tridimensional. Se dice que es
tridimensional debido a que independientemente del puesto en la escala
jerérquica, el supervisor mantiene comunicacién con su superior, con el
personal al cual supervisa y con los demas departamentos con los que

mantiene una estrecha relacién para lograr los resultados deseados.
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Es un proceso bilateral, puesto que el supervisor debe mantener una

comunicacién, con un flujo ascendente y descendente.
Ahora explicaremos algunos tipos de comunicacién:

1.- Comunicacién Descendente.
Es la comunicacién por medio de la cual los supervisores se ponen en

contacto con los subordinados, y sus variaciones son las siguientes:

1.a. Ordenes.

La orden siempre proviene de un jefe y se dirige a un subordinado.
Toda orden debe ser concreta e implica la modificacién de una situacién
establecida; la orden puede ser escrita o verbal, pero desde el punto de vista

préctico se recomienda tomar en cuenta las sigulentes reglas: (2)

- Planear y preparar la orden que se va a dar.

- Asegurarse que a quien se va a dar la orden, es la persona indicada.

- Verificar la forma en que se va a dar la orden. Esto es
retroalimentacién.

- Hacer. que la orden tenga |a importancia debida para la persona que
ha de ejecutarla.

- Acompaiiar la orden con una explicacion.

- Asegurarse que la orden ha sido entendida.

- Verificar el cumplimiento de la orden.

1.b. Instrucciones.
Las intrucciones se ajustan a los mismos requisitos de las érdenes,

con Iz diferencia de que las 6rdenes son siempre concretas, de caracter
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general, por ejemplo, se ordena recabar determinada documentacién, pero

se dan instrucciones de la forma como deben de organizarse en archivo.

1.c. Informacién.

La comunicacién oficial entre superiores e inferiores requiere de la
utilizacién de la informacién general. Por este medio, los jefes hacen saber a
sus subordinados asuntos que se consideran necesarios para que el personal
conozca mejor su trabajo y todo aquello que vincule a las personas con la

institucién de la que forman parte.

1.d. Juntas.

Estas son reuniones mas o menos periédicas, y se llevan a cabo entre
jefes-subordinados. Es conveniente planear las juntas con anticipacién,
precisar los puntos a tratar. Las juntas también son convenientes cuando se
necesita tener un contacto continuo entre el personal, sobre todo cuando las
iabores requieren una coordinacién constante y revisiéon frecuente de los

planes o programas de trabajo.

2.- Comunicaci6n Ascendente.
La comunicacién ascendente es aquélla por la que los subordinados
se ponen en contacto con sus jefes, y generaimente se utiliza en los

siguientes casos:

2.a. Quejas.
La queja es la manifestacién de una inconformidad que puede ser
fundada o no, pero de cualquier manera revela un estado de insatisfaccién

del trabajador, con influencia sobre el trabajo que desempeiia.
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Siel trabajador tiene razén de formular una queja, es necesario
reconocerlo asf, tan prontoc como se advierte la justificacibén de su
inconformidad y se dictan inmediatamente las disposiciones pertinentes para

corregir la situacién.

Si el trabajador no tiene razén en quejarse, el jefe tendrd que
convencer a dicha persona y dejarla satisfecha, explicdndole con toda
claridad los hechos 6 déndole Ias razones en que se apoya su opinién.

El trato de las quejas tiene la finalidad de eliminar inconformidades y
corregir las  irregularidades en el funcionamiento de Ila empresa,

especialmente en el campo de las relaciones humanas.

2.b. Sugerencias.

Se aprovechan las iniciativas del personal para mejorar aspectos de la
organizacién y funcionamiento de las empresas.

Las personas que directamente ejecutan labores, pueden tener juicio

sobre cosas que pasan inadvertidas a los jefes.
2.1.1. Los medios de Comunicacién.

Son muchos los medios de comunicacién gue utilizan los supervisores
para transmitir sus mensajes. Por lo general todos ellos se dividen en dos

categorfas principales: verbales y escritos.

COMUNICACION VERBAL. La comunicacién verbal es répida y
presenta la ventaja de brindar retroalimentacién inmediata. Las dos formas

méas usuales de comunicacién verbal, es la comunicacién frente a frente y
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las conversaciones telefénicas.

La comunicacién frente a frente se considera como el medio més
eficiente ya que proporciona retroalimentacién inmediata. Si el trabajador
interpreta algo equivocadamente o necesita informacién adicional, el
supervisor puede dejar las cosas en claro en ese mismo momento y lugar.
Audn cuando los mensajes se realizan por escrito, resulta oportuno hacerles

un seguimiento verbal complementario.

Los mensajes por teléfono no son tan eficientes como las
comunicaciones frente a frente debido a que el supervisor no puede ver a su
contraparte. Por otra parte el teléfono permite una transmisién répida y
brinda la oportunidad de recibir retroalimentacién inmediata. Si el trabajador
tiene alguna duda o regquiere de mayor informacién puede plantear sus

necesidades en ese mismo momento.

COMUNICACION ESCRITA. La comunicacién escrita puede ‘tomar
muchas formas como: memordndums, boletines, informes oficiales, etc. La
mayoria de los supervisores no emplea todas, ya que ademds de. las
evaluaciones de desempefio, su forma méas usual de comunicacién escrita es
el memordndum. Estos mensajes escritos son breves, y tienen como
propésito brindar informacién a un grupo de personas de una manera rapida

y uniforme.

A este respecto pocas veces los supervisores son expertos en
redaccién, La comunicacién escrita no es precisamente de los principales
requerimientos para el puesto. Por lo tanto es necesario complementar las

directrices anteriores con un buen conocimiento de lo que se conoce como
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fndice de niebla, este indice mide el grado de dificultad para entender un

memorandum o un informe. (3)

"La comunicacién al ser un proceso de interacciones entre los
individuos, da lugar a que el receptor cambie de conducta, para a su vez de
acuerdo a este cambio, el emisor también modifica la suya, autoreguldndose
a esto se le {lama proceso de retrocomunicacién y el cual debe ocurrir en

toda comunicacién, ya que de no existir, serd simplemente infarmacién”, (4}

Aungue el proceso es sencillo, existen comunicaciones deficientes,
esto se debe a alteraciones que puede sufrir cualquiera de los elementos gque

{o integran, algunos aspectos que interfieren pueden ser:

- Sus habilidades de comunicacién (hablar, escribir, leer, escuchar,
pensar, reflexionar).

- Sus actitudes (hacia sf mismo, hacia el tema, hacia el receptor).

- Su nivel de conocimiento {comunica lo que sabe, no conoce el tema,
no entiende el mensaje).

- Su cultura y ubicacién de un determinado sistema socio-cultural

{contexto social y cultural en que se estd actuando, roles que se

desempeiian, funciones, prestigio, expectativas}.

No todas las comunicacicnes de supervisorfa tienen éxito. Algunas
veces surgen obstdculos que provocan la ruptura de las comunicaciones.
Dos de las barreras mas usuales de las comunicaciones son la percepcién y

la inferencia.

La percepcién es la visibn que una persona tiene de la realidad,
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Puesto que no existen dos personas que hayan vivido las mismas
experiencias, tampoco serd igual su percepcién de las cosas. Algunas veces

esto provaca problemas de comunicacion,

Es necesarlo que todo supervisor tenga presente que cada persona
tiene su propio punto de vista de la realidad. La unica forma de cambiar un
punto de vista es ofreciendo retroalimentacién adicional que ayude a aclarar
las cosas y a mostrar de qué manera la otra persona puede salir beneficiada

con el cambio.

Una inferencia es una suposicién o deduccién por parte del receptor
de un mensaje. Las inferencias son muy comunes cuando los mensajes
contienen lagunas que pueden llenarse. Por ejemplo, el supervisor informa a
un subordinado: "Vamos a empezar a otorgar mayores aumentos a los
mejores trabajadores” ;Qué quiere decir con eso? ¢De cudnto van a ser los
aumentos? ¢;Cuando van a empezar a dar los aumentos? ;Cémo van a
medir el desempeiio para determinar quiénes serdn "los mejores”
trabajadores?.

Todas estas cuestiones carecen de respuesta. El receptor va a
empezar a hacer inferencias y a llenar vacfos. Asl es como se inician los
rumores y los chismes. Para evitar las inferencias, el supervisor tiene que
promover y motivar la retroalimentacién por parte de su personal. Pero lo
mas importante en este caso es que el supervisor emita mensajes verbales y
escritos que contengan un minimo de lagunas, es decir que sean lo mas

completos y detallados posibles.

Ademdés de saber c6mo se vencen las barreras para la comunicacién,
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todo supervisor tiene que estar al tanto de las comunicaciones no verbales.
Estas pueden ser de muchas formas, como las expresiones faciales, los
gestos, las actitudes corporales, y la manera en que las personas utilizan el

espacio fisico.

2.1.2 Retroalimentacién.

"La retroalimentacién es Iinformacién que facilita la comprensién y/o
control de las comunicaciones, permitiendo al emisor adaptar o ajustar los
mensajes para darles mayor claridad. La retroalimentacién convierte las
comunicaciones en una calle de dos sentidos, al permitir que el receptor se
convierta en emisor y viceversa. Este proceso tiene especial importancia
porque los trabajadores se benefician mucho con dicha retroalimentacién”
{5).

La habilidad de dar y recibir retroalimentacién es uno de los recursos
bésicos para que un supervisor o dirigente conduzca a su grupo de manera
adecuada, y a la vez, para que avance en su propio proceso de desarrollo

individual, laboral y social.

Sin retroalimentacién, los supervisores no tienen la forma de saber
realmente cémo se reciben sus mensajes, ni las preguntas que sus

subordinados desearian que les contestaran.

Para una mejor labor de supervisiSn se recomienda que los
supervisores consideren ciertos aspectos sobre la retroalimentacién. A
continuacién se presentan algunos consejos muy Utiles para mejorar la

eficacia por medio de la retroalimentacién:
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1.- ES IMPORTANTE DAR RETROALIMENTACION DE INMEDIATO.
Cuando las personas hacen algo bien o mal, el supervisor necesita darles a

entender que no le pasé desapercibido.

En el caso de un trabajador que hace una labor sobresaliente, la
retroalimentacién inmediata sirve para reforzar su comportamiento y para
asegurarse de que el individuo vuelva a intentarlo nuevamente. En el caso
de una persona que realiza un pésimo trabajo, la retroalimentacién inmediata

sirve como advertencia de que las cosas tienen que mejorar.

2.- LA RETROALIMENTACION POSITIVA PRODUCE LOS MEJORES
RESULTADOS, PERO LA RETROALIMENTACION NEGATIVA ES MEJOR QUE
NADA. A los trabajadores les agrada la retroalimentaci6én positiva. También
reciben con beneplécito los consejos y la ayuda en las &reas en donde su
desempefio no es el esperado.

Como es natural, a nadie le gusta que lo critiquen. Sin embargo, las
personas prefieren que les digan lo que estdn haciendo mal y cémo podrian

mejorarlo, que no recibir ninguna retroalimentacién.

3.- LA RETROALIMENTACION NO VERBAL DEBE IR ACOMPANADA
DE UNA RETROALIMENTACION VERBAL. Muchos supervisores sonrfen a
sus subordinados, asienten ante lo que que les platican sus trabajadores y
les dan una palmada en la espalda antes de alejarse de ellos. Todos estos
comportamientos no verbales indican que el jefe estd satisfecho con su
desempeiio. Sin embargo, estas actitudes deben ir acompafiadas de una

retroalimentacién verbal. Es necesario decirles con palabras fo que significa
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esa sonrisa, 0 esa palmada y de esta manera ayudar al trabajador a
comprender mejor lo que su jefe desea que haga en el futuro,

4.- LOS TRABAJADORES RECUERDAN MAS TIEMPO LAS PARTES
ESCUCHADAS AL PRINCIPIO Y AL FINAL DE LOS MENSAJES. Cuando se
ofrece retroalimentacién, los comentarios iniciales dan la pauta de lo que va
a seguir. Si el supervisor empieza con una sonrisa y unas palabras amables,
lo més seguro es que su oyente se vuelva mas receptivo. Si el jefe llega con
mala cara y empleza con una critica, no deberd extrafiarse si el trabajador se
pone a la defensiva. De manera semejante, los comentarios finales afectan
al receptor, ya que le sirven como un medio para determinar lo que se dijo

durante la reunién.

5.- LA RETROALIMENTACION ES EL UNICO MEDIO PARA SABER LO
QUE PIENSAN Y SIENTEN LAS PERSONAS ACERCA DE LAS COSAS. A
menos que el supervisar proporcione retroalimentacién a los trabajadores,
éstos no tendran otra forma de saber lo que su jefe piensa acerca de su
trabajo. A menos que el supervisor reciba retroalimentacién por parte de los
trabajadores no tendrd forma de saber qué cosas les agradan, les
desagradan o les son indiferentes. Una primera manera de establecer la
retroalimentacién consiste en hablar con los trabajadores con regularidad,
solicitando preguntas y contest&ndolas con toda franqueza. Una segunda
forma radica en alentarlos a hacer preguntas y a plantear asuntos de

caracter personal.

Una tercera consiste en complementar las reuniones frente a frente

con técnicas tales como los planes de sugerencias de los empieados.
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2.2 La motivacién del empleado.

La motivacién es una de las principales dificultades que enfrentan los
supervisores. La razén primordial de este hecho es la diversidad de las
necesidades de los trabajadores, ya que el conjunto motivacional de uno de
ellos puede carecer de valor para otro. Ademas, muchos supervisores se
muestran confusos por el valor del dinero como motivador; ¢Qué
importancia tiene y cémo debe emplearse? Lo mismo puede decirse de los
motivadores psicol6gicos como un trabajo estimulante o un aumento en la

responsabilidad.

La motivacién proporciona una clave para comprender por qué un
individuo responde a ciertos estimulos de su medio y no a otros. También
motivacién se refiere al "Conjunto de factores racionales y emotivos
capaces de provocar, mantener y dirigir el comportamiento de las personas

hacia la satisfaccién de una necesidad o al cumplimiento de una misién" (4).

2.2.1. ¢En qué consiste la Motivacién?

La motivacién es el esfuerzo que se dirige al cumplimiento de un
objetivo. En ocasiones, este esfuerzo toma la forma de un movimiento
ffsico, como cuando el trabajador alimenta con mds rapidez su maquina;
otras veces se trata de una concentracién mental, como la del empleado que
lee con todo detenimiento el informe mensual de control. Es importante

comprender que la motivacién es un proceso psicolégico interno.

El supervisor no puede exigir a su personal que se motive. Lo que
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puede hacer es crear un ambiente que estimule a sus colaboradores. Esto se
logra cuidando los tres eslabones principales de la cadena de la motivacién:

Aptitud o Capacitacion, Deseo y Recompensa.

Figura. 3. Cadena de la Motivacién.

CAPACIDAD RECOMPENSA

l
=

DESEQ

L

CAPACIDAD. E! primer eslabén de la cadena de la motivacién es la
capacidad. Es necesacio que el trabajador tenga la capacidad para hacer e!
trabajo. Algunas veces esto toma la forma de destreza fisica, como unos
reflejos rdpidos 0 una buena coordinacién entre la vista y las manos. Para
ciertos puestos es importante contar con una capacidad innaté. Sin
embargo, muchas_veces las personas cuentan con las aptitudes necesarias
para realizar el trabajo como es debido. En muchos casos basta con
ensefiarles a los trabajadores los elementos bésicos de sus puestos,
complementando con capacitacién, asesorfa y seguimiento para reforzarles

las practicas y ayudarles a eliminar sus errores.

DESEOQ. Si bien la capacidad es importante, el deseo de realizar el
trabajo lo mejor posible lo es ain més. Los supervisores tienen dos forma de
fomentar este deseo. Una es aclarando cuéles son ias recompensas por un
buen desempefio. La segunda es permitiendo a los trabajadores saber cémo

habrd de medirse su desempeio. Por ejemplo si el supervisor dice a su
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personal "Quienes hagan el mejor trabajo recibiran los mayores aumentos de
sueldo”™ estd cometiendo el error de no estipular lo que significa "el mejor
trabajo”, si nos referimos a la cantidad y a la calidad, entonces el supetvisor
debera decir "Quienes produzcan la mayor cantidad de aditamentos bien

ensamblados recibirdn los mayores aumentos de sueldo”.

RECOMPENSA. Las personas trabajan méas cuando reciben una
recompensa o premio @ cambio. Si esta remuneracién es justa, el pers-onal
seguird trabajando blen; si no considera justa la compensaci6n, el
desempeiio laboral disminuira.

El supervisor tiene varias formas de resolver estos problemas de
justicia. Primero y lo més importante, es recomendar a los trabajadores que
realicen el mejor trabajo para que se les otorguen los mayores aumentos de
sueldo y la mayor cantidad de premios. Segundo, cuando sea posible,
estimular a todos para que rindan el 100%. Tercero, si le es posible, tiene
que negarse a que otorguen los mayores aumentos 0 premios a quienes no

los merezcan plenamente.
2.2.2. Los trabajadores y sus necesidades.

Podemos plantear la siguiente pregunta: Por qué trabajan las
personas?

La respuesta a esta pregunta sefiala la esencia misma del proceso
motivacional. Existen ciertos datos bésicos que los supervisores pueden
emplear para comprender por qué trabajan las personas. Considerando que
el mas completo sea la explicacién de las necesidades.
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Toda conducta que observamos a nuestro alrededor esta dirigida por
el anhelo de satisfacer las necesidades. Puesto que [as necesidades
huamanas no pueden verse, sino que deben inferirse de la conducta, puede
esperarse que haya distintas teorlas respecto a ellas y distintos sistemas

para clasificarlas.

Considerando que una NECESIDAD es un deseo por algo, A.H.
Maslow un psicélogo que desarrolld una teorfa sobre la motivacién humana,
organizé y clasificé las necesidades humanas en cinco categorfas:

(1) Las necesidades fisioldgicas, (2} las necesidades de salvaguardia o
de seguridad, (3} las necesidades sociales o de pertenecer a un grupo, (4)
'las necesidades de estimacién, y (5) las necesidades de autorrealizacion.

2.2.2.1. Necesidades Fisiol6gicas.

Las necesidades fisiolégicas incluyen aspectos como la alimentacién,

vestido, la habitacién y la salud.

En el trabajo el supervisor se esfuerza por satisfacerles tales
necesidades, pagédndoles buenos sueldos y facilitdndoles sus labores por
medio de maquinas, herramientas, dispositivos y métodos més eficientes.

2.2.2.2. Necesidades de Salvaguardia.

Estas necesidades incluyen aspectos como la seguridad en el puesto y
al estar a salvo de daiios fisicos y de otro tipo de riesgos.



Las personas desean sentirse seguras en su entorno. En el trabajo, el
supervisor y la organizacién pueden ofrecer toda una serie de beneficios que
permiten satisfacer estas necesidades, por ejemplo, el respeto a la
antiguedad del puesto.

Otra necesidad es la de evitar cualquier dafio ffsico. Los supervisores
pueden satisfacer esta necesidad clerciorAndose de que las condiciones

{aborales cumplan con las normas y leyes de seguridad.

Una tercera necesidad es salvaguardia muy comun es la de evitar los
riesgos, como el de no contar con Ingresos suficientes si debe pasar una

larga temporada en el hospital o en convalescencia.
2.2.2.3. Necesidades Sociales.

Las necesidades sociales son esos deseos que todos tenemos de
sostener relaciones significativas con los demés. Por ejemplo, existe el
deseo de comparierismo, que se puede satisfacer en el trabajo por medio de
ia interaccién con los demés miembros del grupo. Otro es !a necesidad de
aceptacién, que se.cumple cuando se logra la total aceptacién por parte del
grupo de trabajo. Un tercero es el deseo de pertenencia, que es posible
satisfacer desarrollando un alto espiritu de equipo.

2.2.2.4, Necesidades de Estimacion.

Estas necesidades son deseos de sentirse importante y de tener amor
propio. La necesidad de reconocimiento es una de ellas, y a menudo se

satisface por medio de simbolos de posicién, como el tituio del puesto, una
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oficina propia, 6 un lugar para estacionar el automévil dentro de la empresa.
Otro es e! sentimiento de cumplimiento o de logro, que puede solventarse
permitiendo la participacién del individuo en la toma de decisiones. En
términos generales, las personas tratan de satisfacer sus necesidades de

estimacién adquiriendo mayor prestigio y poder.
2.2.2.5. Necesidades de Autorrealizacion.

Las necesidades de autorrealizacién son aquéllas que algunos
tenemos por desarroliar al méximo nuestro potencial interno, de convertirnos
en eso que sabemos que podemos llegar a ser. Son necesidades que casi
siempre se satisfacen, manifestando, vxpresando la propla personalidad, por
ejemplo por medio de un trabajo creativo. Gira necesidad de autorrealizacién
es la independencia, que puede saciarse otorgando a los empleados la

libertad de tomar las decisiones que atafian directamente a sus labores.

Las necesidades de autorrealizacién poseen un contenido psicoldgico.
Si el trabajador considera que su trabajo es rutinario y aburrido, nada
conseguird el supervisor diciéndole que s5su trabajo es interesante y

estimulante.
2.2.3. Teoria de la Motivacitn-Higiene.

Como es abvio, no todo lo que haga el supervisor por uno de sus
empleados o subordinados servird para motivar a este Gitimo. Por ejemplo, si
todo el personal del departamento recibe un 5% de aumento en sueldo,
nadie tendré razones para sentirse mas motivado que los demds, sobre tado
si sabe que todo el mundo recibi6 el mismo aumento. Este concepto de
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satisfaccidn-insatisfaccién ha sido de mucho interés para quienes se dedican
a estudiar lo que motiva a los trabajadores, en especial para el doctor
Frederick Herzbergh, quien formulé la teoria de la Motivacién-Higiene tan
popular en la actualidad. (5}

En esencia, el enfoque motivacién-higiene sostiene que en el 4mbito
de la motivacién existen dos conjuntos importantes de factores, uno esté
formado por los factores de Higiene o de Conservacion que no proporcionan
satisfaccién sino méas bien sirven para prevenir toda insatisfaccién. Estos

factores tienden a ser de naturaleza predominantemente fisica:

FACTORES ECONOMICOS: Sueldos y salarios.

CONDICIONES LABORALES: Luz y temperatura adecuados.

FACTORES SOCIALES: Oportunidades para interactuar con los
demés.

CATEGORIA: Titulos de los puestos, oficinas propias, etc.

Otro conjunto de factores estd formado por los motivadores, es decir,
los factores asociados con los sentimlentos positivos hacia el trabajo .y
relacionados con el contenido del mismo. Entre los factores méas importantes

de este tipo estéan:

TRABAJO ESTIMULANTE: Posibilidad de manifestar la propia
personalidad y de desarrollarse personaimente.

SENTIMIENTO DE AUTORREALIZACION: Contribuir en ia realizacién
de algo de valor.

LOGRO O CUMPLIMIENTO: La oportunidad de llevar a cabao algo.

RESPONSABILIDAD MAYOR: La consecucién de nuevas tareas y
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labores.

Al hacer una revisién de lo expuesto anteriormente podemos observar
que la teorfa de Herzbergh se parece al enfoque de la jerarquia de las
necesidades de Maslow en que ambos pretenden satisfacer las necesidades
de los niveles alto y bajo, sin embargo, su enfoque es méas préctico por la
atencién que presta a la satisfaccion en el puesto y a la necesidad de

proporcionar, como minimo, los factores de higiene.

2.2.4.Las recompensas y los incentivos como factores de

Motivacidn.

Tanto las recompensas materiales como las psicolégicas son
importantes para todas las personas. La gente trabaja por las recompensas
que generardn sus esfuerzos. Esto le pone de relieve el enfoque motivacidn-
higiene de la motivacién, expuesto anteriormente, que sostiene que los
factores de higlene no crean satisfaccién pero ayudan a evitar la
insatisfaccién, mientras que los factores motivacionales ayudan a crear

satisfaccidon.

El dinero es un factor motivacional de primera importancia. Sin
embargo, muchos supervisores tienden a otorgarle mayor valor del. que
reaimente tiene, Una razén de esto, es que son realizadores consumados
que tienden a otorgar mucha importancia a los factores cuantificables. Otra
es que el dinero cde bajo control parcial de! supervisor y a éste le agrada
pensar que el dinero es uno de los principales motivadores y que le permite
ejercer poder sobre sus subordinados.
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Los supervisores que brindan los resultados deseados a sus
empleados ganardn esfuerzo continuo y adicional por parte de ellos.
Aquéllos que no retribuyen adecuadamente a sus subordinados o que
administran las recompensas incluye el conocimiento de lo que la gente

siente como estimulante y el brindarlo con efectividad.

Existen dos clases de recompensas para cada trabajo: internas y

externas. (6)

Recompensas internas son las que conllevan a hacer el trabajo. Las

labores son recompensas en s/ mismas cuando:

- Involucran habilidades que los trabajadores disfrutan al practicar.

- Significan hacer trabajos de principio a fin (los trabajadores tienen
un sentir de realizacién y satisfaccién).

- Los trabajadores tienen razones para creer que han realizado un
buen trabajo por lo tanto sienten que vale la pena.

- Los trabajadores aprenden cosas nuevas mientras realizan sus

labores.

Recompensar a los trabajadores de esta manera requiere que se
establezcan tareas que sean gratificantes en s/ mismas para que ellos ias
lleven a cabo. Cada vez que el supervisor hace que la vida en el trabajo sea
mas satisfactoria para sus empleados, estd incrementando las recompensas
que ellos obtienen por desempefar bien sus tareas y logra que ellos deseen
continuar haciéndolo.

Recompensas externas se generan después de haber realizado un
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buen trabajo. Las que motivan son:

- Pagos y bonos.

- Promociones.

- Tiempo libre, vacaciones, beneficios.
- Reconocimiento y valoracién.

- Indicadores de status tales como un tftulo o una oficina agradable.

Cuando los empleados ven a través de Is politicas formales de la
organizacion y de la experiencia de gente que los rodea, que el buen trabajo,
no el ordinario o pobre, conlleva recompensas externas, éstas motivan Yy

sirven de incentivo para que los empleados mejoren.

Al sefalar la importancia de los motivadores tanto flsicos como
psicolégicos, recalcamos que estos Ultimos tienen particular relevancia para
lograr que las personas hagan las cosas. Debido a que ello depende del
trabajador. Algunas empresas han tratado de resolver este aspecto
ofreciendo planes de incentivos "a la carta”, que permita a los trabajadores

escoger sus prestaciones.

Como por ejemplo: dia de cumplearios libre con goce de sueldo, vales
de gasolina, vales de despensa, café o 1é gratis durante los recesos, premios

de productividad o calidad en el trabajo, etc.
2.2.5 La capacitacién como Motivador.

"La capacitacidon es e! proceso que permite cambiar sitematicamente

la conducta y/o las actitudes de los empleados con objeto de incrementar su
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eficacia organizacional” (7)

Existen muchos tipos de capacitacién de los que puede beneficiarse el
persanal; sin embargo el proceso inicia determinando las necesidades de
capacitacién.

Desde el punto de vista motivacional, las razones principales de la
capacitacién son: que el estudio ayuda realmente a resolver situaciones
problemadticas de trabajo y de que a mayor estudio y/o conocimiento, lleva
consigo mejoras econémicas y sociales.

Los supervisores tienen muchas formas 4de detectar las necesidades
de capacitacién de los trabajadores de su unidad. Entre las més comunes se
encuentran: un desperdicio excesivo, un aumento en el numero de
accidentes, un incremento en el [ndice de rotacién, la incapacidad como
unidad de cumplir con los estdndares de trabajo o demasiados cuellos de
botella en las operaciones. Otras razones para dar capacitacién son: nuevas
asignaciones de trabajo, la instalacién de nuevas maquinas o equipos y/o el
establecimiento de nuevos procedimientos de trabajo. En todos los casos la

capacitacién es necesaria.
Como ya se ha mencionado, es muy importante la motivacién para
lograr el éxito del proceso de capacitacién, pero también es necesaria la

aplicacién préctica de los conocimientos.

Es en este punto donde se presenta un detalle importante, el cual

consiste en la aplicacién de los conocimientos en la practica.

.51 -



Los puntos claves de cualquier programa de desarrollo de personal
son las respuestas de por qué, qué, a quién, cémo, y cudndo ensenar, Si los
incrementos en eficiencia, produccién y otros aspectos no compensan el
costo de la capacitacién, entonces es necesario buscar otro medio mas

adecuado.

Existen muchos métodos y técnicas de capacitacién en que su
aplicacién dependen de las necesidades particulares de las empresas.
Existen varios métodos de capacitacién en funcién de donde se lleva a cabo

la capacitacion.

1.- Capacitacién en el trabajo.

Es un método de lo més utilizado, debido a su versatilidad y se presta

para resolver necesidades especfficas.

El fenémeno de desarrollo ocurre inevitablemente, y en cualquier
momento, el principal y més importante entrenador es el supervisor o jefe en
cualquier nivel. Los trabajadores aprenden todos los dfas lo que ven en sus

superiores y las técnicas con que ellos operan.

Los programas formales que se llevan a cabo dentro de las
instalaciones de las empresas, se prestan especialmente para capacitacién
de supervisores y de obreros calificados o no calificados, para ensefiar

nuevas ténicas, procedimientos, etc.

2.- Capacitacion fuera de! trabajo.
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Este método se presta para el desarroilo de supervisores, gerentes y
personal de cierto nivel jerdrquico dentro de las organizaciones y es ideal
para impartir conocimientos generales sobre temas tales como la
administracién, personal, técnicas, etc.

En esta forma de capacitacién, debido a los factores de tiempo y
lugar no es factible desarrollar en grado aceptable habilidades o actitudes
determinadas.

Cuando la compaiifa es pequena, normalmente la capacitacién la
brinda el superior inmediato o una persona experimentada del mismo nivel
jerérquico. Por ejemplo, el supervisor o un empleado con algunos afios de
experiencia {2 6 3), pueden capacitar a un recién llegado sobre la forma de
producir determinado producto o articulo, o de llenar el informe mensual de
control de gastos. Sin embargo, cuando se trata de capacitar en éreas
menos técnicas, por ejemplo, en cémo administrar mejor el tiempo y cé6mo
comunicarse con los demés, es normal que para ello se contraten los

servicios de instructores profesionales externos,

Independientemente de quien lleve a cabo la capacitacién, es
indispensable identificar los objetivos de la capacitacién y determinar de qué
manera se evaluardn los resultados. La figura 4 ilustra el ciclo de la

capacitacién.

Se puede observar que en la figura se presentan tres fases béasicas.
Enla primera fase se identifican las necesidades y los objetivos de la
capacitacidn. En la segunda fase se nombran los instructores, se escogen
las instalaciones que habrén de utilizarse y se lleva a cabo la capacitacién.
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En la fase final se realiza una comparacién de los criterios de evaluacién

contra los resultados reales de la capacitacién.

Figura. El ciclo de la capacitacion,

Planificacién de Realizacién de Evatuacién de
ta capacitacién ta capacitacisén la capacitacién
1dentifique las
necesidades de 1
——— capacitacién,

L} i formule los Seleccione & los Desarrolie los
objetivos de instructores y las criterios de
la capacitacién fnstataciones que evaluacién de

va a cmplear los objotivos.

tmparts la Determine los
capacitacién resultades.,

2.3. Entrenamiento para el trabajo.

E! entrenamiento para el tiabajo es una funcién indispensable que el
supervisor debe seguir de cerca. Es preciso que el supervisor se haga a la
idea de que el adiestramiento no sélo es una de sus funciones, sino también
de las mé&s importantes. Es necesario desempefiarlas casi todos los dfas,
puesto que el adiestramiento proporciona el Gnico medio seguro de obtener

un grupo de operarios eficientes.

En nuestros dfas la responsabilidad por la calidad en !a produccién,
produccién eficiente y e! bajo costo en la produccién, depende del
supervisar, y la manera de conseguir todo eso es teniendo bien entrenado al
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personal, de tal manera que pueda desempeiiar su trabajo eficiente y
efectivamente.

El supervisor debe instruir al empleado sobre cémo hacer su trabajo
correctamente, también despertar en él interés y entusiasmo, para hacerlo

sentir satisfecho con su trabajo.

Antes de iniciar la instruccién, el supervisor debe aprender todos ios

I Hap

P de fa op i6n, tomar nota de términos o del trabajo, de

las condiciones de trabajo, riesgos de operacién, asf como puntos clave de

cada operacién en el orden en que deben llevarse a cabo.

Las necesidades de adiestramiento se pueden advertir con facilidad si
se les busca. A continuacién se enuncian algunas condiciones comunes que
muestran la necesidad de adiestrar a los empleados:

- Cantidades elevadas de desperdicios.
- Exceso de ausencias.

- Cantidades anormales de quejas.

- Baja produccién.

- Retrasos excesivos.

- Demasiado trabajo en horas extras.

- Falta de cooperacién.
Siempre que el supervisor detecte una de estas condiciones es

necesario verificar sus esfuerzos de adiestramiento antes de juzgar
negativamente el desempeiio del trabajador.
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satisfecho con su labor, es normalmente un trabajador eficiente.

La instruccién deberd llevarse a cabo sin prisas y utilizando un
lenguaje simple y facil de entender y cualquier palabra especial 6 término
téqnlco cominmente al hablar sobre el trabajo, el producto o la herramienta,

debera hacérsela notar al subordinado.

Se enfatiza la seguridad, las normas de calidad y el voliamen de
trabajo que se espera del trabajador una vez que haya aprendido la
operacién.

E! supervisor debe advertir al trabajador que al principio obtendra un
desempeiio lento y poco hdbil, y debe indicarle que posiblemente cometa
errores; ésto evitard que el empleado se sienta desanimado cuando

comience a demostrar c6mo se hace la operacién.

La segunda etapa es la demostracién, en la que el supervisor
demuestra practicamente cémo debe ejecutarse el trabajo, ya que a medida
que se demuestra cada elemento de la operacién, deberd darse una
explicacién completa y cuidadosa, dado que el trabajador puede no conocer

cosas que para el supervisor sean cbvias.

Al trabajador se le debe ensefiar sélo la manera correcta de
desempeﬁar' su trabajo, ya que de lo contrario se le puede confundir v
adquirir malos habitos de trabajo. A medida que el trabajador lleva a cabo su

trabajo, eg aconsejable hacerle que vaya explicando lo que hace.

Durante la demostracién es importante que el supervisor vigile los
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errores que comete el trabajador, y corregirlos enseguida para evitar que

dichos errores se conviertan en malos habitos de trabajo.

En la etapa de comprobacién del aprendizaje (ejercitar), el supervisor
corrige los errores, se le solicita al trabajador que destaque los puntos
claves de la operacién que esta realizando. Se felicitars al trabajador por el
desempefio correcto de su trabajo y sugerirle que continde trabajando hasta
que se compenetre perfectamente con la operacién. El trabajador debera
saber que su supervisor estard dispuesto para aclararle cualquier duda y

proporcionarle consejos para el mejor desarrollo de su trabajo.

La verificacidn inicia tan pronto como el trabajador inicia-su trabajo,
bajo la supervisién continua de su supervisor, ya que sélo asf existe la
oportunidad de observar los miltiples detalles de su labor y corregir ideas o

movimientos erréneos.

Este periodo de observacién y direccién s6lo debe durar el tiempo
suficiente hasta que se tenga certeza de que el empleado ha quedado listo
para seguir adelante por sf solo y con confianza en su propia habilidad.

En el perfodo de verificacién el supervisor debe vigilar de que el
trabajo se esté llevando a cabo correctamente, ensefiando al subordinado el
cémo inspeccionar su trabajo para que siempre tenga la seguridad de que se
esta realizando correctamente y con la mayor calidad posible. Cuando el
supervisor tiene la certeza de que el empleado conoce a fondo su trabajo,
deberé dejarlo solo y verificarle posteriormente en forma rutinaria.
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PREPARAR AL TRABAJADOR

EXPLICACION

Despertar el interés del empleado y ganar su confianza, para lo que se
recomienda:

- Animarlo, ser amable con él, destacar la importancia de su trabajo.
- Definir su trabajo y averiguar su experiencia previa.
- Despertar el interés por el trabajo.

- Cuidar la comodidad del aprendiz, asi como su f4cil acceso a la
instruccion.

- Utilizar lenguaje simple y facil de entender.
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DEMOSTRAR EL TRABAJO

- Colocar al aprendiz en posicién de observar la demostracién.

- Explicar, mostrar e ilustrar el orden real de las operaciones; destacar
puntos claves.

- La instruccién debe ser clara, completa y paciente.
- Instruccién a ritmo de rapidez.
- Recalcar lo que el empleado debe saber de cada operacidn.
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COMPROBAR EL APRENDIZAJE (EJERCITAR)
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- Corregir errores.
- Pedirle destaque puntos clave.

- Verificar aprendizaje.

- Felicitelo al acertar.
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OBSERVARLQ EN LA PRACTICA

- Observar en el lugar de trabajo.
- Estimule al entrenando a preguntar.
- Abandénelo paulatinamente.

- Designar un auxiliar que permanezca con el aprendiz por lo menos al
principio de esta etapa.
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2.4 La evaluacién de los supervisados.

La evaluacién de los supervisores es una de las tareas mds criticadas
en el desempeiio de! supervisor, Esta tarea es sumamente compleja ya que
en ella interviene una gama extensa de situaciones que el supervisor debe

valorar {8}.

Existen varios propésitos por los que se realizan las evaluaciones,
dentro de éstos se pueden considerar; el determinar los puntos fuertes y
débiles del personal con el fin de brindarle capacitacién, desarrollo y
asesorfa adicionales. Otro es para determinar I3 forma en que cada individuo
ha venido laborando con el fin de contar con una base para recompensar su
desempeiio y por Ultimo es para fijar los objetivos del siguiente perfodo de

evaluacién.

Normalmente dichas evaluaciones del desempeiio se realizan una o
dos veces al afio, dependiendo de la naturaleza del trabajo y de la filosofia

de la compaiifa.

Las evaluaciones son importantes para el sistema de remuneracion.
Sin embargo, dado que la mayoria de los supervisores solo tienen una
autorizacién minima sobre los premios, no es mucho lo que pueden hacer al
respecto, a no ser recomendar a sus mejores trabajadores para que les sean

otorgados aumentos superiores.

2Que factores deben tomarse en consideracién al evaluar a un

empleado? (9}
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Los factores a considerar son: ;Qué ha hecho?, (Hasta que punto lo
ha hecho bien?, ;Hasta que punto se puede confiar en éI?, ;Ahora y en el
futuro?.

Los factores que se toman en consideracién en la evaluacién, también
corresponden a juicios objetivos y subjetivos.

Los factores objetivos se enfocan a hechos firmes y resultados
medibles como son: cantidades, existencia, etc. Los factores subjetivos
tienden a representar opiniones, por ejemplo: sobre las actitudes, las
personalidades y |a capacidad de adaptacién. Es posible mostrarse més
firme en cuanto a la evaluacién de factores objetivos, que los que implican
opiniones.

El proceso de la evaluacién del desempeiio se inicia con la fijacién de
los estdndares del desemperio. Casi siempre dichos estdndares se basan en
Ia descripci6n del puesto, (10).

A menudo, la determinacién del desempeiio individua! es la parte més
dificil del proceso. Si el supervisor carece de bases para identificar el
volimen de trabajo generado por una persona, o qué tan bien lo ha hecho
{calidad), cualquier evaluacién del desempeiio que se realice no serd mas
que un pronéstico medio razonado. Entre mas y mejor sean los registros que
se lleven sobre las llegadas tarde, las faltas, el trabajo producido, el (ndice
de rechazos o de desperdicios, los accidentes laborales, etc. més fécil serd
determinar la calificacién de desempefio de cada miembro de la unidad en

cada uno de esos aspectos.
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Aunque existen muchos métodos que el supervisor puede utilizar,
podemos recomendar o sefialar algunas etapas que establecen una buena

trayectoria hacia la comprensién y la aceptacién de la evaluacién:

1.- El supervisor debe preparar a los empleados y disponer de ir a la
reunién con la esperanza de comparar notas. De este modo,
tendran los hechos a la mano y los empleados tendréan la
oportunidad de reunir datos acerca de su desempefio durante el
perfodo anterior.

2.- Deberé expresar de manera especifica cudles son las espectativas
y hasta qué punto se ha acercado el empleado a satisfacerlas.
3.- Debe asegurarse de expresar los elogios que se merezcan, por lo

que han realizado bien.

4.- Enfatizar las cosas que no se hayan realizado. Haciendo hicapié

en los puntos en que se necesite un mejoramiento e investigando
con el trabajador cémo se pueden mejorar estos puntos y por qué
es necesario hacerlo.

5.- El supervisor debe evitar dar 1a sensacién de que estd realizando
un juicio al trabajador. No debe hablar de "equivocaciones”,
“fallas” 6 "debilidades” y mucho menos comparar al trabajador
con un tercero.

6.- Ponerse de acuerdo sobre los objetivos que se deben tratar de

alcanzar durante el perfodo siguiente.
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7.- Revisar lo que puede hacer para ayudar a mejorar al trabajador.
Cuando un trabajador sabe que el supervisor, a! igual que él
mismo acepta l|a responsabilidad, abordard la tarea con més

confianza y entusiasmo.
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CAPITULO 3

EL SUPERVISOR
Y LA

EMPRESA
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3.1 El supervisor y su relacién con la empresa.

El supervisor mantiene una relacién [ntima con la empresa, ya que
ante los trabajadores &l es el representante directo de la empresa y ademés

el Unico canal de comunicacién formal entre los trabajadores y la empresa.

Por esto uitimo es muy importante que el supervisor entienda cuél es

su posicién y su pape! en 1a empresa.

El supervisor como una parte indispensable de la organizacién, debe
conocer suficientemente el aspecto de, qué es la organizacién y qué papel

debe desempefiar él en ésta.

"Una organizacién es un agrupamiento de personas para poder
esforzarse méas eficazmente en alcanzar alguna meta que los miembros del
grupo consideren valiosa. La mejor organizacién es la mas sencilla, la que
redne @ las personas de modo que puedan hacer las cosas con mayor

rapidez y en la forma més barata que de cualquier otro modo® (1)

Entre los recursos de una organizacién pueden ser considerados los

siguientes:

- HOMBRES. Las personas que manejan a otras, as/ como también
quienes hacen el trabajo.

- MAQUINAS. La maquinaria, los edificios y los equipos que permiten
a los hombres producir los bienes y servicios.

- MATERIALES. Las materias primas y otros bienes que forman parte

de los productos o sirven para refinarlos.
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- DINERO. Los capitales que permiten obtener las maquinas y los

materiales para que trabajen los hombres.

Se puede definir a la empresa como: "Una unidad econémico-social
en la que el capital, el trabajo y la direccién se coordinan pa}a realizar una
produccién socialmente Gtil de acuerdo con las exigencias del bien comin®.
(2)

El trabajo del supervisor consiste en administrar los cuatro recursos

primordiales antes mencionados.

Siendo la funcién del jefe inmediato o supervisor de vital importancia
dentro de la empresa, al crear la relacién medular entre el jefe y subordinado
como un nexo esencial para el laogro de los fines de la empresa, es por ello

indispensable conocer el importante papel que desempeia.
Supervisar es la funcién de dirigir y encauzar las actividades de otros.

La supervisibn puede describirse como una cadena de actitudes,
habilidades, conocimientos y actos que ligan al supervisor con sus objetivos
de produccién con toda seguridad y eficiencia. Es un sistema de métodos de

operacién que se organizan para la ejecucién de un trabajo.

Es el jefe inmediato, quién por su habilidad para dirigir y controlar,

eleva o deja que decaiga la ejecucién del trabajo de su grupo.

Una gran parte del éxito de un programa, de una politica 0 de un

procedimiento depende del supervisor y de su funcién, ya que la forma en
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que transmita y lleve a cabo la realizacién de los planes dependeré el éxito
o fracaso de éstos.

Las caracteristicas que una empresa busca en un supervisor son: (3)
La inteligencia, necesaria para resolver, problemas propios del puesto.
La adaptabilidad, para captar y adaptarse a una situacién nueva.

La madurez mental, para digirir y poder tomar decisiones. Una de las
caracterfsticas principales de madurez es el sentido de respansabilidad.

El sentido practico, como la habilidad para resolver problemas.

El don de mando, que es la habilidad para ordenar y que estas
érdenes sean entendidas.

La honestidad, la integridad moral y la honradez.
Dentro de otras caracteristicas importantes cabe sefalar:

a) El conocimiento de! trabajo.- Ya que no podrd supervisar un trabajo

que desconozca o que se le dificulte su ejecucién.

Esto implica conocer las técnicas de fabricacidn, los sistemas de
trabajo, el manejo de la maquinaria, su mantenimiento de la misma, los
materiales y caracteristicas de los productos elaborados, la calidad deseada,

la seguridad en el trabajo, ete.
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b) Conocimiento de sus responsabilidades.- Esto implica que el
supervisor debe conocer la politica, los reglamentos, y las costumbres de la
empresa, su grado de autoridad, su responsabilidad en la produccién, sus

relaciones con otros departamentos, las normas de seguridad y calidad, etc.

c) El arte de instruir.- El supervisor no solo debe percatarse de fa
realizacién correcta de sus funciones, deberd buscar la realizacién eficlente
de las funciones de sus subordinados. Para ello debe saber instruir. El
supervisor debe formar a los trabajadores, ponerlos al corriente de sus
tareas para que ocupen debidamente un sitio en e! ciclo de produccién. Esta
instruccién debe dirigirse:

- Al ahorro de tiempo empleado por ellos en el desempeiio de sus

labores.

- A evitar posibles accidentes.

- A suprimir errores y fallas de los trabajadores.

- Al mantenimiento en buenas condiciones de la maguinaria y su

equipo.

d) Ei arte de mandar.- Consiste en obtener del personal con su
conocimiento el trabajo deseado en el tiempo requerido y de la mejor
manera posible, con la tendencia a establecer la armonfa entre el personal
que dirige. La emisi6én de 6rdenes es una de las actividades bésicas de

control con que cuentan los supervisores.
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La forma de comunicar las 6rdenes pueden influir sobre el contenido y

en la manera en que sean acatadas.

La mejor forma de indicarnos que una érden dada es adecuada, estd
en el éxito que se obtenga en el cumplimiento de! propésito de la misma;
manteniendo al mismo tiempo relaciones amistosas y cooperacién con las
personas a quién se le ha dado la 6rden. Esto requiere tacto, diplomacia y
conocimiento de las relaciones humanas, asl como conocimiento de la

técnica de trabajo por parte de los supervisores.

e) El arte de mejorar los métodos de trabajo.- Dedicar parte del tiempo
a la reflexién y estudio, con el objeto de mejorar la marcha y ejecucién del
trabajo.

f} Por ultimo, deberd formar también un espiritu de grupo entre sus
subordinados en la ejecucién de sus labores y a estimularlos en sus
iniciativas y sugerencias de mejoramiento de sus trabajos.

3.2. Las funciones administrativas del supervisor.

Desde el punto de vista administrativo, el supervisor debe saber c6mo
se aplican los principios bésicos de la administracién tales como la
planeacién, el contro), la toma de decisiones, la organizacién y el manejo de

los conflictos.

3.2.1. Planeacién.
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Alllevar a cabo las labores de todos los dias, el supervisor
desempeiia funciones diferentes. Algunas veces tiene que transmitir nuevas
érdenes de trabajo, en ocasiones debera capacitar y encauzar a los nuevos
empleados, v en algunas maés vigilar el progreso del trabajo para determinar
si todo estd funcionando de acuerdo con el programa, Todas estas
actividades estdn vinculadas a un plan general que sirve de guia a las
operaciones de la unidad. En ocasiones este plan es formal y se encuentra

por escrito; en otras es informal y se transmite verbalmente.

En cualquier caso, la planeacién es una parte importante de la labor
del supervisor.

La planeacion es el proceso por medio del cual se fijan los objetivos y

se determinan los cuatro pasos que han de seguirse. (4}.

La planeacién empieza con el establecimiento de objetivos. En el nivel
de supervisién, normalmente los objetivos son especificos y medibles. Los
objetivos de la unidad los determina el jefe del supervisor. Este Uitimo por su
parte, es responsable de dividir estos objetivos en subobjetivos vy

comunicarlos después a su personal en forma de tareas.

Al terminar de informar a cada individuo en qué va a consistir su
trabajo, el supervisor escucha lo que el trabajador le dice al respecto. Quiza
para el trabajador no haya quedado muy claro lo que el supervisor quiso
darle a entender cuando le dijo "La razén por la que quiero que tu te hagas
cargo de esta nueva maquina es porque tu eres el mejor operador que tengo
y contigo sé que el producir 500 unidades diarias es un objetivo realista. Es
posiblé que el individuo se sienta preocupado porque si bien el objetivo de
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500 unidades es realista, él no lo podré alcanzar en tanto no conozca a
fondo la nueva méquina.

También es recomendable que el supervisor logre ganarse el apoyo de
los trabajadores. No basta decirles lo que deben hacer, el administrador
tendré que ganarse su confianza. Esto con frecuencia implica explicarles
cémo va a funcionar el equipo de trabajo durante los primeros 3 a 6 meses,
qué tipo de cambios pueden esperarse en las tareas y cual va a ser la
participacién de cada uno de ellos en todo ese praceso.

No siempre las cosas funcionan de acuerdo con los planes. E!
supervisor puede delegar el trabajo a todos sus subordinados y encontrarse
de pronto con que uno de ellos se va a la compaiifa y le es imposible
reemplazarlo en menos de 10 dias. O quiz4 una méquina se descomponga y
el departamento de mantenimiento le Informa que le tomara 4 dlfas ponerla
nuevamente en funcionamiento. Muchas veces el supervisor nada puede
hacer al respecto. Sin embargo, cuando es posible emprender actividades
optativas, resuita muy Gtil contar con un plan de contingencia. (5}

Algunas veces no pueden implantarse los planes de contingencia sin
la ayuda de otros. departamentos. Imaginemos, por ejemplo, que una
méquina se descompone v que el departamento de mantenimiento informa al
supervisor que no podré arreglarla en menos de tres dfas, porque en su
programa de trabajo hay otras antes que la suya. En este caso el supervisor
puede ponerse en contacto con sus colegas encargados de esas otras
maquinas para ver si alguno de ellos estd dispuesto, por tener menos
urgencia, a cederle su lugar en el programa de trabajo del departamento de
mantenimiento. Este es el lado humano que hay que tomarse en cuenta en
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los planes de contingencia.

La planeacién tiene muchas ventajas para el supervisor. Una de las
mds importantes es que lo obliga a pensar en el futuro. En lugar de adoptar
una actitud de sentarse a esperar los acontecimientos, el supervisor empieza

a pensar en lo que deber hacerse y cémo podran alcanzar esos objetivos.

La planeacién fuerza al supervisor a pensar en términos de objetivos
especificos. Le brinda metas que perseguir y le ofrece las bases para

contestar la pregunta ;Qué tan bien se estdn haciendo las cosas?.

La planeacién proporciona la base para el trabajo en equipo. Cuando
las metas se definen con claridad, el supervisor puede determinar las
asignaciones de trabajo de todas las personas de su equipo de trabajo y

coordinar sus actividades.

La planeacién ayuda al supervisor a desarrollar las aptitudes de su
personal. Al determinar quién es capaz de hacer cada cosa, el supervisor
empieza a darse cuenta de cudles son las capacidades de cada persona.

La planeacién ensefia y ayuda al supervisor a vivir en un entorno
ambiguo. Es muy frencuente que fas cosas no marchen de acuerdo con los
planes. Nunca dejan de surgir obstdculos o problemas inesperados. Al
aprender a enfrentarnos, el supervisor gana experiencia que posteriormente
le servird cuando ascienda a los niveles intermedio y alto de la jerarqufa. La
planeacién ayuda al administrador de primera llnea a desarrollarse para sus

responsabilidades futuras,
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3.2.2. Contral.

El control es el proceso mediante el cual se verifica que todo se esté
realizando de acuerdo a los planes” (6}.

En la préctica, con frecuencia resulta diffcil determinar en dénde
termina la planeacidn y empleza el control, debido a que son dos actividades
estrechamente ligadas entre sf. En este proceso, el supervisor verifica si las
cosas se estdn realizando segln los planes y utiliza los resultados para
determinar lo que habréd de hacerse en el futuro. Todos los dfas el supervisor
enfrenta problemas camo fallas de las maquinas, retrasos en las entregas de
materias primas, y retrasos o ausentismos por parte de los empleados. En

todos estos casos su control tiene que ser inmediato.

Se pueden considerar alguans caracteristicas para llevar a cabo un

contol eficaz, dentro de las mas importantes se encuentran:

Brindar informacién util.-

El sistema de control del supervisor se disefa para que genere
informacién Gtil. En este sentido el supervisor puede participar en el proceso
de formulacién de los sistemas de Informacién y de reportes. Si a los
individuos se les permite exponer lo que necesitan, y la forma en que lo
necesitan, la compaiila podré partir de ese punto para asegurarse de que se

les brinde lo que piden.

Ser oportuno.-

La informacién tiene que ser oportuna para lograr un control eficaz.
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Induce a emprender acciones correctivas.-

No sélo permite detectar las desviaciones respecto a! plan; también es
necesario que brinde al supervisor instrucciones acerca de lo que se tiene
que hacer. Por ejemplo, si el supervisor recibe un informe semanal que
muestra la cantidad de unidades producidas por su grupo de trabajo con
ésto podré comparar la produccion real total con la produccién esperada.
Sin embargo, es posible que no le permita saber si cada uno de sus
trabajadores cumplid su parte del trabajo, la Gnica forma que tendrad el
supervisor para poder determinar cuanto trabajo realiza cada uno de ellos
serd por medio de una observacién personal.

En muchas organizaciones la administracién por objetivos se utiliza
para coordinar tanto las responsabilidades de planeaci6n como las de
control. La administracién por objetivos (APO} es un proceso mediante el
cual el supervisor y el subordinado identifican las metas de este Gltimo,
definen los resultados aesperados y utilizan las metas medidas como base
para el control y la planeacién del futuro. (7). )

1dentifique tos objetivos del

Ciclo basico de la APO departamento o de La unided.

AL finat det ciclo de APO, evalde Determine las tareas y
qué tan blen el subordinado responsabilideces de cads
cumpl id sus objetivos e Inicie fndividuo del depsrtemento
rwevamente el ciclo. o de (a unidad.

|

Revise las metas de cada Reunese con cada uno de los
subordinado en forma periédica vy
en participacién con cllos si es

subardinados pars definlr sus
objetivos en forme conjunta.

necesario.

utilice una “Hoja de trabajo, anusl
pers f!jacién de objerivos*, con el
fin de syudar a los subordinados a
_ 79 . | steanzar sus objetivas.




3.2.3 Organizacién.

Para lograr que el trabajo se lleve a cabo, los supervisores dependen
del personal de su equipo de trabajo. El proceso mediante el cual se

asignan las actividades sa conoce como organizacién,

"La organizacién es el proceso de asignar tareas y de coordinar
esfuerzos del personal con el fin de lograr con eficiencia determinados
objetivos. El supervisor no tiene por qué emprender todo este proceso a
partir de cero. Normalmente ya existen en vigor un concepto arganizacional

bésico, procedimientos, pollticas y reglas” (8}.

Se trata de una continuacion natural del proceso de planeacién puesto

que las asignaciones de trabajo estdn de acuerdo con los objetivos.

Existen muchas actividades dentro del proceso de organizacién, como
son la redefinicién de las descripciones de puestos y la reorganizacién de las
unidades de trabajo; sin embargo, éstas no requieren mucho tiempo por
parte de los individuos puesto que el supervisor conoce a fondo los asuntos
operativos de su drea ya que ése es precisamente el objetivo de su trabajo

de todos los dias.

Dentro de las actividades del proceso de organizacién se mencioné la
descripcién de puestos, los cuales son enunciados de las tareas y funciones
que llevan a cabo los titulares de los puestos. El propésito general de una
descripcién de puestos es explicar las tareas, los requisitos, las -
respansabilidades y las calificaciones al responsable de reclutar, seleccionar,

entrevistar u orientar a un empleado para ese puesto.
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Las descripciones de puestos sirven de base para todas las
actividades de organizacién.

Otra actividad importante es la delegacién de la autoridad, este es "el
proceso mediante el cual el supervisor distribuye el trabajo a sus
subordinados™ (9).

Al delegar su autoridad, el supervisor tiene en mente una serie de
aspectos como son: primero, para cada tarea selecciona a la persona més
apropiada. No todos los empleados tiene las mismas habilidades y el
supervisor tratar de vincular el trabajo a las habilidades de sus
subordinados. Segundo, el supervisor concede al trabajador la autoridad
necesaria para que lleve a cabo la tarea asignada y permitirle que ejerza esa
autoridad. Tercero, una vez que la tarea ha sido terminada, el supervisor

comunica cualquier critica en términos canstructivos. (10).
3.2.4. Toma de decisiones.

La toma de decisiones es parte fundamental del gquehacer de todo
supervisor. La toma de decisiones es el proceso que consiste en escoger
una de entre varias opciones, los supervisores utilizan la toma de decisiones
para solucionar los problemas y sacar provecho de las oportunidades.

Daniel Katz en su libro "Psicologfa Social de las Organizaciones”,

capltulo Formulacién de politicas y toma de decisiones, sugiere varios pasos

en el proceso de toma de decisiones como son:
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a) Definir el problema o la oportunidad; lo primero que tiene que haer
es supervisor es definir con toda claridad el problema o la oportunidad. Por
ejemplo si las llegadas tarde han aumentado en el Glitimo mes el supervisor
considera que se trata de un problema, éste tiene que enunciarse en
términos especificos, "Las llegadas tarde han aumentado un 23% en las
ditimas cuatro semanas”.

En el caso de que se trate de una oportunidad, tiene que se bien
especifico, como: "Necesito dos personas més para terminar el proyecto
cinco dias antes de lo programado”.

b) Recabar la informacién importante: Ante un caso de soluci6n de
problema, ahora el supervisor necesita recabar la informacién relacionada
conlo que estd funcionando mal. Por ejemplo, ¢Quiénes son los
responsables de llegar tarde? 6 ¢Cudndo aumentan las llegadas tarde?.

En e! caso de la oportunidad del proyecto-trabajo, el supervisor
recabara informacién relacionada con aspectos tales como cudénto falta por
hacer del proyecto, (Cudnto trabajo estdn produciendo en promedio las
personas?.

c) ldentificar las formas de enfrentar la situacién: Ante un caso de
solucién de problema, este paso implica enlistar todas las posibles causas
del dilema. Algunas veces un andlisis de la informacién relacionada con el
problema ayuda a detectar las posibles causas.

d} Escoger la causa més probable: De todas las opciones enlistadas
del paso anterior, el supervisor escogerd la que presenta la mayor
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oportunidad de resolver el problema o de aprovechar la oportunidad.

e) En esta etapa el supervisor ha de decidir lo que tiene que hacer.
Esto implica un plan de accién. En el caso de los empleados impuntuales et
supervisor puede decidir que a todos los que lleguen tarde el lunes por la
mafana se les descontar4 una hora de sueldo.

En el caso del proyecto - trabajo, el supervisor puede decidirse por
detallar las ventajas resultantes de asignar més personas al proyecto y dejar

que su jefe proporcione voluntariamente dos personas mas.

) Evaluar el plan de accién: En este caso el supervisor puede discutir
el enfoque con alguien mas, de preferencia un supervisor con mas
experiencia, casi siempre esta persona ya habra enfrentado un problema
similar y estard dispuesta 8 ofrecernos un consejo muy util. El jefe es otra
alternativa muy valiosa, especialmente si se piensa llevar a cabo una acci6én
disciplinaria.

g) Poner en marcha el plan de accién: Después de haber decidido la

accién a realizar, ahora el supervisor implementara el plan.

En el proceso de toma de desiciones, con frencuencia el supervisor
utiliza el andlisis costo-beneficio, aunque él no lo conozca por su verdadero
nombre. El analisis costo-beneficio implica una comparacién de los costos y

de los beneficios o utilidades relacionadas con una decisién determinada.

Sibien la toma de decisiones sigue en los pasos descritos

anteriormente, existen factores que influyen en la forma en que lleva a cabo
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el proceso, como son: el tiempo, soluciones satisfactorias (en contraposicién

a la mejor) y las distintas propensiones de los supervisores a correr riesgos.

Si bien el supervisor casi siempre toma las decisiones solo, hay
ocasiones en que hay que aprovechar la ventaja de contar con un grupo de

subordinados para tomar ciertas decisiones.

La toma de decisiones en grupo presenta una serie de beneficios. El
primero es una mayor concentracién de conocimientos y de informacién.
Como es l6gico, un grupo puede aportar mas informacién sobre un problema
que un solo individuo, independientemente de la educacién y de la

experiencia que tenga este Gitimo.

Un segundo beneficio es [a variedad de puntos de vista. Cada uno de
sus integrantes tiene un punto de vista propio que difiere, en cierta medida,
del de los deméas. Como resultado, la cantidad y tipo de opciones son

mayores.

Un tercer beneficio es 1a reduccibn de Ilos problemas de
comunicacién. Puesto que el grupo participa en la toma de decisiones, todos
sus integrantes estan concientes de Ia situacién y, por lo general, la puesta
en marcha de la solucién se realiza sin troplezos. Las preguntas, las
objeciones y los obstsculos a los que normalmente se enfrenta la
implementacién de una decisién, con frecuencia desaparecen cuando esta

ultima es resultado de la participacién del grupo.

El anélisis coto-beneficio y la toma de decisiones en grupo son muy

dtiles para la toma de decisiones, sin embargo, algunas veces el supervisor
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necesita ser menos analltico y mads creativo.

Richard M. Hodgetts en su libro "El supervisor eficiente” indica varios

consejos para mejorar la toma de decisiones, como son:

- Emplear el andlisis casto-beneficio.- Casi siempre las decisiones de
bajo costo reciben mas atencién, mientras que las decisiones de alto costo
se toman en cuestién de minutos. Los supervisores se dan cuenta de-que el
tiempo es dinero‘y que la profundidad de sus anélisis es proporcional a los
resuitados esperados. '

- Evitar las decisiones "al vapor”.- Los supervisores desarrollan una
tendencia instintiva por actuar, es decir, prefieren resolver los problemas y
no dejar que éstos se resuelvan por s{ mismos, antes de que se conviertan
en crisis.

- Confiar en los procedimientos establecidos.- Hay problemas muy
dificiles y/o criticos que requieren un andlisis y una toma de decisiones muy
cuidadosos. Sin embargo, la mayor parte de los problemas pueden
resolverse aprovechando los procedimientos existentes ya que se trata de
aspectos rutinarios y diarios. Para resolverlos el supervisor utiliza el enfoque
mas simple y directo posible.

- Recordar que nadie tiene siempre la razon.- Por mucho que se
esfuerce el supervisor, siempre cometerd errores. £s parte del costo de ser

supervisor.

Los supervisores estdn dispuestos a aprender de sus errores, de esa
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forma la habilidad de! individuo para tomar decisiones ird mejorando con el
tlempo y acabard siendo de mucho valor tanto para su jefe como para su
organizacién.

3.2.5. Direccién

En el praoceso de direccién, el supervisor se preocupa por las
relaciones humanas. En especial, el administrador utiliza la comunicacién, la

motivacion y el liderazgo para lograr que las cosas se hagan. (11).
3.2.6. El manejo de los conflictos y del cambio.

En las organizaciones actuales los conflictos son inevitables. Y los
mismo puede decirse del cambio. El supervisor no puede hacer nada para
evitar tales acontecimientos, pero sl le es posible aprender a manejarlos en

forma constructiva.

E! conflicto .es una condicién que se da cada vez que se contraponen
las metas, los métodos o los objetivos de dos 6 més partes. En las
organizaciones pueden surgir muchos tipos de conflictos. Uno de tantos
tipos es el dque se d& a nivel de Ia unidad de trabajo que puede tomar
formas tan .diferentes como la frustracién, el conflicto entre metas y el

conflicto entre labores.

La principal dificultad para el supervisor radica en aprender a

reconocer los sintomas de un conflicto.

Para poder manejar los conflictos en forma eficiente, es necesario que
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los supervisores estén al tanto de: identificar los motivos ocultos, minimizar
las diferencias de categorfa, centrar la atencién en las causas y no en los
culpables y centrar la atencién en los acuerdos y en los beneficios mutuos.
(12).

Cambio, es cualquier modificacién ¢ alteracién de la situacién actuat o

estado de las cosas actuales.

Los trabajadores responden al cambio de muchas maneras diferentes.
Una de ellas es el RECHAZO, que tiene lugar cuando consideran que el
cambio puede serles potencialmente destructivo. Por ejemplo, si una
compaiila decide computarizar sus operaciones y reducir un 20% su fuerza
de trabajo, los que queden demostrard&n su rechazo por medio de!

ausentismao.

La RESISTENCIA surge cuando los trabajadores se sienten
amenazados por un cambio o por los efectos que podrfa tener sobre ellos.
Por ejemplo, aparentando ayudar al supervisor a implementar el cambio, los
trabajadores pueden arreglarselas para obstaculizar al maximo las labores de
implementacién. Traspapelan documentos, colocan los materiales en

lugares equivocados, etc.

Cuando los trabajadores adoptan una posicién neutral frente al
cambio, 6 éste les produce sentimientos encontrados, tienden a TOLERAR el

cambio.

La tolerancia es evidente, sobre todo cuando el cambio no representa
ninguna amenaza para los trabajadores. Por ejemplo, si la administracién
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insiste en que los trabajadores utilicen equipo de proteccién cuando se
encuentran en cierta 4rea de la fAbrica y evitar que fumen en esas
ocasiones, lo mas poblable es que nadie se oponga a las directrices de la
administracién.

Cuando las fuerzas en favor de cambio son mas fuertes que las que
se oponen a ¢, los trabajadores tienden a ACEPTAR el cambio. Por ejemplo,
cuando la administracién instala un nuevo equipo de seguridad que facilita el
trabajo y lo hace méas seguro, normalmente los trabajadores aceptan el
cambio si;\ ningun problema.

Para manejar el cambio es necesario que el supervisor primero defina

ol cambio, después identifique los factores situacionales, elabore una
estrategia del cambio e implemente y vigile el cambio.
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CAPITULO 4

SUPERVISION
Y
PRODUCTIVIDAD
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4. Supervisién y Productividad.

4.1, £l significado de Productividad.

Quizé la definicidn mas ampliamente aceptada de productividad sea la
conceptualizacién del proceso fisico, usada por muchos economistas;
PRODUCTIVIDAD es l|a relacién entre los productos vy uno ¢ mas de los
recursos usados en el proceso de produccién. Concebida de una manera
amplia, la productividad es un concepto de sistemas; puede aplicarse a
diversas entidades, que varfan desde un individuo o una méquina hasta una
compaiifa, industria o una compaiifa nacional. {1}

La productividad se mide por medio de la ecuacién
produccién/insumos.

4.2, El mejoramiento de la productividad y el control de costos.

Las compras y el control de los inventarios son dos funciones que
permiten realizar importantes ahorros en costos y aumentos en
productividad. Son dos funciones relacionadas entre sf, puesto que casi
todas las empresas compran y almacenan materiales y partes hasta que los

utilizan o consumen.

No hay empresa que no compre algo a uno o varios proveedores
externos. En  consecuencia, es Importante contar con préacticas
perfectamente definidas y una estructura organizacional que tome eficientes
decisiones de compras. El supervisor puede ayudar en tal sentido,
revisando sin cesar tales practicas para determinar la posibilidad de eliminar
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cualquier deficiencia.

Por otra parte, vy por lo que se refiere a la participacién del supervisor
en l[as compras, cabe recordar que toda reduccién en el costo de las
adquisiciones se realiza si no afecta la calidad de las mismas y mientras no

se corra el riesgo de sufrir carencias o faltantes de inventarios.

Los supervisores también pueden ayudar a controlar los costos
vigilando los niveles de inventarios. En muchas compaiifas esto se lleva a
cabo mediante una adecuada planeacién de los requerimentos de materiales

y/o del empleo de métodos de produccién justo-a-tiempo. {2},

La planeacién de los requerimentos de materiales {(PRM} es una
técnica sistematica y completa de planeacién y control que se emplea para
aumentar la eficiencia, tanto del manejo de los materiales como del control

de los inventarios.

La produccién de inventarios justo-a-tiempo (JAT) es una metodologla
bastante reciente proveniente del Japén y relacionada con la reduccién al
minimo de los inventarios. La produccién JAT consiste en comprar y/o
fabricar pequefias cantidades de materiales y partes justo a tiempo para ser

utitizadas.

El mayor inconveniente de la produccién JAT es que la compaiila
puede quedarse sin inventarios de vez en cuando, con los correspondientes
paros de produccién.

En todo este proceso, el papel del supervisor consiste en mantenerse
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al tanto de los beneficios de la produccién JAT y de trabajar hombro a
hombro con los administradores de los niveles superiores para implantar este
enfoque. El supervisor estd especialmente alerta de los problemas que esta
metodologfa puede provocar. Por ejemplo, un proveedor puede atrasarse en
una entrega, o la calidad de la entrega puede no ser la correcta. Cuando e!
supervisor ayuda a identificar a tiempo estos problemas, la empresa puede
tomar las acciones correctivas necesarias, por ejemplo, contratando a un
proveedor confiable o que se encuentre més cerca de la f4brica. En su papet
de descubridor del problema el supervisor ayuda a la alta administracién a
formular las estrategias adecuadas.

Otra 4rea critica para aumentar la productividad es el DISENO DEL
FLUJO DE TRABAJO, ese proceso encaminado a determinar a configuracién
fisica del sistema productivo. Cuando la disposién del drea de trabajo se

disefia como es debido, algunos de los principales beneficios son:

1) Minimizacién de la inversién, 2) Empleo mas eficiente del espacio
existente, 3) Reduccién de los costos por manejo de materiales y
del tiempo total de produccién, 4} Mayor seguridad y conveniencia
para los empleados.

Existen formatos de las disposiciones bésicas, asl como las ventajas y
las desventajas relacionadas con cada una de ellas, a continuacién

mencionaremos algunas de ellas.

DISPOSICIONES POR PRODUCTO. Las maquinas, los equipos y las
personas se ubican de acuerdo con los pasos progresivos que se siguen

para fabricar el producto. Un buen ejemplo nos lo d4 una planta
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ensambladora de autos.

Cuando se trata de operaciones de ensamblado de grandes cantidades
de productos, es normal encontrar las méquinas y las personas colocadas en
puntos fijos (estacién) a lo largo de la linea de produccién, cada una de ellas
aportando algo a los productos a medida que éstos pasan por sus

estaciones.

La ventaja de esta configuracibn es que normalmente un solo
supervisor puede vigilar el trabajo de muchas personas y en consecuencia,

el costo directo del personal tiende a ser bajo.

La desventaja de esta configuracién en el caso de una linea de
ensamble, si una persona no puede mantener el ritmo de trabajo ¢ si una
maquina se descompone, es posible que tenga que detenerse toda la linea.
Y lo mismo puede suceder si el proceso se queda sin alguno de los

componentes en cuestién.

DISPOSICION POR PROCESO.- Es aquélla en la cual todos los
componentes se agrupan de acuerdo con las funciones que realizan. En el
caso de una planta farmaceltica, para la fabricacién de tabletas, en una
érea se coloca la granuladora, en otra la secadora, en otra la tableteadora y
en otra la encelofanadora. Empero, esta configuracién no se limita a las
organizaciones fabriles. Los. hospitales también emplean este tipo .de
disposicién, Los pacientes se mueven literalmente de un departamento
{rayos x} a otro {cirugia), mientras que, otros los hay que "van" al paciente

(farmacias, alimentos).
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La disposicién por proceso también tiene ventajas e inconvenientes.
En su lado positivo, estas configuraciones son mdas flexibles que las
disposiciones por producto. En su lado negativo, este tipo de disposicén
obliga a programar el trabajo con sumo cuidado para no sobrecargar ciertos
departamentos y dejar parados a otros.

DISPOSICIONES DE POSICION FIJA.- Es aquélla donde los
trabajadores acuden al producto. Este es el caso cuando se fabrican
productos més grandes y pesados que no es posible moverlo de su lugar de
ensamblado y, por lo mismo, los obreros y los equipos acuden a él.

Las ventajas de esta disposicién permiten un emplec mas eficiente de
los recursos, ya que de cualquier otra manera de construir el producto
resultarla mas costosa; ademds, a los obreros les agrada esta configuracién,
porque les permite moverse durante su jordana de trabajo. El lado negativo
de este concepto de trabajo es que resulta muy caro porque la compafifa

tiene que duplicar sus recursos.

Otro aspecto importante en el mejoramiento de la productividad es |la
formacion de CIRCULOS DE CALIDAD,

Contro! de calidad es el proceso que busca asegurar que los bienes y
los servicios cumplan ciertas espacificaciones preestablecidas. El control de
calidad implica dos partes importantes: filosoffa y practica. La filosofia del
control de calidad tiene que ver con la forma en que la administracién vy el
personal entienden la responsabilidad de producir productos y servicios de
calidad. La préctica del control de calidad se refiere a los sistemas que la
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organizacién emplea para asegurarse que sus bienes y servicios cumplan las
especificaciones preestablecidas, como son entre otros, los circulos de
calidad. {3)

Todo circulo de calidad cuenta con un jefe. Muy a menudo es ei
supervisor del area. El papel del jefe consiste en dirigir los esfuerzos del
grupo hacia la solucién de problemas relacionados con el trabasjo y en
ayudar al grupo a identificar los problemas que desea resolver, analizar la
informacién, y después presentar su informe final. Las empresas que
cuentan con muchos clrculos de calidad, a menudo realizan reuniones
semanales. Durante esas juntas, dos o tres circulos presentan los
resultados de sus labores, las acciones que recomiendan tomar vy los ahorros

en costos que consideran que podrfan lograrse con sus recomendaciones.

Estas reuniones semanales permiten que los miembros de otros
clrculos de calidad se enteren de los diferentes enfoques puestos en préictica
por los trabajadores de otros departamentos y del éxito que cada uno de
ellos tiene.

En un circulo de calidad el supervisor desempeiia tres papeles
diferentes. (4)

Primero, es el instructor que ensefia a los miembros cémo Identificar,
analizar y resolver los problemas relacionados con el trabajo. Segundo, es el
capacitador que muestra a los miembros para qué sirven y cémo se emplean
las diversas herramientas y técnicas encaminadas a identificar, analizar y
resolver los problemas. Tercero, es el jefe que preside el circulo de calidad y

que se asegura de que la moral y la productividad del grupo no decaigan.
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Investigacionas recientes han descudione que of astilo de Kivrao &
uno de los principales componantss del &xito de o8 cltulor: en tdiavnog de

13 rejilla gerencial, el estilo 9.9 pare ser ol mwas eliciente.

9.9 a1 1.9 5.8 ta

Circulo de calidad sumamente eficaz 13 " 2 Q
Circulo de calidad con eficacia promadio [} 6 0 2 Q
Circulo de calidad con baja eficacia o} 4 3 ) 0

{Fuente Merle O'Donnell y Robert J. O'Donnell, Quallty Circlaa.- Tha Latant

Fad or a Real Winner? Business Horizons, May-Juno 1984, p.61,

Otra forma de abordar el problema do la productividad radion on
aplicar estilos laborales optativos. Muchas omprosas han duescublerto que
cuando ofrecen un horarlo de trabajo flexiblo 8 su poraonal, la produccidn
aumenta y/o los costos disminuyen. La administracidn astudia las ventajan y

los inconvenientes que le pueden acarrear cada uno do allos,

R Si bien, la productividad es un reto, sus soluclonas no tionan por (ua
ser complicadas o costosas. Si la administracion Implanta t4cnicas parn
reducir fos costos y motiva al personal para que trabije con mas ahinco v
los recompensa por hacer todo eso, es segure que la praductividad scaharg
por aumentar muy pronto. Uno de los métpdos mis popularas, 6n 6516

sentido es la fijacion de metas.



Investigaciones recientes han descubierto que el estilo de liderazgo es
uno de los principales componentes del éxito de los circulos; en términos de

la rejilla gerencial, el estilo 9.9 pare ser el mas eficiente.

9.9 9.1 1.9 8.5 1.1

Circulo de calidad sumamente eficaz 13 11 2 4 (o]
Circulo de calidad con eficacia promedio 6 6 2 0
Circulo de calidad con baja eficacia [+] 4 3 4 o]

(Fuente Merle O'Donnell y Robert J. O'Donneil. Quality Circles.- The Latast
Fad or a Real Winner? Business Horizons, May-June 1984, p.51.

Otra forma de abordar el problema de la productividad radica en
aplicar estilos laborales optativos. Muchas empresas han descubierto que
cuando ofrecen un horario de trabajo flexible a su personal, la produccién
aumenta y/o los costos disminuyen. La administracién estudia las ventajas y

los inconvenientes que le pueden acarrear cada uno de ellos.

Si bien, la productividad es un reto, sus soluciones no tienen por qué
ser complicadas o costosas. Si la administracién implanta técnicas para
reducir los costos y motiva al personal para que trabaje con mas ahinco y
los recompensa por hacer todo eso, es seguro que la productividad acabard
por aumentar muy pronto. Uno de los métodos mas populares, en este

sentido es la fijacién de metas.
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La premisa bdsica de la fijacién de metas es que las personas trabajan
cuando cuentan con metas claras, y cuando se les brinda retroalimentacién
sobre su desempeiio y recompensas por su cumplimiento. Un ejemplo,
cuando a los individuos se les asigna el trabajo sin estdndares especificos o
medidas de control, normaimente su desempeiio es de 40% a 60% del ritmo
normal. Cuando se les aplican metas, a menudo esas cifras suben al nivel de
60% a 90%.(5)

Cuando una organizacién pone en marcha un nuevo sistema de’
compras o de control de inventarios, rediseiia la configuracién de sus
plantas, introduce los horarios flexibles o crea circulos de calidad, casi
siempre su productividad mejora. Sin embargo, el éxito general de tales
sistemas se ve muy afectado por el sistema de recompensas que acompafia
al cambio. Los supervisores estan concientes de dos hechos basicos: (6)

1.- Los programas de productividad que ofrecen como principal
recompensa la satisfaccién del deber cumplido sélo atraen a una escasa
minorfa de la fuerza de trabajo y sélo aprovechan una minima parte del

potencial para mejoramiento.

2.-Los programas de productividad que ofrecen recompensas
financieras proporcionales a las ganancias en productividad, a través de ’
planes formales de participacién en la productividad, dan resultados casi
inmediatos y mucho mdés sustanciosos que l{0s programas con recompensas

no monetarias.
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CAPITULO IV.

NOTAS

{1} Kopelman
Administracién de la productividad en las organizaciones.
México, Editorial Mc. Graw Hill, 1990

(2) Robert Dubin.
Supervisor y Productividad
Biblioteca de Ciencias de la Administracién.
México, Ed. Trillas, 1973

(3) James F. Harmon
The supervisor and Quality Control Circles-Studying a
Problem Area. Supervisory Management.
March 1984, p. 38-43

(4) Richard M. Hodgetts
El supervisor eficiente. Un enfoque préctico.
México, Editorial. Mc. Graw Hill, 1990
P. 360-361

{5} Ibid p. 371

(6) Ibid p. 372
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CONCLUSIONES

Como vimos a lo largo de {a exposicién de los conceptos bésicos de la
supervisién, el ser un buen dirigente puede aprenderse mediante el estudio
de ciertos conocimientos técnicos que pueden permitir el desempefiarse

adecuadamente como dirigente, es decir, como supervisor.

En la actualidad, el supervisor en la industria tiene que valerse de su
liderazgo natural, de su intuicién, de los consejos de otros supervisores o de
sus superiores. Su desarrollo como supervisor se vuelve completamente
emplrico, provocando que el supervisor novato cometa errores, que pudo

evitar, de haber tenido conocimientos necesarios.

Este trabajo permite a! futuro profesionista o al recién egresado,
conocer los conceptos tedricos mas importantes de supervisién y
comprender que gran parte de las funciones del supervisor, estdn basadas

en el adecuado manejo de las relaciones humanas.

Una reconsideracién de los planes de estudio de la carrera de
Quimico-Farmaceditico-BiSlogo, podria - permitir la Inclusién de algunas
materias que permitieran al futuro profesionista el desarrollarse

adecuadamente como supervisor.

Por otro lado consideramos que los supervisores desempefian un
papel de vital importancia en el funcionamiento de una empresa, ya que son
ellos quienes conocen a fondo los mecanismos gque permiten que .las
compaiifas trabajen como un todo indivisible y no como un conjunto de
unidades aisladas.
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El apoyo de la industria en la capacitacién y actualizacion de
supervisores, es una muy importante inversién de las més redituables que
pueden hacer las empresas, ya que serd una de las que en mas corto tiempo
proporcione los mas altos rendimientos de productividad que se pueden
obtener.
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