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INTRODUCCION,

La eleccidn que haga un individuo de un enfoque determinado de supervi-
sidn probablemente estard influenclade por su propia personalidad y su histo
rial. La mayorfa de la gente tiene ideas bastante firmes sobre el tipo de su
pervisores con quienes les gustarfa mils trabajar. Esto no quiere decir que -
las prdcticas de supervisidn las determinen estos factores individualistas._
Las personas pueden aprender a supervisar de modos diferentes a sus inclina-
clones naturales, De manera similar, la reaccidn personal a las pricticas es
pecificas de supervisidn puede cambiar conforme se experimentan é&stas. Sin -
embargo, es un hecho que existen diferencias individuales significativas en_

las elecciones y en las reacciones de las pricticas de supervisidn.

Si se le pregunta a una persona sobre las habilidades que deberd tener_
un gerente, es probable que mencione primero aquellas que se refieren a la -
supervisisn del trabajo de otras personas. Mucha gente considera a la super-
visidn como la actividad administrativa individual mis importante; y para mi
también lo es ya que considero al supervisor como una persona clave en el am
bito de las organizaciones, su preparacidén, responsabilidad y en general el_
ejercicio de su funcién determinarin la armonfia de las relaciones entre la -

direccidn y los subordinados.

Por lo antes mencionado me proponge en este seminario hacer una presen-
tacidn de los factores que de alguna manera afectan al ejercicio de la super
visién y la relacidén que guarda entre ellos.Para ello he dividido este semi

nario en VI capftulos; indicando las generalidades del tema para posterior—-



mente ir tratando conceptos y finalizar con el establecimiento de la relacidn

entre ellos y los afectos en el rendimiento de los empleados.

En este proyecto de Investigacidn surgid de la necesidad de dar a los_
supervisores una capacitacidén adecvada, es decir técnlca, adminisctrativa y ~
humana, obtenlendo asl una mejor aplicacidn de la autoridad y poder. Es im--
portante ademds mencionar todos los conceptos, origen, ubicacidn, tipos y --
funciones del supervisor, as{ como sus bases de pader y autoridad,por lo que
divid{ este semlnario para su mejar comprensidn en VI capitules, en ios cua~-
les habla también de los efectos del estilo de supervisidn sobre el rendi---

niento de los empleados.

Par todo esto consideré que el tema es muy importante y de ahi surgif -

mi inquietud de desarrollar y realizar este seminario.



CAPITULO X

GENERALIDADES
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Al igual que la dotacién de personal y la direccidn, la funcidn mis im~-~
portante que desempefia el proceso de la supervisidn es el uso eficaz de los -
recursos humanns de la empresa. Pero la supervisidn es el uso eficaz que tam-
bién desempefia otras funciones. Primero, les proporciona a los empleados un -
modelo del tipo de comportamiento valorado en la organizacidn. Los superviso-
res son modelos para sus subordinados. A menudo son bastante competentes para
realizar el trabajo del subordinado, y con frecuencia ayudan a la cnpuclté-—-
cidn de este Gltimo. Segundo, el proceso de la supervisisn desempefia una fun-
cién de influencia; su intento es el de persuadir a los subordinados para que
actiien de manera congruente con las politicas y objetlivos organizacionales. -
Tercero, la supervisidn permite a los individuos y a los grupos ser tratados_
con equidad. Muchas otras facetas del proceso administrativo tienen el efecto
de regularizar el proceso organizacional. Pero los supervisores pueden modiff
car los efectos de la estructura, la planeacidn, el control, y demis para que
se ajusten a las caracter{sticas particulares de los individuos y los grupos_

de trabajo.

La palabra supervisor se interpreta en muy diversas formas, pero se re-—
fiere efectivamente a la responsabilidad y autoridad de que goza un lider pa-
ra planear, dirigir, controlar, coordinar y estimar las actividades laborales
de otras personas "supervisor de primera 1Inea"que es el sindnimo de capataz_
para algunos identifica al individuo que tiene jurisdiccidn directa sobre un_
grupo de miembros de la fuerza de trabajo, o sea operadores de cualquier ti--
po. En general este puesto estd en el primer escalén directive de la estructu
ra administrwtiva tliene porciones equiparables a la de gerente medio, o sea -

el segundo peldafio de la jerarqufa administrativa,
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Estas posiciones y responsabilidades que atafien al supervisor nos indi-

can la importancia del nivel de competencia que deberd de prevalecer en este
grupo de personas a quienes llamaremos supervisores. Es tan escencial para -
cada administrador gue pueda desarrollarse a sf mismo, ya que las probabili-
dades de éxito son mayores y no serd tan diffcil mantener a un grupo estable

competente y productivo.




CAPITULO II
CONCEPTOS

a).~ Origen del supervisor.

b) .~ Ubicacidn del supervisor.
c}.~ Concepto de supervisidn.
d).- Tipos de supervisores.

e).~ Funciones,
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ma suposiciones mas sanas respecto a los subordinados; Mc Clelland, Maslow,_
Herzberg, Argirys y muchos otros estipulan al supervisor el deber que tiene_

de satisfacer las necesidades de sus subordinados.

UBICACION DEL SUPERVISOR

"Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus ordenes. De ~—
acuerdo con esta definicién, pertenece por lo menos a tres grupos definitos;
el de trabajo al que supervisa; el de la direccidn del que es representante_
inmediato; y el de supervisores del que es compaiero. De aﬁu{ sc deduce que_
sus principales responsabilidades se extienden en cinco direcciones y le -~-

obligan a desempefiar de manera efectiva al menos seis papeles diferentes:"!)

a).-Gufa e instructor de sus empleados.

b).-Ejecutor de ideas: de las propias y de las procedentes de sus supe-
riones o de egpecialistas del staff.

c).-Miembro del grupo de trabajo de los superfores de su propio nivel.

d) .-Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquias superiores.

e).-Mediadior, ante los niveles superiores, en cuanto a las necesidades
de sus subordinados, tal como son presentadas &stas por los delega-
dos sindicales y por los propios interesados.

£).-La Ley Federal del Trabajo, en su articulo 11 dice: "Los directo~--

res, administradores, gerentes y demiis personas que ejerzan funcio-

nes de direccién o administracidn en la empresa o establecimicnto,_

serin considerados representantes del patrdn y en tal concepto lo -
",

obligan en sus relaciones con los trabajadores"; es decir, la ley ~

1)Administracidn de los recursos humanos
Farias Galicia, Editorfial Trillas,Pag.l40.
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adjudica a los supervisores un rol especifico; por tanto, deben conocerla a_

fondo a fin de no violarla.

El supervisor, pues, es el hombre que se encuentra en una posicidn in~-~
termedia entre lealtades y exigencias, opuestas unas a otrras. El supervisor_
ineficaz se deja exprimir por estas presiones opuestas; el efectivo, las re-
siste y sirve de eslabén de comunicacidn entre los que se hallan por encima_
y por debajo de €l. En otvas palabras, se encuentra en una constante encruci

Jada de conflictos.

iDinde se colocan los supervisores dentro del proceso administrativo?

Son parte esencial del mismo. Los supervisores realizan exactaente las_
mismas funciones que los demdis gerentes de su organizacidn, incluyendo al --
ejecutiva en jefe. Cada tarea especifica, cada responsabilidad, asf como los
distintos papeles que desempefian los superviscres, deben llevarse a cabo en
el proceso administrativo. Este proceso, que se repite una y otra vez, cada_

dfa, semana y aiio, consiste en cinco amplias funciones:

* Plancacidn.-Peterminar metas ¥y establecer planes y procedicimientos para -
aleanzarlos.
* Organizacidn.-Ordenar trabajos por vealizar de tal forma que sean mis efec
tivos.
* Dotacidn de personal.-Seleccionar y colocar el niimero apropilado de persa-—
nas en los puestos mds adecuados.

* Diveccidn.-Motivar, comunicar y dirigir.
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* Control.-Regular el procesc, sus costos y las personas que lo llevan a ca-
bo.

2En qué se diferencilan los papeles del puesto de supervisor de los que_

corresponden a niveles gerenclales?

Difieren sdlo en grado. Por ejemplo, los gerentes de niveles superiores

pagan mas tlempo planeando y menos dirigiendo.

Papeles son las partes que représentan los actores de un escenarios; -
también son las partes de la vida real que desempefian los ;upervisores y ge-
rentes en una organizacidn. Estos tres papeles pueden clasificarse come aque
1los que requieren: Habilidades y t@cnicas. El conocimiento del trabajo, co-

nocimiento de la Industria y de sus proceses, maqulnaria y problemas.

* Habilidades administrativas.~Conocimientos de toda la organizacidn de cbma
estd coordinada, conocimiento de uss sistemas
de informacidn y de registros y habilidad pa
ra planear y contrelar el trabajo.

* Habilidad para las relaciones humanas.-Conocimiento humano y habi{lidad pa-
ra trabajar efectivamente con indi-
viduos y grupos; compafieros, supe-~-
riares y subordinados.

Concluyendo: El papel del supervisor destaca primero las hab{lidades ~-
téenicas y para las relaciones humanas y despuéa las habilidades administra-

tivas. Sucede lo contrario con los niveles mis altos.
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En base a esto podemos decir que un supervisor es todo jefe inmediato -

que tiene un grupo de subordinados a su cargo, pero tamblén superiores a ---
quien reportar, independientemente de su nivel de rango en la escala jerdr--
quica; es el hombre que se encuentra en posicidn intermedia, entre lealta--
des y exigencias, opuestas unas a otras. El supervisor ineficaz se deja ex--
primir por estas presiones opuestas; el efectivo,los resiste y sirve de esla
bdn de comunicacidn entre los que se hallan por encima y por debajo de &l., -

En otras palabras se encuentra en una encrucijada de conflictes.

1Qué caracteristicas personales osn las mis deseables en los superviso-
res?

El puesto del supevisor es tan exigente que la alta gerencia tiende a -
buscar superindividuos para elevarlo, La mayorfa de las empresas determina -
criterios conforme a los cual?s deben ser juzagados los candidatos o supervi

sores. A continuacidn se presentan algunas cualidades mis buscadas:

»

Energ{a y buena salud.

»

Potencia para el liderazgo.

*

Habilidad para llevarse bien con las personas.

* Conocimiento del trabajo y competencia técnica.
* Iniciativa.
* Autocontrol en situaciones de presién.

*

Dedicacién y confiabilidad.

»

Actitud positiva hacia la gerencia.

Obviamente son cualidades excelentes en cualquier persona. También es -
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obvio que es diffcil encontrar a quien reiina todas. Afortunadamente muchos ~
de estos atributos se pueden adquirir o mejorar a través de programs de capa

citacidn y desarrollo para supervisores.

CONCEPTO DE SUPERVISION

La naturaleza de la supervisidn no es clara para la mayorfa de las per-
sonas. Por un lado se le ve como la responsabilidad para manejar gente; mien
tras que en el extremo opuesto hay quien la considera relacionada primordial
mente con los elementos técnicos y procedimientos de una p&rtlcular situa---
¢idn con el trabajo. Por ejemplo, para Zaleznlk la funcidn del supervisor es
de caracter administrativo definiendo la alusidn en este caso como desarro~—
1lo y mantenimiento de la colaboracidn de la gente en grupo de trabajo, cual
quiera que sea el punto de vista, es evidente que no debe limitarse a un so-
lo aspecto en que iinicamente se podridn realizar competentemente por una per-

sona que reiina las aptitudes y conocimientos necesarios.

Y abhora bien, me propongo dar algunas definiciones de supervisidn para_

establecer el alcance de esta funcidn.

La supervisidn: “Esta significa ver sobre; es ver c¢dmo se tienen que ha
cer y llevar las cosas sobre la marcha; el supervisor debe dividir el traba-
jo, ser responsable, estar en un plano igualitario con los de su mismo pues~

to, as{ como mantener un trato especial con los superiores™.2)

La supervisidn se relacfona con el poder, ya que ¢n caso necesario se--
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aplicard la fuerza, o puede ser un poder carismitico; coercitivo en el caso -
de aplicar sanciones o castigos; tener un poder de recompensas, experto y/o -
legitimo. El supervisor como se aprecia debe tomar en consideracidn, los ti-

pos de poderes que puede ejercer de acuerdo a las diferentes situaciones.

"La Supervisién: Consiste en ver que las cosas se hagan como fueron orde

nadas, por lo wismo, se debe revisar y vigilar el trabajo indicado”.2)

Podemos ubicar al supervisor dentro de tres grupos definidos:
- El trabajo al que supervisa.
- El de la direccidn del que es vepresentante inmediata.

- E1 de los supervisores del que es compaiiero.

Al igual que 1a dotacidn de personal y la direccidn, la supervisidn se -
interesa mis por los recursos humanos. La dotacidn de personal hace eatrar es
tos recursos a la empresa., la direccidn proporciona un med{o ambilente general
que conduce a su uso eficaz. La supervisisn también entrafiz la interaceidn df

recta entre los individuos,lo cual contribuye al logro de los objetivos.

"La supervisidn se define come la interaccidn directa entre los indivi--
duos de la organizacidn con el propdsitc del desempefio del trabajo y la conse
cucidn de los objetivos”.3) Para muchas personas, la supervisidn es un proce-
8o que consiste en mensajes intencionales que un superior les manda a sus su-
bordinados, Sin embargo, a un miembro de la organizacidn no sdlo lo supervi—-
san quicnes estdn por encima de &l en la cadena de mando. La supervisidn pug
de provenir tanto de compaifieros y subordinados como de los superiores mismos.
2) Apuntes de Direccidn I 3) Teorfa de la organizacidn y la Admon

Lic.Mar{s Elena Mouroy Luna,Pag.57. Enfoque integral.Narren D.Brawn y -~
Dennis J.Moberg.Ed.Limusa,.Pag.486,
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En general la supervisién fluye desde aquellos que tienen un alto nivel
de poder hasta los que poseen menos. El poder en este sentido indica la capa

cidad para influencia.
TIPOS DE SUPERVISORES

Se han encontrado 3 formas de dirigir a un grupo: mediante la autoridad
la manipulacién y la colaboacidn, detrds de cada una de ellas habrd también_

3 motivos. Existe una mds que podrfa denominarse una manera de no dirigir,

"l.-Autécrata consumado: Se apoya este {inicamente en la autoridad que -
le de la organizacidn formal; no busca la fuente de su autoridad en
su propia personal, por derecho proplo, sino precisamente por sen=--
tirse incapaz de ser obedecido, utiliza en forma irracienal la auto
ridad que la da su puesto. Supone que precisa forzar a la gente a -
hacer lo que no desean, "trabajar". Es necesarlo darles Srdenes to-
do el dfa, mostrarles quien es el jefe, Ademds, el autdecrata siente
el trabajo como un castigo, para &l y para todos los demiis, por eso
la iinica forma de que la gente trabaje es asustdndela con el despi-
do, este tipo de supervisor no prepara ni capacita a su gente, con
funde al dar instrucciones, con capacitar de ahi que sus trabajado-

res progresen y aprendan menos que los restantes.

Las reacciones posibles de su grupo:
a) Sumisidn y resentimiento.

b) Aceptacién minima de respounsabilidad.



¢) Irritabilidad.

d) La gran satisfaccidn es "hacer tonto" al supervisor.

2.-Autdcrata benévolo: Se le ha llamado "supervisor paternalista" —-
porque trata a sus empleados como sl fueran sus hijos, se conduce con
ellos con la misma suavidad, carifio, dominio y control como lo hace -

con su propia familia. Se le ha llamado tambiédn

"manipulador", porque
en ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto sino que trata de_
"manejar" a la gente, de "lavarles el cerebro", a fin de que hagan s§
lo 1o que &l quiere y como &1 quiere, por la buena. Su actitud es de_
vender la idea y en general desplerta afecto y simpatla, con excepcidn
de los que, adviertiendo el trato que reciben, lo sieten degradante.El

autScrata benévolo trata de usar no la autoridad sino la relacidn amis

tosa con sus subordinados como instrumento de influencia.

Las reacciones posibles de su grupo:

<

a) La mayoria siente simpatfa hacia el supervisor pero algunos detec--
tan su verdadera acittud y les antipatiza profundamente.

b

-~

La iniciativa permanece estitica en espera de la reaccidn del super
visor.

c

~

Se registra tambidn sumisidn y falta de desarrollo personal.

d

-

Nadie desarrolla ideas positivas.

3.-Autécrata indiferente: Los dos supervisores anteriores tienden a ha--

cer irresponsable al trabajador. El indiferente en cambio, es un indi
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viduo q&e no toma responsabilidad alguna, ni la suya, ni la de su em
pleado, Es un jefe que no quiere serlo, en cada ocasidn que puede es-
curre el bulto, lanza la pelata de la responsabilidad al primere que_

se le acerque.
Las reacciones posibles de su grupo:

a) La moral de trabajo y la productividad al minimo.

b) Descuido en el trabajo, rendimiento bajo.

¢) El empleado ticge poco interds en el trabajo o en mejorar.
d) No hay espiritu de grupo, nl trabajo en equipo.

e) Nadie sabe qué hacer ni qué esperar.

h.~Autécrata dembcrata: El supervisor demderata es aquella persona que -
dirijas al grupo, no basindose en la autoridad formal sino en la auto-
ridad dirija al grupo, no basindose en la autoridad formal sino en la
autoridad informal que se& deriva del supervisor sabe que el proceso -
le {nfluye en una persona reside en la ralacidn y comparte con el tra
bajador una fuerte consideracidn de sensibilidad a necesidades y sen-
timientos humanos, §i los autderatas despojan al empleado de su reg--
ponsabilidad y el indiferente regresa hasta la suys propla el demdcra
ta es una persona que toma lo suye y da a cada quien lo que le corresg
ponde, es decir, afronta su responsabilidud y respeta la de sus traba

3adores,

El demSecrata proporcfona a sus subordinados el medio para que puedan_
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mejorarse pero piensa que lo demds depende de ellos mismos._Sabe que -
un supervisor puede lograr que sus subordinados quieran reconocer sus_
problemas aumentando la responsabilidad de &stos dandoles mds autori--~
dad y autonomfa y exponiéndolos asl mids y mis a sentirse sus proplos -

Jefes,

Posibles reacciones del grupo:
a) Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.
b) Produccién de excelente calidad y cantidad (si la tecnologfa y los_

procedimlientos de la organizacifin son adecuados).

-~

c) Excelente trabajo en grupo.

d

-~

Sienten que hay &xito en el trabajo, y se intercambian alabanzas en

tre el grupo mismo.

-

e) Excelente trabajo en grupo.
£) El supervisor estd mis descansado y puede planear al tiempo que ---

ejerce su direccidn constructiva.

-~

g) Los empleados se sicnten satisfechos en sus necesidades bisicas.,

h

<

Sienten que pertenccen a un todo y despliegan participacidn,

Resulta muy frecuente caer en el error de pensar que siempre y cn to-=-
das las circunstancias el supervisor demdcrata es el mis efectivo, sin
embargo, éste depende de los subordinados. si todos aceptan aceptan su
responsabilidad y todos tienen iniciativa, el supervisor demdcrata se-
rd el mas adecuade; en cambio, si todos o algunos subordinados por al-
guna circunstancia no despliegan su responsbilidad y su iniciativa, esg

tos se sienten incdmodos ante este tipo de supervisor y este no resul-
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tard el adecuado".l)

FUNCIONES

Hay tres papeles bdsicos de supervisidn: consideracién, facilitacidn y -
participacidn. En conjunto, estos tres papeles representan alternativas con-~
ductuales para los supervisores en situaciones determinadas. Quizids los su=-
pervisores prefieren recalcar uno o mis de estos papeles en sus actividades_
cotidianas, pero es probable que la eficacia de estas elecciones sea determi
nada por algunos otros eleﬁentos organizacionales, En términos generales, la
consideracidn consiste en proporcionar a los subordinados apoyo interperso—-—
nal; la facilitacidn, es suministrales apoyec técnico; y la participacin en_
permitir a los subordinados tener mayor influencia sobre las decisiones que

afecten su trabajo.

consideracidn: Una de las criticas mis frecuentes del trabajo industrial
es que &ste es opresivo, alienante y estérilii que contribuye muy poco a una_
calidad aceptable de la vida. El comportamiento considerado de parte de los_
supervisores ayuda muchoa aliviar estas condiciones. Consiste en tratar a --
los subordinados como a seres humanos y no como midquinas, mostrar interés en

ellos comn-individuos y tratarles de manera justa.

TRATAR A LOS SUBORDINADOS COMO A SERES HUMANOS: los supervisores conside
radas tienden a hacer diferentes suposiciones sobre la naturaleza fundamen--

tal de sus subordinados a diferencia de los no considerados. El comportamien

to considerado se suele atribuir a un conjunto de premisas que caracterizan_
1) Ibid.Pag.145 y 146
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a los trabajadores como recursos de alto potencial en vez de objetos de bajo
potencial. Asf, los supervisores considerados creen en el valor intrinseco -
de sus subordinados. Cuando un subordinado actiia de una forma improductiva o
contraproductiva, se le ve como un error o una excepcidn. En resumen, los su
pervisores considerados son eficientes para crear un sentimiento de aproba-- .

cidn.

MOSTRAR INTERES EN LOS SUBORDINADOS COMO INDIVIDUOS: Los supervisores -
considerados son personas sociables. Tienen un interés activo por las vidas_
de sus subordinados y estimulan la informalidad y la franqueza en la comuni-
cacidn del grupo de trabajo. Por encima de todo, exhiben una buenn disposi--
cién para discutir temas que estiin fuera de su proplo campo de competencia o
influencia. No es probable que un subordinado que hable scbre carreras de mo
tocicletas deje de recibir la atencidn de un supervisor considerado que no ~

esté familiarizado con el tema.

La supervisidn considerada no quiere decir que siempre haya una gran ama
bilidad con el subordinado. En algunos tipos de organizaciones, los subordi-

nados esperan que el supervisor sea frio e Interpersonalmente distante.

TRATAR A LOS SUBORDINADOS CON EQUIDAD: Tal vez no hay una mejor alabanza
para un supervisor que el que se le conaldere justo. Lo que hace ser justo a
un supervisor varia de una situacidn a otra. Por lo general, los subordina--

dos consideran a un supervisor justo cuando:

1.-Los recompensa y los alaba de acuerdo con sus contribuciones a la em-
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presa.

2.-Les hace saber con exactitud y antelacién lo que se espera que hagan -
y las reglas que habrdn de respetar.

3.-Sanciona las regla sy toma decisiones sobre bases que se consideren le
gitimas.

4.-No tiene favoritismos ni se aprovecha de su posicidn.

5.-Respeta las costumbres locales de trabajo (como las que se refieren a_

los sistemas de antigiiedad y a las reglas informales de trabajo).

Facilitacidn.-La Facilltuciﬁn se refiere a un estilo de supervisidn que -
estd mds orlentado hacia el trabajo que hacia la gente. Los supervisores fuer
temente facilitativos coordinan y dirigen activamente los esfuerzos del subor
dinado para satisfacer los objetiveos del trabajo. Algunas de las actividades_
que entrafia la funcién de facilitacidn son proporcionar objetivos claros y so
bresalientes, gular y coordinar los esfuerzos de los empleados, brindar recur
sos técnicos y hacer satisfactorio el rendimiento de los subordinados en tér~
minos de los objetivos. A continuacidn se explicard cada una de estas activi-

dades.

PROPORCIONAR OBJETIVOS CLAROS Y SOBRESALIENTES: Hay poca duda de que te--
ner objetivos claros es mucho mds facilitativo que tener otros confusos. Los_
objetivos claros es mucho mds facilitativo que tener otros confusos. Los obje
tivos claros sirven para dirigir los esfuerzos de los empleados, ayudan en la
coordinacidn de los grupos de empleados y reducen la ambigiiedad del trabajo.

La prominencia del objetivo tambi&n estd asociada con la facilitacién, --

los supervisores facilitativos hacen a los objetivos prominentes al cumunicar
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le a sus subordinados los objetives del trabajo, al mantenerlos informados de
su progreso hacia ellos, y al recompensarlos segiin como haya logrado objeti--

vos.

GUIAR Y COORDINAR LOS ESFUERZOS DEL EMPLEADO: Los supervisores muy facili
vos gufan activamente los esfuerzos de los empleados. Estin interesados por -
los medios que usan los empleados para alcanzar los objetivos de trabajo, co-
mo por los mismos objetivos de trabajo. Asi, tienden a observan de cerca a —-
los subordinados, insisten en procedimientos estandarizados toda vez que sea_

posible, y son accesibles para cualquier problema técnico,

Los supervisores pueden usar diversas estrategias de orientacidn distin~-
tas. Pueden supervisar muy de cerca, y vigilar virtualmente todes los movi-=--
mientos del subordinado. Pueden concentrarse en brindar instrucciones muy de-
talladas que cubran casi todas las contingencias antes de que se inicie el --
trabajo. Pueden permanccer accesibles para preguntas o instrucclones conforme
surjan las necesidades especificas o pueden sencillamente proporcionarlas a -
sus subordinados los recursos necesarios y dejar que se las arreglen por su -
cuenta. Los supervisores muy facilitatives optan con mayor frecuencia por las

primeras estrategias que por las Gltimas

En muchos casos, los supervisores tienen mis de un subordinado y deben --
coordinar y guiar los esfuerzos de todes ellos. Gran parte de la funcién de -
coordinacidn la proporciona la estructura de la empresa, pero los superviso-=-
res facilitativos la complementan con sus proplos esfuerzos. Algunas de las -

formas como pueden complementar la coordinacidn es mediante la programacidn -
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del trabajo, la creacidn de procedimientos, y a traVes de la resolucidn de --

conflictos que se presenten entre los subordinados.

A fin de que los supervisores proporcionen una orlentacidn y coordinacidn

efectiva, sus subordinados deben considerarlos té&cnicamente.

Participacidn: La participacidn es un proceso en el que dos o mis perso--~
nas ejercen influencia mutuamente para tomar decisiones que tendrdn un impac-
to sobre ellas mismas en el futuro. Pueden prescribirse formalmente o alentar
se de modo informal. En cuglquier caso, los supervisores por lo general tie--
nen alguna discrecidn para determinar qué tante participardn sus subordinados

en las decisiones que las afecten.

El grado de participacién depende de dos factores: el proceso de partici-
pacién y la influencia real que los subordinades tienen sobre el proceso. En_
términos de proceso participativo, las tres formas mds fundamentales son di--
reccidn, consulta y delegacidn. La direccidn se refiere al proceso mediante -
el cual un supervisor toma decisiones unilateralmente. La consulta entrafia de
cisiones tomadas conjuntamente por un supervisor y sus subordinados. La dele-
gacidn es cuando un supervisor permite a sus subordinados tomar sus propias -

decisiones.

La cantidad de Iinfluencia real o percibida no siempre corresponde al gra-
do de participacidn implfcita en el proceso que usa el supervisor. Algunos su
pervisores utilizan abiertamente la consulta y la delegacién, pero de forma -

no participativa. Un supervisor puede hacer una junta con el propdsito osten-
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sible de tomar una decisiGn de un modo consultivo, pero entonces se dedica a_
manipular los procedimientos de tal forma (al determinar por su cuenta la =--
agenda, al no reconocer los intentos de los subordinados por influenciar, al_
reprender a los que disienten) que los subordinados tienen poca influencia --
real en el proceso., De modo similar, un supervisor puede delegar ablertamente
cierta decisidén a un grupo de subordinados pero dejar muy claro en el proceso

que s6lo es posible una alternativa,

Los procesos de participacidn proporcionan la oportunidad para influen---
ciar, pero no la garantizan. Los supervisores que mantienen reuniones frecuen
tes con sus subordinados les pueden permitir a estos menos influencia que los
supervisore sque raras veces realizan tales juntas pero que responden a las -

preocupacione sreales de sus subordinados.

La delegacidn proporciona un mayor potencial para la influencia que la di
reccidn. Pero la influencia percibida por los subordinados es el Gltimo crite
rio de la participacidn. Los supervisores verdaderamente participativos le =--
dan a los subordinados un sentimicnto vilido de que tlenen algunos definit{--

vos de control sobre los asuntos de la organizacién.

Algunas de las actividades que intervienen en la participacién de supervi
gi6n incluyen la legitimizacidn de los procesos participativos, la limitacién

de la discrecidn del subordinado y la evitacidn del pensamiento en grupo,

LEGITIMIZACION DE LOS PROCESOS PARTICIPATIVOS: Los supervisores participa

tivos usan procesos de participacidn de modo que se realice su potencial para



22
la influencia. No son particpantes falsos. No emplean los procesos participa-
tivos para manipular o aproplarse. Ya sea que un sistema participativo formal
como la coadministracidn, se les imponga o no, los supervisores participati--
vos se preocupan de que se les brinden oportunidades leg{timas para la in---—-

fluencia,

La legitimizacidn del proceso participativo requiere de la confianza del_
subordinade, Los intentos de un supervisor para delegar o consultar se topa--
rdn con el escepticismo, y los subordinados ni siquiera tratardn de ejercer -
influencia a no ser que conffen en su supervisor, Aunque es diffcil definir -
lo que constituye la confianza del subordinado, una teorfa indica que un su--
bordinado confiardn en un superior si piensa que el supervisor percibird un -
mensaje de €l tal y como se mand5, Ademds, la confianza del subordinado tiene
probabilidades de continuar si el supervisor actiia de la forma que espera el_
subordinado. Asi, para que se conffe en ellos, los supervisores deben ser sen
sibles a los subordinados y ser congruentes con las expectativas de los mis-~
mos. Aquellos supervisores que no llegan a conocer a sus subordinados, o que_
varian el grado de participacidn permitido, no tienen probabilidades de provo

car respuestas participativas en sus subordinados.

LIMITAR LA DIRECCION DEL SUBORDINADO: Los supervisores participativos tie
nen cuidado de evitar un estilo de no liderazgo y lalssez falre en el que to-
dos participen en cualquier decisidn y ninguno acepte la responabilidad de es
tas Gltimas. Por lo general proporcionan algunos limites a las Areas de dis--
crecidn de sus subordinados. Los mismos supervisores pueden definir estos 11—

mites, o en el caso extemo de participacidn pueden decidir conjuntamente con_
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sus subordinados el alcance de estos limites.

EVITAR EL PENSAMIENTO EN GRUPO: Los supervisores participativos también_
estin en guardia contra la conformidad y el pensamiento en grupo. La toma de
decisiones en grupo puede deterlorarse con facilidad hasta llegar a una si--
tuacidn en la que se abandona el andlisis y la evaluacidn de las alternati--
vas en favor de la armonia del grupo. Por esto, los supervisores participa--~
tivos buscan la total expresidn para los puntos de vista minoritarios y en -

otros casos estimulan el conflicto y el desacuerdo saludable.
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CAPITULO IIT
BASES DEL PODER

a) Concepto de autoridad.

b) Fuentes de autoridad.

c) Autoridad y supervisidn.

d) Concepto da poder.

e) Factores que afectan el poder.
f) Bases del poder individual.

g) Bases de poder de grupo.
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CONCEPTO DE AUTORIDAD

Hasta las {lustraciones mds sencillas que hemos presentado del -
comportamiento organizado exhiben, cuando menos en embridn el fendmeno de la_
autoridad. "La autoridad puede definirse como el poder para tomar decisones -
que quien el comportamiento de otros".4) Es una relacidn entre individuss, --

uno el "superior" y el otro el “"subordinade".

El superior enmarca y transmite las decisiones con la esperanza_
de que sean aceptadas por el subordinado. El subordinado espera tales decisio

nes, y su comportamiento estd influido por ellas.

En consecuencia, la relacidn de autoridad puede definirse en tér
minos puramente objecivoé y del comportamiento. Implica comportamientos tanto
del superior como del subordinado. Si, y 8dlo si se presentan estos comporta=-
mientos existe una relacidn de autoridad entre las dos personas involucradas.
a1 los comportamientos no se presentan, no existe autoridad, cualquiera que ~

pueda ser la teorla de la organizaeidn, en el "papel".

La pauta de comportamiento del superior implica una orden, un -~
enunciado imperativo relativo a la eleccidn de un comportamiento alternativo_
por cl otro -~y la expectativa de que la orden serd aceptada por el otro como__

criterio de eleccidn.

La pauta de comportamiento del subordinado estd gobernada por --

4) Biblioteca de Manejo de Personal.
Tomo 5, Pag.389,Monitor.
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una sola deeisldn indeterminada o criterio para la decisidn, "seguir el com-~
portamiento alternativo seleccionado para mi por el superior". Es decir, man-
tiene en suspenso sus propias facultades criticas para uiegir entre alternati
vas y usa ;1 criterio formal de la recepcidn de una orden o sefial como base -

para su eleceidn,

Ahora bien, puesto que la relacifn de autoridad {mplica un crite
rlo particular de elecclén como base para el comportamiento del subordinado,
es nbvio que las dos personas pueden estar en una relacidn de autaridad en un
momenta y no en toro, ya qué el comportamiento del subordinade puede estar po
bernado en el primer momenteo por un mandato y no as{ en el siguiente. Tampo~
co se infiere que cuendo dos personas se veconacen una a la otra como “supe--
rior" y "aubordinade", respectivamente, todas las verbalizaciones de la prime
ra que afecten los comportamientos de la segunda por “Srdemes”. La voluntad ~
del subordinado para aceptar una orden, sivésca se da, no Implica que todas,o
inclusive la mayoria de elecciones de comportamcitno est&n gobernadas por 6r-

denes.

En ia, es rio diferencias entre comportamientos

especi{ficos que son casos momentdneos de ejercicio de autoridad, y los pape--
les desempefiados por dos personas durante un periods gue {mpligue expectativa
de obediencia por parte de una y la valuntad de obedecer por parte de la  ~--
otra.

En la organizacidn formal el poder se transforma en autoridad. -
E1l derecho de usar la fuerza estd entonces atade a ciertas posiciones relati-

vas dentro de la organizacidn y este derecho e¢s lo que cominmente llamamos au
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toridad. Es entonces la autoridad, en virtud de la cunal las personas en una -~
organizacidn ejercen mando o control sobre otras personas. El poder en estos_
casos estd unide a la sposiciones relativas, no a las persona sy completamen—
te institucionalizado como autoridad. Algunas veces la autoridad claramente -~
conferida en una posicidn relativa con respecto a una organizacidn puede no -
ger ejercida debldo a que entre en conflicte com una norma moral, a la cual -~

se adhieren los miembros de la orpanizaciédn.

algunas veces el supervisor puede promover a un empleado sin una
causa formal, debido a que tal accidn que ahora involucra poder, encuentra --
apoyo en la opinidn de los demiis; otras, por lo contrario, puede tener la au-
toridad de despedir al subordinado, pers no lo hace debido a que la posicidn

de este {iltimo estd apoyada informalmente por 1a opinidn de lns deniis.

FUENTES DE AUTORIDAD.

Existen tres clases de ella en las organizaciones:

a) La basada en fundamentos raclonales{jefatura).
b) En fundamentos carismiticos(liderazgo),

¢) En fundamentos profes{onales.

JEFATURA,~La autoridad basada en fundamentos nacionales se apéys
en la creencia, por parte d elos subordinades, de la legalidad y legitimidad_

de las reglas que gobiernan la organizacidn y del dereche que tienen quienes_

@

B

encuentran elevados a supervisores para emitir Srdenes. Se considera que -
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un supervisor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas reglas independiente
mente de sus atributos personales o de sus realizaciones pasadas; y tiene es-
te derecho de autoridad en virtud del puesto que ocupa. En tal forma, este —-
elemento puede cambiar; sin embargo, su sucesor tendrd la misma cantidad de -
autoridad formal, a menos que la estructura de la organizacidn sea cambiadaj_
es decir, dicho influjo proviene del puesto y no de la persona; es, pues, una

autoridad formal.

LIDERAZGO.- La autoridad basada en fundamentos carismiticos, es_
decir personales, rcpresenc; le opuesto a la autoridad racional; aqui el su--
pervisor estd investido de caracteristicas personales que lo colocan arriba -
del promedio de los demds miembros del grupo, convirtiéndolo asf en lider. --

{E1 término lIder no tiene connotacidn sindical alguna).

Resulta trascendental anotar que los lfderes, como elementos ac-
tivos de la organizacidn, no son nominados, seleccionados, elegidos o asigna-
dos formalmente; sino por lo contrario, aceptados y seguidos. De hecho, es di
ffeil que un lider se halle en posibilidad de establecer, adecuada o inteligi
blemente, por qué tiene la posibilidad de ser tal; ni sus seguldores expresa-

rdn aceptablemente por qué lo siguen.

El 1lfder establece metas, pero al hacerlo tiene en cuenta las -~
condiciones existentes, una ves determinado lo que su grupo puede hacer y, -=
hasta cierto punto, lo que ha de hacer. El 1ider reconcilia las oposiciones ~
internas y las presiones ambientales, dando una atencién mayor al comporta---

miento adaptative en relacidn al caricter organizacional de la empresa.
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AUTORIDAD PROFESIONAL.-El tercer tipo de la autoridad es el pro-

fesional, que comprende todos los conocimientos, experiencias, habilidades, -
Etc., que el supervisor debe poscer. Ordinariamente, los subordinados esperan
que su supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas
relativos al trabajo. Para esto, precisa que el supervisor tenga la cualida--
des profesionales requeridas para ello. Un supervisor sin esta caracteristica
no serd resperado por sus subordinados, pues parte de esa autoridad profesio-

nal se encuentra integrada en el liderazgo.

Puede decirse que la situacidn ideal en las organizaciones es --
que el supervisor reiina los tres tipos de autoridad: formal, personal y profg'
sional, Definitivamente, su puesto le proporciona la autoridad formal (jefatu
ra) necesaria, pero la carencia de cualquiera de las otras dos fuentes de au-
toridad acarreard problemas que van a reflejarse en un funcionamiento inade--
cuado de la organizacidén y en una serie de frustraclones y conflictos para --

los subordinados.

AUTORIDAD Y SUPERVISION

La razén por la cual los actuales supervisores pnrécen signifi--
car muy poca diferencia al cambiar la produccidn de los individuos bajo sus ~
ordenes, se encuentra en el hecho de que tienen muy poco poder para hacerlo._
Rara vez se manifiesta esta conclusidn, ailn cuando se deriva en forma directa
de los resultados mds obvios de la psicologla del comportamienta, Esperamos -
resultados provenientes de sus supervigores que no cuentan con los medios ~-

para lograrlos y continuamente nos sorprendemos per su falta de éxito.
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Consideramos el problema general del liderazgo en los grupos pe-

quefios. Un jefe es un individuo cuyas &rdenes, implicitas o explfcitas, de he
chos son obedecidas por aquellos a quienes dirige. Una orden de importancia,_
suele dejarse implfcita, es la que da el supervisor a sus hombres "[Trabajen_
duro!". Pero es evidente que existen grados de liderato o, como lo dirfa yo,_
de autoridad. Diré que un jefe tiene mds autoridad, cuanto mis grande sca el_
niimero de individuos que obeceden sus drdenca, mientras mis plenamente lo ha-
gan en una gama mis amplia de actividades. Estas son dimensiones distintas, y
la autoridad puede variar,independientemente en cada una de ellas; pero mante

ner sencilla la cxposlcian,bsupondré que varfa en forma concomitante.
Factores que determinan el grado de autoridad del jefe:

1.~Recompensas alternas: Pueato que la probabilidad de que los individuos de-
sempefien una aactividad varfa con el valor que para ellos tengan las recom
pensas que chtienen por el desempefio y puesto que una orden especifica una
actividad que debe ejecutarse, la autoridad del jefe es mayor cuando mis -
valiosas scan las recompensas que proporciona, y cuanto md@s frecuentemente
las proporcione. el valor relativo de las recompensas que proporcina dismi
nuye con el valor de las recompensas alternas que pueden producrarse sus -
subardinados por actividades distintas a la obediencin a sus drdenes, El -

factor de las recompensas alternas conduce al factor 2.

2.~Poder: La autoridad de un jefe es mayor cuanto mds completamente monopoli-
ce la capacidad para otorgar recompensas y los castigos que pueden obtener

sus subordinados por sus actividades. El grado de monopolizacidn es aquél_
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hasta el cual sdlo sea £1 la posible fuente de recompensas a sus subording
dos, el grado hasta el cual no haya otra fuente alternativa de recompensas
aparte de las que &l praporciona. Recuérdese que el monopolio del poder pa
ra castigar tambi&n es un monopolio del poder para suaspender el castigo, y
esto es gratificante. Al mismo tiempo, el uso del castipgo o la asmenaza del
mismo no es probable que tenga el mismo efecto que la recompensa, ya que -
elle origina reacciones de escape y de hostilidad emocienal. El grado de =~
monopolio de las recompensag y de los castigos es el factor de poder en la

autoridad,

3.~Exito.~Como la probabilidad de que un individuo ejecute una actividad de--~
pende de su ernperiencia anterior en obtener recompensas por la ejecucidn ~
de esa actividad, la auteridad de un jefe es mayor cuando con mis frecuen~
eia, en la experiencia previa de sus seguidores, la obediencia a sus drde~
nes les htaya producido recompensa. No necesitan ser recompensados por el ~
propio jefe. Si la abediencia a sus Srdenes ha dado ocmo resultado que -~-—
sean recompensades por otras personas o por el ambiente fi{afco, es proba-~
ble que obedezcan lag drdenes del jefe en el futuro. Este factor de la au~
toridad puede no tener nada gue ver con el poder del jefe antes se defi---
ni8. El mismo puede no tener poder para recompensar o castigar a eus subor

dinados y, sin embargo, tener gran autoridad.

4,~Valares compartidos: La autoridad de un lfder es mayor cuanto wis grande —~
sea el nimero de sus subordinados que eacuentren benéflicos los mismos re--
sultados que é1; esto es, cuanta mayor sea el nimero de aquellos cuyos va~

lores sean similares a los propios. Este factor es de particular fmportan—
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cia cuando los resultados beneficiosos s6ln pueden obtenerse por los es~--
fuerzos combinados de los subordinados. Pues entonces, si algiin subordina-
do desobedece una orden del jefe designada para obtener tales resultados,_

su acclidn es una amenaza pra los demds, qulenes se puede contar que presen

ten implfcita o explicitamente una contra: aza pendiendo r as

p

sociales-aprobacidn, interaccidn- al individuo desobediente. Esta contra--~
amenaza es probable que sea tanto mds efectiva cuanto mis sea el tiempo --

que los subordinados hayan estado juntos.

5.~Justicia: Por Gltimo, laAau:oridad de un jefe quizd sea mids grande cuanto_
wis plenamente su comportamiento en la distribucidn de recompensas y casti
gos a sus subordinados, haya realizado la condicidén de la justicila distri-
butiva, en la forma en que ellos la ven. La justicla distributiva es la --
condicidn en la cual las recompensas y castigos se ven que son proporciona
les a las contribuciones. La razén de porqué este factor es de importancia
es que la injusticia distributiva, otra palabra para la deprivacidn relati
va, es probable que origine enojo, y este estado vmocional es uno en el —-
cual cualquier actividad que lastima la fuentc d ela justicia estd propen-
sa a ser beneficinsa. En el caso de un jefe injusto, la desobediencia a -~

sus Grdenes se ve precisamente conn tal actividad,

Cada uno de estos factores estd relaclonado con los demds. Por -
ejemplo, a2 menos que el jefe cuente con suficiente poder inicial sobre su per
sonal, no puede lograr que obedezecan sus &rdenes lo bastante para lograr re--
sultados conjuntns que encontrardn beneficiosos, Es decir, puede no contar --

con bastante poder para poner en juego al &xito y asl reforzar mis su autori-
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dad. Pero no es wmecesario insistir en estas interrelaciones obvias.

Tampoco insistiré en los efectos retroalimentadores de la autoridad de un_
jefe. Asi, una orden no dada es una orden que no puede ser obedecida. Pero -~
dar una orden es una actividad que no es distinta a otras actividades, sugien
do las leyes de la psicologfa. La probabilidad de que sea ejecutada una acti-
vidad depende del valor de la recompensa y del grado de su &xito para obtener
la. Por lo tanto, un jefe cuyas Grdenes no son obedecidas es probable que emi

ta menos Srdenes en en futuro.

CONCEPTO DE PODER.

El concepto de poder es usado para describir cierte tipo de relaciones en
tre dos o mis personas. el poder representa la posibilidad de émplenr la fuer
za, pero no necesariamente su empleo real; la posibilidad de aplicar sancio--
nes, no su aplicacidn real. El poder simboliza la fuerza que puede ser aplica

da en cualquier situacién social.

El poder por consiguiente no es la fuerza ni la autoridad, pero en cierto_
sentido constitye su sintesis. El poder se encuentra Intimamente ligado a la
estructura de sanciones y recompensas en un grupo o en una organizacién, pues

quien lo detecta puede poner en juego esa estructura.

La supervisién se relaciona con el poder, ya quea en caso necesario se apli
carpa la fuerza, o puede ser un poder carismitico; coercitivo en el caso de -

aplicar sancionés y castigos; tener un poder de recompensas, experto y/o legi
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timo. el supervisor debe tomar en consideracidn los tipos de poderes que pue-

de ejercer de acuerdo a las diferentes situaciones.

FACTORES QUE AFECTAN AL PODER.

Pericia.- La creciente especializacidn y el crecimiento organiza

cional ha hecho importante al experto o al miembro de staff. El experto man--
tiene el poder debido a que las personas de elevada categoria en la organiza-
cidn dependen de &), por sus conocimientos especializados y por el acceso a -

cierta clase se informacidn.

Esfuerzo e interé@s.- El grado hasta el cual los participantes in
feriores pueden ejercer poder depende, en parte, de su disposicidn para ejer-
cer esfuerzo en dreas en donde los participantes superiores estdn siempre re-
nuentes a participar, El esfuerzo ejercido esti siempre renuente a partici---
par. El esfuerzo ejercido estd en relacidn directa con el grado de interés —-

uno tenga en un area.

Cuando una orpanizacidn concede discrecidn a los participantes -
interiores, por lo general estd cambiando el poder de la discrecidn por la --
felxibilidad necesaria. El costo de una constante sobrevigilancia es demasia-
do alto, y el esfuerzo requerido excesivamente grande; suele ser mis fieil pa
ra todos los interesados permitir digcrecidn a la secretaria en pago de su —-

cooperacidn y un abuso no muy grande del poder.

Atraccidn.- otro atributo personal asociado con el poder de los_
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participantes inferiores en una organizacidn es la atraccidn, o lo que algu--
nos llaman “personalidad”. La gente que se considera atractiva es mis proba—-

ble que tenga &xito en promover una causa...

Ubicacién y posicidn.- En toda organizacidn, la ubicacidn de una
persona en el espacio ffsico y su posicién en el espacio social, son factores
de {mportancia que influyen en el acceso a personas, a la Informacién y a los
medios. La proximidad afecta a las oportunidades para la itneraccidn, asl co-
mo a la posicidn de uno en una red de la comunicacidn, Adn cuando &stos son -
factores un tanto aparte, nos referiremos a sus efectos combinados como a cen

tralidad dentro de la organizacidn.

 COALICIONES.

Debe quedar clare que las variables que estamos considerando es-
tdn en distintos niveles de andlisis; algunas de ellas defines atributos de =
personas, en tanto que otras definen atributos de comunicacidn y organizacidn.
Los pracesos del poder en las organizaciones son en especial interesantes, --

porque hay muchos canales de poder y formas de alcanzarlo.

en las organizaciones complejas distintos grupos ocupacionales -
atienden distintas funciones, manteniendo con frecuencia cada grupo su propia
estructura de poder en la organizacién. Cada una de estas tareas funcionales_
en las organizaciones suelen convertirse en la esfera de un grupo particular_
que controla las atividades relacionadas con la tarea. Si bien estas tareas ~

estdn coordinadas en los niveles mds altos de la organizacidn, con frecuencia
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no lo estdn en los niveles intermedio e inferior. Sin embargo, no es raro que
se foren coaliciones entre los participantes inferiores en estas estructuras_

miltiples...
REGLAS.

Fn las organizaciones con estructuras complejas de poder, los —-
participantes interiores pueden utilizar sus conocimientos de las normas de -
la organizacidn para obstaculizar los cambios que se intenten. al cometer las
diversas funciones de las régan burocriticas, Gouldener sostiene que tales -
reglas sirven como sustitutos excelentes para la sobrevigilancia ya que ésta,
ademds de ser costosa en tiempo y esfuerzo, origina mucha hostilidad y antagso
nismo. Mds aiin, argumenta, los reglamentos son equivalente funcional para dar
drdenes personales directas, puesto que especifican las obligaclones de los -
trahajadores para hacer las cosas en formas especificas. Ademds, los reglamen
tos estandarizados permiten un sencillo escrutinio de las violaciones, facili
tan el control remoto y, hasta cierto punto, ligitimiza el castigc cuando el_
reglamento es violado. El trabajador que infringe el reglamento burocfatico,_
tiene poco recurso al ofrecer como excusa que no sabia lo que se esperaba, co

mo lo podrfa alegar en una orden directa.

Por G1ltimo, Goldner argumenta que los reglamentos son las "fi---
chas", con las que la compaiifa abastece a los supervisores y los cuales pue--
den utilizar el juego, esto es, los reglamentos establecen un castigo que pue
der ser suspendido, facilitando asI el poder de negoclacién de los superviso-

res con los participantes inferlores.
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Si bien Gouldner enfatiza las caracteristicas funcionales de los

reglamentos en una organizacidn, debe quedar claro que el total cumplimiento_
de todas las reglas en todo momento quizd sea disfuncional para la organiza-~
cidn. La sumisidn completa y apﬁtica puede hacer cualquier cosa, wmenos facili
tar el logro de los objetivos organizacionales. Los participantes inferiores
familiarizades con la organizaciSn y su reglamento, con frecuencia encontrar
reglas que apoyen su alegato para no hacer lo que se les pide que hagan, y --
las reglas suelen ser tambi&n una raclanalizacidn para la inaccidn de su par-
te, La sumisidn a las reglas se vuelve especialmente compleja cuando resultan
implicadas las asoclaciones y los sindicatos, ya que entonces hay dos regla--~

mentns a los cuales puede apelar el participante.
Lo que sugiere es que los reglamentos pueden ser fichas para to-

dos los interesados en el juego. Las reglas se convierten en las “fichas".con

las cuales se mantiene el proceso de la negociacidu...

BASES DE PODER_INDIVIDUAL.

El poder es la habilidad de upa persona a un nivel individual, -
para lograr que alguien haga alge que de otra forma no harfa. El concepto del
poder de grupo se refiere a la habilidad de ese grupo para dirigiv recursos y

determinar objetivos.

Ningiin poder individual o de grupo es determinado tan sdlo por -

relaciones estructuraleas formales. Hay una disrineidn fundamental entre poder
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y autoridad. Mientras que el poder y autoridad. Mientras que el poder se re-—
fiere a una capacidad para influenciar, la autoridad sefala un derecho para ~
influenciar. La autoridad dentro de la organizacidn. Aacmﬁs, tal vez la ca-
pacidad de un grupo de asesorfa administrativa para producir un cambio en la_

polltica no se muestre con claridad en un diagroma organizacional.
BASES DE PODER INDIVIDUAL.

El poder de un individuo depende en cualquier momento de la situa

cidn, Es decir, de:

l.~Los recurses que contrala el individuo.

2.~Las caracterfsticas y prferenclas de aquelloa que son influen-
eciados.

3.-La naturaleza del tema o problema que se gefala,

4.~1n presencia o asequibilidad de otras personas que tengan po--

der,

Dicho de otra forma, hay diversos factores uge contribuyen a la -

base de poder de un individuo.

Este concepto de una base de poder individual puede elaborarse to
davfa mids. Cada individuo de la organizacidn pesee una base de poder que s¢ ~

compone de lo siguiente:

1.~El poder scbre las recompensas se deriva del control que ten--
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ga una persona sobre la asignacidn de recursos valiosos, como

aumentos de salarios, ascensos y apoyo presupuestal.

2,-El poder coercitivo es parecido al anterior, con la diferen--
cia de que en este caso las recompensas son negativas o puni-
tivas. Aquellos que tienen la capacidad para despedir, degra-

dar o retirar la mambresfa detentan poder.

3.-El poder legitimo es otra forma de autoridad, Se basa en la -
aceptacidn de las normas y valores soclales que le dan a un -

individuo el derecho de influenciar a otros.

4.-El poder carismitico se genera por la identificacidn de los -
influenciados con la persona que detenta el poder. En algunos
casos, la identificacidn es tan fuerte que los influenciados_
traten de parecerse a qulenes poseen poder carismitico.

5.-ElL poder experto es una [uncién de los conocimientes o habili
dades del i{ndividuo en comparacidn con la personal que es in-
fluenciada. Asi, la persona con influencia tiene aptitudes —-

que los individuos baje su dominio reconocen como especiales.

BASES DE PODER DE GRUPO,

Los grupos tambidn poseen diversas posibles bases de poder. -

En general, los grupos poderosos en uua organizacidn tienen una capacidad pa
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ra tratar con incertidumbres organizacionales criticas.

Existen diversas formas generales mediaﬁ:e las cuales un gru-
po, departamento o unidad puede obtener poder al tratar con incertidumbres_
criticas. Primera, puede desempefiar actividades que carecen de un sustituto_
comparable dentro de la organizacidn, Segundo, un grupo puede desempefiar ac-
tividades que sean decisivas para la produccién de sus articulos y sus servi
cios. Por dltimo, un grupo puede demostrar su habilidad para gemerar recur--

s0s de importancia para la organizacidn,

Para entender las actividades de supervisién es indispensable
conocer la base de poder de un grupo. como ya se ha visto, la influencia ---
tiende a subir desde los grupos con mis poder hasta los que tlenen menos, De
acuerdo con esto, los grupos con poder suelen ser eficaces para influenciar_

los esfuerzos de otros.

Para concluir se han comentado los conceptos de autoridad y -
poder a lo largo de este capftulo debido a que el supervisor se convierte en
lider investido de caracterfsticas personales que de niguna manera determina
ran el tipo de relaciones que llevara con los mlembros de su organizacién de
tal manera que una vez determinado lo que su grupo debe o puede hacer influl
rd en el rendimiento del mismo, lo que conlleva a pensar que es el supervi--
sor quien reconcilla las oposiciones internas y presiones ambilentales, dando
una mayor atencién al comportamiento general en relacién al caracter organi-

zacional de la empresa.
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NECESIDAD DE LA CAPACITACION Y

DESARROLLO DE SUPERVISORES,

. La palabra "supervisor" se interpreta en muy diversas formas,
pero se refiere esencialmente a la responsabilidad y autoridad que goza un -~
individuo para planear, dirigir, controlar, coordinar y estimar las activida
des laborales de otras personas. "Supervisor de primera 1linea" -que es sind-
nimo de capataz- es el término que ildentifica al individuo que tiene juris--
diccidn directa sobre un grupo de miembros de la fuerza de trabajo, o sea -~
operadores de cualquier tipo. En general este puesto estd en el primer esca—
18n directivo de la estructura administrativa. El supervisor de primera 11{-- '

nea ticne una posicidn equiparable a la de gerente medio, o sea, un supervi-

sor de superviseres, en el segundo peldafio de la jerarquifa administrativa.

La naturaleza de la supervisidn no es clara para la mayoria de
las personas. Por un lado se le ve como la responsabilidad para mancjar gen--
te, mlentras que en el extremo opuesto hay quien la considera relacionada pri
mariamente con los elementos técnicos y productivos de una particular situa--
cidn de trabajo. Algunas personas afirman que las especificaciones de las ---
tareas del supervisor no han sido establecidas y ni siquiera pensadas, mien--
tras que ptras enlistan claramente los deberes del SUpcrvisgr. Zaleznik sos--
tiene que la funcidn del supervisor es de caridcter administrativo, definiendo
a la administracidén en este caso, como desarrolle y mantenimiento de 1a cola-
boracidn de la gente en un grupo de trabajo. Cualquiera que sea el punto de -
vista, es evidente que un supervisor precisa realizar una amplia gama de ta--

reas que no deben limitarse a un solo aspecto y que 88le se podrdn realizar -
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completamente por una persona que reiina las aptitudes y conocimientos necesa

rios,

El desarrollo del supervisor de primera linea, por tanto, de-
be estar dirigido a preparar a esas personas a entender la naturaleza de la
supervisidn y hacer capaces de trabajar efectivamente con su gente. Revisa--
mos brevemente los deberes y responsbilidades del supervisor para abocarnos_

directamente al desarrollo de supervisores.

Drucker, en su discusién sobre el supervisor, esboza el traba

Jo de esta manera:

Spriegel, Schultz y Spriegel dicen: "Fundamentalmente, la reg
ponsabilidad es del supervisor que se pueden clasificar en estoﬂ'tres pun—--
tos: Organizar y ejecutar u operar". Aunque esta aseveracidn se aplica seve-
ramente a las funciones de la alta gerencia, nos hace consclentes de que la_
responsbilidad del supervisor de primera linea son de la misma naturaleza ~-

que 1as de un alte ejecutivo, pero de alcance limitado,

El trabajo de supervisor de primera l{nea, desde el punta de_
vista del desarrollo o entrenamiento, se puede ver en un nﬁntidn amplio o re
ducido respecto a las necesidades inmediatas o a las demandas a largo plazo,
asf en cuanto a desarrollo individual como a los objetives de la compaiifa. _
Los autores consideran que las sigulentes dreas son las principales en la -~

responsabilidad del supervisor en cualquier tipo de organizacidn:
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1.-Produccidn o servicio (hacer que salga el trabajo).
2.-Relaciones entre empleados (actividades conectadas con la_

conducta de los miamhros de un grupo de trabajo).
3.-Mantenimiento (mantener el equipo y el &rea de trabajo en
arden,
4.-Control {costo, métodes, planeacidn, calidad).
5.-Comunicacidn {(distribucién de {nformacidn, reunidn de in~~
[;rmnclén. escritura de imstrucciones, interpretacidn de -~

polfricas, etcétera).

Estas 5 drecas de responsbilidad nos d& la gula para mentener_
¢l desempeiio de los supervisores; obviamente no excluye que reciba entrena~--
mientos respecto a las tareas que realiza el subordinade por que puede suce~
der que los subordinados plerdan el respeto al supervisor a causa de que &s~
tos no conozcan el trabajo de aquellos. Debe reconocerse no obstante gque no_
siempre se puede esperar que los supervisores repan realizar todos los traba
jos de sus subordinados; por otro lado, resulta cada vez mis evidente que —--
existen mds serias diferencias en la preparacldn administrativa y humana del
supervisor que en la técnica y esto es explicnsle 8l se piensa en la forma -

como se asclende a una persona a supervisor de primera 1fnea.

Resumiendo, cualquier supervisor puede ser un experto en su =~
actividad ténica, pero también en los aspectos administrativos y en los huma
nos. Egta responsbilidad es mayor entre mis alta sea la jerarquia que tiene_

el supervisor.
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DESARROLLO DE SUPERVISORES.

Es conveniente definir el término "desarrollo” antes de se-~~
gulr con la discusidn. Desarrollo, en sentido estricto, es la evolucidn de -
las posibilidades de crecimiento de promocidn de una persona, o de una cosa,
o de una idea. En un sentido amplio y general es la planeacidn de la utiliza
cidn del potencial de un individuo al ofrecerle oportunidades para su creci-~
miento personal. En este capltulo el té&rmino se aplica a los tipos de activi
dad que estén relacionados con el crecimiento o evolucidn del supervisor de_
primera linea en el desempefio de las cinco dreas de responsabilidad que men-
cionamos. Asi desde el punto de vista de los proplos autores, cualquier cosa
que haga que el supervisor de primera linea sea mis capaz de hacer bien su -

trabajo, entra en la definicidn de desarrollo.

El desarrollo puede ser autoinducido y autosostenido siempre
que el individuo reconoce la necesidad de evolucionar y trata de hacerlo por
su propio esfuerzo, o puede ser el resultado de presiones cxternas sobre el
individuo, presiones de sus superiores, de la politica de la organizacidn, -
de los compafieros de las pricticas. El desarrollo se puede realizar informal
mente en reuniones casuales, mediante lecturas,contacto de muchos tipos, in-
termitentemente, o bien,puede ser muy bien puede ser muy bien arganizado, -
con programas bien plancados, objetivos bien claros, sesiones especIficamen~

te programadas y formas establecidas de evaluacidn.

La organizacién pucde emplear a personal especializado y de -
tiempo completo para realizar esto, o contratar a consultores de medio tiem-

po, o utilizar los cursos que ofrecen las instituciones educativas, o enviar
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a sus supervisores de primera linea a los talleres y cursos que se reallzan -

fuera de la compaiifa, o puede combinar todas estas formas.

CAPACITACION EN SUPERVISION

Una segunda forma como los funcionarios mis altos pueden auto-
rizar clertos tipos de pricticas de supervisidn consiste en proporcionar en-=
trenamiento a los supervisores. Esta es una prictica comin; muchos superviso-
tes han participado en mids programas de entrenamiento de los que pueden recor
dar. Algunos de estos programas tratan de actividades administrativas genera-
les, como el liderazgo, la resolucidn de problemas y la comunicacidn. Otros -
estdn destinados a problemas de supervisidn mds especificos, como el manejo -
de las quejas, la administracidn de la seguridad y la disciplina laboral. Ya_
sea general o espec{fica, la capacitacidn en supervisidn tiene mucha {nfluen-

cla sobre las pricticas de supervisidn.

Aunque el intento de esa capacltacidn es el de mejorar el rem
dimiento, este no siempre es el resultado. Como ejemplo, se sabe que algunos
programas han logrado cambiar las actitudes de los supervisores (especialmen
te hacia puntos de vista mis considerados, centrados en el empleado), pero - .
sin ninguna evidencia concluyente de que tales actitudes siewmpre conduzcan a

mejorar la efectividad del supervisor.

Un problema similar con la capacitacidn de los supervisores -

es que las mejorfas en efectividad a menudo desaparecen a largo plaza.
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Cualquiera que sea el efecto que tenga estos progrmas sobre la

eficiencia de la supervisidn, se considera que representan a la posicidn de -
la compaiifa en la prictica de la supervisidn. Por lo comiin son consistentes -
con las pollticas de supervisidn existentes. Aigunas veces, los intereses y -
deseos de los funcionarios del nivel superior son los que determinan especifi

camente ‘el contenido de los programas

DETECCION DE NECESIDADES PARA SUPERVISORES

El desarrolle de rupervisores es esenclal para que cada admi--
nistrador se desarrolle a sf mismo. Tanto los individuos como la compaiila tie
nen diferencias en el crecimiento personal. Cuando el supervisor de la comph—
fifa comparte la responsabllidad de desarrollo las probabilidades de é&xito son
mayores y no serd tan diffcil mantener un grupo estable y competente de super

visién.

Sin embargo, cuando miramos de cerca la variedad y las necesi-
dades de desarrollo y la complejidad de las condiciones en que debe realizar-
se, se nos hace clarin y evidente que no podriamos pasar a discutir los méto-
dos, sin programa y sin haber identificado las té&cnicas para determinar cui--
les son las necesldades de entrenamiento. Antes que haya desarrollo hay que -
saber qué es lo que necesita el desarrollo, lo cual implica un anilisis de --
los objetivos de la organizacidn, de los recursos humanos y de los {ndices de

eficiencia.

Como la terminologfa frecuentemente interfiere la comunicacidn
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creemos que es bueno aclarar nuestros términos. "Determinar las necesidades -
de entrenamiento" consiste en los procesos y procedimientos que se utilizan =
para localizar e identificar en una situacidn de trabajo los obsticulos que -
se presentan en el logro de los objetivos del individuos, del grupo o de la -
organizacidn. Mahler y Monroe definen el té&rmino de esta manera: "Investiga~-—
cién de un problema o problemas de administracidén para determinas hasta qué -
punto la falta de conocimientos, habilidad o actitud apropiada son facteres -

que contribuyen directamente a &l o a ellos".

Sin embargo, la identificacidn de un programa no es, en si mig
ma, el Gnico factor para determinar necesidades. jJunto con ella debe ir la in
vestigacidn del tipo de dificultad para saber si se presta a ser resulta me--
diante capacitacién. 51 no se toma esta medida el director de entrenamiento -
puede tener muchas actuaclones iniitiles que destruyan el valor de los servi--

cios de la organizacién,

Otro paso en la aclaracidn de la terminologfa: en este contex-
to vamos a tomar la palabra "desarrollo" como sindnimo de "entrenamiento",y a
utilizar la definicidn de "necesidades de entrenamiento” que dan Mahler y Mon
roe; "una necesidad de entrenamiento ( o de desarrollo ) es la falta de cono-
cimietno, destreza o habilidad y deseoc en una persona, que impide que desarro
lle su trabajo satisfactoriamente o interfiera con el desarrollo completo de_

su potencial para prepararse para sus mis grandes responsabilidades".

note usted que hemos recalcado el papel del Lndividuo como cen

tro de toda la actividad del desarrollo. Todos los esfuerzos que se hagan de-
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terminando una necesidad de entremamiento deben basarse en la idea de que el_

dnico progreso que existe proviene de los cambios individuales.

El equipo, los materiales, las condiciones fisicas y los proce
dimientos son infitiles o inertes a menos que sean activados por un factor hu-
mano. Es por ello que el papel del supervisor en la negociacidn, sus funclo--
nes en relacidn al equipo, condiclones fisicas, materiales y procedimientos -
deben identificarse antes de establecer programas de desarrollo. También hay_
que definir claramente los deberes del supervisor, su grado de autoridad y al
alcance de sus responsabilidades para que sirvan de puntos de referencia para

el programa de capacitacién.

FACTORES QUE HAY QUE CONSIDERAR

Hay muchos factores qué considerar al determinar las necesida-
des de entrenamiento. Es esencial estudlar los elementos que toman parte de -
la situacién del trabajo para estar seguros de que el programa de desarrollo_
apunta a un objetivo definido. En el pasaje total del desarrollo de superviso

res podemos encontrar tres categorias principales.

1.-Desarrollo presupervisorio que incluye la seleccidn de per-—
sonas potencialmente capaces y su preparacidn para la apro-

bacidn.

2.-Desarrollo de supervisores normal, que debe ser actividad -

contfnua en la que Be incluya la actualizacidén con los =~
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conocimientos técnicos y funciones, reforzando los puntes -
débiles de cada individuo y dando informacidn acerca de las
politicas de la compaiifa.

3.-El desarrollo promocional del supervisor, que incluye selec
clonar a los supervisores de primera 'linen que han demostra
do cualidades para pasar a niveles mds altos, y después di~

seflar entrenamiento especifico para ellos.

No importa cual sea la categorfa del desarrollo, es esencial -
tomar otros factores para deterinar las necesidades: estdn directamente rela-
cionadas con las condiciones de trabajo y afectan cada una de las categorias_

previamente mencionadas. La siguiente es s6lo una lista parcial:

1.~Andlisis de los deberes y responsabilidades del supervisor_
de primera 1fnea. Esta puede ser una descripcidn general de
las actividades del grupo, pero tendrd que ser detallada y_
especifica cuando el desarrollo pretenda tratar situaciones

particulares,

2.-Objetivos de organizacidn y polfticas. La explicacidn clara
. de los que &stas son, especialmente en relacidn con el tra-

bajo de los supervisores de primera linea.

3.~Condiciones industriales y relaciones laborales. Las pollti
cas que se relacionan con las organizaciones laborales, --

- acuerdos y contratos sindicales, sistemas de manejo de -—-
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quejas y otros problemas de trabajo, politicas de empleo, =~
politicas de antigiiedad del empleado, legislacidn y adminis
tracidn de salarios.

4.-Horarios de trabajo. El ndmero y la duracidn de los turnos_
horas de trabajo y rotacidn de tarcas, deben ser conocidas_

en relacidn con el trabajo del supervisor.

5.-Condiciones fisicas de trabajo. Condiciones especiales, co-
@o fric o calor excesivos, espacio reducido y mobiliario --
apretado, exceso de ruido, necesidad de extrema limpieza, y
peligros de trabajo que pueden indicar las necesidades del
desarrollo y cudles de ellas podrian ser parte del programa

en sI mismas.

6.-Cateogr{a de edades del grupo de supervisores de primera 1i
nea, La informacidn de este tipo es muy importante para de-
terminar cuando deben programarse cilertos tipos de progra--
mas y empezar a planear el entrenamiento que suministre per

sonal que releve al personal jubilado.

7.-Estdndares del desempeiio de trabajo. Los estdndares de pro-
duceidn y calidad, procedimientos de inspeccién, desempefio_
de tiempos y movimientos, y otros factores parecidos pueden
constituir las necesidades del desarrcllo en muchos supervi

Bsores.
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8.~Nfimero de persenas supervisadas. El tamafio de un grupo pre-
senta problemas de administracidn (asignacién de tareas, re
laclones personales, rotacidn de trabajo, entrenamients), -
que se prestan a ser resueltos mediante programas de desa~-

rrollio,

9.~Ambiente de la organizacidn. Jilmer y forehand definen el -
amblente de la organizacidn, como: "las caracteristicas que
distinguen a la organizacidn de otras organizaciones, que =
permanecen constantes, y que ejercen influencias sobre la ~
conductn de las personas dentro de la organizacién".Afadent:
“Es aquello ante lo que reacclonamos: el contexto de estimu
los y confunsidn en que trabajamos. el ambiente de la orga-
nizacidn no solamente afecta la conducta individual sino, -
ademds, la interaccién entre las organizaciones™. Clertamen
te de este factor pueden surgir muchas necesidades de desa-
rrollo que deben reconocerse e identificarse en la planea~-
cidn y preparacidn de los programas de entrenamiento paa sy

pervisores.

El propdsito de la lista y descripeldn anterior es enfatizar -
que el desarrollo de los supervisores de primera linea tiene que realizarse -
dentro del contexto de su trabajo y estar relacionado con los elementos que -
tienen ingerencia en todos los aspectos del trabajo. La ligta mencionada es -
fragmentaria, por lo que el entrenador alerta debe buscar costantemente orros

factores igualmente pertinentes.
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Evidencia de las necesidades de desarrollo:

Aunque las necesidades de desarrollar supervisores surgen de_
las sistuaciones de trabajo, el entrenador se encuentra con el problema de -
tener que obtener y presentar evidencia de ello. Como las necesidades deben_
brotar de los problemas, vamos a dividir &éstos en categorias, para ver qué -

es lo que un supervisor encuentra diariamente en su trabajo.
Las dreas problemdticas son:

1.-Sacar el trabajo (Manufacturar, procesar, manejar, dar ser
vicio, ensefiar).

2.-Trabajar con seguridad.

3.-mantener alta calidad de trabajo y de resultados.

4.-elementos humanos del trabajo,

5,-Comunicacidn.

La evidencia de la necesidad de entrenar al supervisor provig

ne de tres fuentes:

1,~Actitud personal y desempefio de los supervisores individua
les.
2.-Actitud y desempefio de las unidades de trabajo.

3.~Actitud y desempefio de los grupos de supervisores.

La eficendia puede apuntar la necesidad de utilizar una -
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variedad de programas de desarrollo y el departamento de entrenamiento serd_
responsable de su rango, Las necesidades evidentes del desarrollo, al obser-
varse en conjunto, wos dan una lista muy larga, y por eso serd mejor revisar
las principales idireas de responsabilidad del supervisor, analizar las dreas_
del problema del supervisor y las relaclones de esas dos con las tres fuen--
tes de evidencin de las necesidades de entrenamiento; sdlo asi tendremos una

informacidn de calidad que nos permita diseiiar el programa adecuado.

METODOS _PARA DETERMINAR LAS NECESIDADES DEL_DESARROLLO

La funcidn o el papel de director de entrenamiento implica la
responsabilidad del desarrolle de los supervisores dentre de la organizacidn
gerencial. A &1 le toca dar ayuda, servicio, consejo y recomendaciones a los
supervisores. Come ya se ha expresado antes, el gerente de Iinea o supervi--
sor de linea que estd a cargo de la unidad dada es vesponsable del desarro--
lio de esa unidad. La planeacidn, organlzacidn, coordinacidén y evaluacidn -~
del desarrollo de supervisores no estd en manos del gerente de lInea, sino -
del especlalista en entrenamiento, Pero el director de entrenamiento no tie-

ne autoridad sobre el personal de linea.

La determinacién de las necesidades del desarrollo de supervi

sores se puede hacer de muchas maneras segin las personas y situaciones. Los
factores que nos hardn {nclinarnos al uso de un mtodo en particular son las
condiclones en las que se intenta localizar las necesidades y, primeramente,

el objetivo que se pretende alcanzar.
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Esta determinacidn de necesidades se puede hacer de manera --

forma o informal, en persona ¢ a la larga distancia, usando pruebas escritas
y observando el rendimiento en el trabajo y de muchas otras maneras md, ---
igualmente apropiadas. La persona que tiene la responsabilidad de localizar_
el problema tendrd que tener en mente que su trabajo serd mis {Acil y efecti

vo sl selecciona cuidadosamente un método.

Los métodos que se utilizan comdnmente para determinar las ne
cesidades de entrenamiento estiin descritos brevemente en los siguientes pd--
rrafos. Los hemas seleccionado porque al cxperimentarlos en muchas organiza-
ciones han demostrado ser efectivos, dando la informacidn que se requfere y,
tamb1&n, porque son especialmente adecuvados para el desarrollo de los super-
visores. El orden de la lista no indica ninguna priortidad respec:; a su efec

tividad o a su importancia.

Pragrams de Pruebas. Las pruebas se utilizan para seleccionar
supervisores potenciales, identificar las cualidades y debilidades de los --
miembror de persanal supervisor, determinar cuando se conoce sobre las poli-
ticas de la companfa, el contrato sindical, los procedimientes de la organi-
zacidn, ctedtera, obtener informacidn sobre Jos conocimientos tdenicos de --
los supervisores y, desde luego, para averiguar cuiiles son las actitudes de_

los supervisores hacia sus gerentes.

La situacidn de trabaje, los otros empleados, y los problemas
de la organizacidn. Las pruecbas pueden ser formales y estandarizadas, con -—
normas establecidas, de manera que sus resultados sean comparables. Par otro

lado pueden ser “hechas en casa", preparadas por los entrenadores con la --—
P prep
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ayuda de personal técnico, o sin ella, para uso interno en la organizacidn pa
ra descubrir las necesidades locales. Las pruebas pueden ser requerir el uso_
de papel y ldpiz, manejo de aparatos y equipo, proporcionar respuestas ora---

les.

Las pruebas deben utilizarse con cuidado, puesto que no se pug
de confiar en ellas como Gnico método de informacién; deben ser vistas coma -
auxiliares y la informacidn que suministran puede complementarse con otros da
tos. Para i{lustrar esto vamos a considerar la seleccidn de supervisores poten
ciale gpara un programa de entrenamiento. en este caso se adminilstran pruebas
de adaptabilidad mental, eficiencia en la lectura y competencia matemdtica, -
sin embargo, los resultados no se pueden utilizar como dnicas determinantes,_
Hay otros factores igualmente importantes, como los hibltos de trabajo, los =~
registros de produccidn, las relaciones personales, los compafieros de trabajo
y superiores, los conocimientos t&cnicos sobre el trabajo, la edad, aiios de -
experiencia y caracter{sticas fisclas. Las marcas de una persona en estos as-
pectos pueden gser mucho mejores que en la prueba, Por lo tanto, las pruebas -
se deben utilizar con cuidado y los datos interpretarse adecuadamente y con -

prudencia.

Encuestas. Las encuestas se utilizan para reunir informacidn -
sobre las condicones de trabajo,actividades, situaciones, valores, puntos de
vista, ctcétera, Son realizables por correo o distribuyendo cuestionarios o -
una lista de puntos que gufe a la persona que trata de obtener la informa---=-
cidn. Las encuestas pueden ser muy formales, con un entendimiento claro de --

los objetivos, blen organizados como instrumentos para reiinir informacién y -
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con los resultados analizados competentemente., O pueden ser muy informales,
con poca o ninguna estructura, sin metas claramente establecidas y con una ~
interpretacidn vaga de los datos. Desde luego, el primer tipo de encuestas -
produce la informacidn mds Gtil aunque sea mis cara y lleve mds tiewpo. Para

el desarrollo de supervisores se han utilizado las sigulentes encuestas:
T1POS DE ENCUESTAS

Encuesta de la opinidn del empleado. Generalmente se le consi-
dera una encuesta de actitud y su principal propSsito es determinar los senti
mientos de un grupo acerca de su superior inmediato., Casi siempre la realizaun
profesfonales de una organizacidn independiente. Los datos algunas veces se -
reiinen mediante entrevistas personales y las respunstas no se identifican {n-
dividualmente. los informes se pueden utilizar para sefialar las cualidades y_
defrctos de los supervisores {ndividualmente y de los grupos, especialmente ~
en el drea de relaciones humanas, pero también respecto a otros elementos del
trahajo del supervisor. De estos {nformes se pueden derivar programs de entre

namienta para indlviduos o para grupos,

Encuesta de prActicas. Este tipo de encuestas se realiza para_
determinar lo que el supervisor estd hactendo en su trabajo y su forma de con
siderar sus deberes y respansabilidades. Se puede utilizar un cuestionarioc ~-
que Tequiera respuestas escritas, o una entrevista personal llevando el cues~

tionario coms gufa, Hay tres tipos de encuesta de pricticas:

1.~Encuesta de necesidades de mejoramlento del supervisar., En_
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este caso se puede hacer a los supervisores una serie de --
preguntas, directas sobre cuales son los elementos del tra-
bajo en que se consideran mis débiles, y en los que necesi-
tarfan cierto tipo de desarrollo. Ademdis, en el cuestiona--
rio puede inclufrse una lista de responsabilidades y debe-
res, para que los supervisores seialen aquellos en que ---

creen necesitar entrenamiento,

2.-Encuesta de la importancia relativa de los deberes y respon
sabilidades. Esta encuesta se reallza para averiguar el gra
do de importancia que cada supervisor le asigna a cada uno_
de sus deberes, Se ha encontrado que la manera como el su--
pervisor ve su trabajo difeire de la divisidn que tiene al-
ta gerencla. Asf, el desarrollo debe derivar de esas rela--
ciones, pudiendo establecer el orden de prioridad de los ob

jetivos.

3.-Encuesta del desempefio o andligis del trabajo., Obtiene in-—
formacidn sobre el modo como el supervisor realiza su traba

Jo.

Puede incluir una lista de los deberes que se incluyen en -
las especificaciones del puesto del supervisor, si se dispo
nede ella, o en su defecto, las tareas que el gerente crea_
que son sus deberes. La respuesta del supervisor debe mos—-

trarcudles de estas tareas se realizan sin ayuda, cudles se
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realizan con ayuda, qu@ tipo de ayuda, y cuiles no realiza
&1. Esto tambi€n nos revela el 6rden de prioridad de las -

necesidades de entrenamiento.

Andlisis de trabajo. Este procedimiento es un método sistemd-
tico, intensivo y directo de obtener informacidn sobre un trabajo. Implica -~

1s separacidn del trabajo en sus componentes y la identificacidn de los ele-

mentos detallados que pert a cada te, Estoa puntos se obtienen
por medio de la observacién del trabajo y de las discusiones de las personas
que ocupan el puesto y con otros individuos que estdn relacionades con &1: -
superiores, subordinados, personal especializado., A estos dos pasos sigue la
revisidn de los datos preparados por el analista, Las personas que annlizaﬁ_

son,generalmente, las mismas que han participado en la recoleccidn de datos.

El andlisis de trabajo en si mismo nos di las claves de las -
necesidndes de desarrollo del supervisor. S5in embargo, el andlisis de traba-
3o es bdsico en cuanto a la preparacién de especificaciones y descripciones_

de puestos, y es parte esencial de la evaluacidn.

Las necesidades de desarrollo se descubren comparando los pup
tos de la especificacién del trabajo con el registro del desempeiio del super

visor.

De la misma manera, los procedimientos de evaluacién pueden -
descubrir lagunas en los conocimientos del supervisor o mostrar defectos del

funcionamiento. Eso nos ayuda, clertameate, para diseflar los programas de --
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capacitacidn.

Anilisis personal, Difiere del andlisis de trabajo en que estd
enfocado a descubrir las caracteristicas y actitudes del supervisor indivi---
dual. Esto se hace mediante:

l.-Entrevistas intensivas y profundas para las cuales se nece-

sita entrenamiento especial del personal del departamento -
de capacitacién.

2.-Ohservacidn del supervisor en el trabajo.

3.-Administracidn de pruebas e inventarios de la personalidad.

CALIFICACION DE MERITOS O DESEMPERO EN SU TRABAJO

Una buena prictica para determinar las necesidades de desarrg
1lo consiste en realizar las recomendaciones hechas por aquellas personas en
cargadas de calificar a los supervisores de primera 1fnea. De paso diremos -
que siempre es necesario mantener una estrecha relacifn entre estas personas
y el departamento de capacitacidn, para tomsr medidas que corrijan los defec
tos recién descubirtes. La revisidn periddica del progreso es tambidn un —-=
buen métoda, pues &sta es la base de la carrera personal del superviser, y -
sobre 1la revisidn se puede construir un plan de desarrolle individual.Muchas
compafifas prefleren realizar la revisidn del desempefio una o dos veces al --

afio.0'Hara nos advierte que la revisidn rigida del progreso puede ocasionar_
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el fracaso de todo el proceso de desarrollo del supervisor. Recomienda que -
haya mutuo entendimiento sobre el trabajo que ha de desarrollarse, que se -~
discurra sobre el desempefic actual y se prepare el plan para mejorvarlo, y -

que se prosiga.

Por mucho tiempo ha habldo un principioc en ol campo del entrena~—-
miento industrial, que dice que tode supervisor es responsable del desarro--~
1lo de la gente que le informa directamente a &1, Ademiis, hay muchons espe—-
cialistas que se adhieren al principio de que el supervisor de primera linea

es responsable de su proplo desarrollo.
Por eso su superior inmediato debe preguntarse cémo ayudarle 8 que_
se ayude a s{ mismo, y &sta debe ser la base de la revisidn periddica de de~

sempefio, y de los pasos que Se tomen para mejorarloa.

COMITE DE ENTRENAMIENTO

Una manera muy Gtil de realizar el entrenamiento es comprometer a -~
las persenas que tomardn un curso en el futuro, asf como a las personas que
conocen la trayectoria de la organizacidn, los cambios de pelfticas, ¥y que -
son mids o menos responsables, en algidn sentido, de las operaveciones de mejo-
ramiento del persomal. Es muy Gtil contar con sus consejos, en especial cuan
do se trata de los upervisores de primera linea, ya que ese grupo requiere -
especial antencidn por su posicién estratégica en la compaffa; un comité de_
entrenamiento puede estar compuesto por representantes de cada nlvel y aute-
ridad, o representantes de diversas secciones, Tambifn puede ser homogineo,

por ejemplo, cuando consta de personas fque trabajan en un drea de la organi
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zacidn.Hay ocasiones en que un comité permanente es mejor, pero hay otros ca-
cos en que son mds dtiles los comités especiales temporales. El &xito del co-
mité depende, desde luego, del uso que el director de entrenamiento haga de -

él.

Estudios. Los estudios son diferentes de las encuestas, que no re--
quieren necesariamente, cuestionarios eseritos, ni gufas, ni contacto perso--
nal con los sufetos, para obtener informacién, En general, podemos decir que_
consisten en la revisidn de los informes, registros y otros documentos con el
propésito de obtener la informacidn que indique necesidad de desarrolla. Asf,
en el estudio de los registros de operacidn, de los informes de quejas, de ro
tacidn, de accidentes y ausentismo, de reglstros de antecedentes personales y
de informes de calidad de inspeccidn, arrojan informacidn muy dtil para cons-

titulr la base de un programa de entrenamiento,

CONTENIDO DE LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO

Ya que se tiene el andlisis completo y la determinacién de las nece
sidades de desarrollo de un supervisor individual pasamos a los aspectos de -
organizacién del programa, su contenido y planeacidn. Hay que advertir que es
necesario dar mucha importancia a la continuidad del desarrollo. Es fﬁcil po-
der ser victima de la “programitis", pero tambifon de "un-trago-de-medicina--

cura-lo-todo",

Los supervisores que tienen necesidades ldénticas de desarrollo pue

den formar un grupo. Pero es falso pensar que los supervisores que tienen los
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mismos titulos, o responsabilidades similares, tienen la misma necesidad de de
sarrollo. Esto puede ser clerto o no, porque las necesidades de grupo surgen -

de las necesidades individuales.

Los tipos diferentes y especificos de programas de desarrollo de su-
pervisores son muy numerosos. Su variedad y diferencia de alcance serd notoria

a medida que consideremos el contenido en cuanto a su diseiio y organizacidn.

Nurante las discusiones periddicas de la revisidn del progreso puede
surgir el plan de desarrollo para un supervisor. Paro cuando existen necesida-
des de desarrollo de grupo es mis Gtil orpanizar un comit@ para planear el con
tenido del programa y este comité se puede llamar "de disefio", "de planeacidn"”
o "de asesorfa". Serd su tarea organizar y revisar el contenido del programa._
El niimero de los miembros del comit@ podri variar de acuerdo con la situacidn,

pero puede haber un reprasentante de cada uno de los siguientes grupos.
1.-Personal operativo de la gerencia de lfnea que esté familiarizada
con los problemas operacionales y con la relacidn subsecuente en-

tre los requisitos del trabajo y del desempeifio de trabajo.

2.-Especialistas téenicos necesarios en el drea, quizd personas al -

*  servicio de la compaiiin o ajenos a ella.
3.~personal de entrenamiento: el director y otros especialistas.

Segiin que el programa esté planeado para un grupo o para un individuo
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el proceso es mis o menos distinto:
1.-lLas Necesidades de desarrollo deben estar claramente definidas y
comprendidas y todos los sujetos estar de acuerdo sobre ellas.
Esta es la base para toda accién futura.

2.-Los objetivos (metas, fines o resultados deseables),del programa

de desarrollo deben estar cuidad nte expresados. Se fundan -
desde luego, en la necesidad del entrenamiento y se expresan en_
términos de actitudes, conocimientos (apreciacién y comprensién)
y habilidades. Habrd que tener cuidado con la formulacidn de ob-
Jetivos que sean mensurables y pricticos y que se puedan descu-—

brir en el desempefio del trabajo.

3.-Hay que hacer una gula ordenada y bien detallada del contenido -
(dreas, temas, unidades, etcétera) para Incorporarla al programa

de desarrollo.

4.~Finalmente, es necesario revisar y repasar el contenido del pro-
grama de desarrollo, lo cual puede hacer el entrenado o el comi-
té segiin sea el caso. Después de realizar una estimacién de la -
efectividad de ese contenido, ya tenemos el producto final. Si -
existe un comité y el contenido demanda una presentaciSn formal
en sesiones, el director de entrenamiento o cualquier persona ca
lificada puede realizar una sesidn piloto previa a la presenta--

cidn de los supervisores.

A continuacidén tenemos algunos cjemplos de los tipos generales de -
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programas, y algunas ilustraciones de unidades de contenido que se pueden in-
cluir en esos programas de desarrollo. Los ofrecemos sélo con probabilidades_

y no deben ser tomados como requisitos.

Si las necesidades de desarrollo de un supervisor de primera linea_
caen bajo la categoria general de produccidén o servicios interiores, por ejem

plo -sacar el trabajo- podriamos indicar los siguientes tipos de unidades:

1l.-La posicidn del supervisor de primera linea y su efectos sobre -
1la produccidn o servicio (responsabilidad, Imputabilidad y autorfi--

dad del supervisor).

2.-Funciones e interrelaciones de los departamentos que contribuyen

a la produccidn o al servicio.

3.-Funciones administrativas como planeacidn, organizacién, direc--

c¢idn, control, coordinacién y evaluacidn.

Los programas comprendidos en esta categoria pueden contar con te--
mas como operacidén y servicios de planta, toma de decisiones, informaciones -
sobre puntos, establecimiento de estiindares de trabajo, mejoramiento de méto-

dos instruccidn sobre tareas, e introduccidn de nuevos empleados.

Para los supervisores de primera linea que tienen necesidad de de--
sarrollo en el drea de las relaciones entre empleados (actividades fomentadas

con la conducta de los miembros del grupo de trabajo) sugerimos las siguien-~
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tes unidades:

1.-Sicologia (principlos y pricticas relativos a la supervisién o ~
al trabajo con las personas),

2.-Sociologla (principios y pricticas relativas al trabajo con el -
grupo o la supervisién de &1)

3.-Polfticas y procedimientos que afectan directamente la conducta_
de los empleados, como son las prestaciones y los acuerdos sindi

cales y laborales.

Algunos ejemplos de los programas o tftulos de cuersos que entra---—
rian en esta categorfa son: relaciones humanas, control de la disciplina, su-

pervisidn, policica de personal, direccidn, quejas y relaciones laborales.

Si las nccesidades de desarrollo de supervisor de primera linea en-
tran en la categorfa general de mantenimiento (cuidado del equipo y del orden

del 4rea de trabajo), sugerimos los sigulentes tipos de unidades:

1.-Servicios al alcance del supervisor de primera 1fnea para repara

cién y mantenimiento.

2.-Principios y prdcticas bdsicas de la ingenier{a de mantenimien--

to.

3.-Relacién entre mantenimiento y cumplimiento del trabajo (produc-

cidn o servicio).
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Dentro de esta categorfia tenemos programas o titulos de cursos ta--
les como procedimientos de reparacidn o reacondicionamiento, politicas de man

tenimiento y economia.

Para los supervisores de primera linea que tienen necesidades de de
sarrollo en el drea de control, por efemplo, en costos, métodos, planeacién o

calidad, que pueden incluir las. siguilentes unidades en su programa;

1.-Propésitos de control en la administracidn.

2.-Politicas y procedimientos relativos a controles especificos.

3.~Papel directo o indirecto que pueda jugar el supervisor de primg‘
ra linea en relacién con el control de la produccidn y los servi

cios.

Algunos ejemplos de estos programas son: Planeacién de trabajo, com
trol de costos, politicas y procedimientos del control de la compafifa, con---

trol de calidad y procedimientos de calidad.

Si las necesidades de desarrollo del supervisor de primera linea se
encuentran en el irea de la comunicacidn (reunién y distribucidn de la infor-
macidn, emisidn de instrucciones, interpretacidn de polfticas) recomendamos ~

estas unidades:

1.-Politicas y procedimientos de comunicacion dentro de la compafifa.
2.-Comunicacién oral y escrita, o sea, lectura, escritura, audicidn

y habla.
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3.-Repercusidn de la comunicacidn del supervisor de primera linea -

en el logro del trabajo.

Algunos ejemplos de los t{tulos que incluyen : Discusién efectiva,_

técnicas de entrevista, oratoria (hablar en piiblico), redaccidn de informes.

METODOLOGIA DEL PROCESQ DE DESARROLLO

{COMO DESARROLLAR SUPERVISORES)

El proceso de desarrollo y la metodologfa relativa. El desarrollo —=
del individuo se produce por muchas razones y mediante miltiples medios, pero_
un elemento esencial es la manera como se lleva a cabo el proceso, esto entra_
divectamente en la metodologf{a del entrenamiento, o sea, en el "como" hacer --
las cosas. La deficinicidn del diccionario nos dice que "método es un modo sis
temitico u ordenado de proceder". Asf, pues, el desarrollo del método de entre
mamiento tendrd que pensarse como un procedimiento o proceso ordenado que pre-
para, desarrolla o entrena a un supervisor o supervisores {en este caso) en =~
los conocimientos generales y técnicos, en las t@cnicas mentales y manuales, y
en las actitudes que se requieren para el desempefio efectivo del trabajo. Es

parte de un plan de accidn definitivo.

Al elegir métodos de instruccidn debemos considerar los siguientes -

factores:

1.-Los métodos de entrenamiento a supervisores pueden ser semejantes

en principio, a2 los que se utilizan en el desarrollo de gerentes_
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y en otros tipos de entrenamiento. La principal diferencia resi-
de en el contenido y en la aplicacidn.

2.-El método de instruccidn debe ser adecuado a la materia. Ningdin_
método es aplicable a todas las siguaciones.

3.-Los métodos de desarrollo pueden ser formales e informales.

4.-La metodologfa del desarrollo, para ser efectiva y congruente, —
necesita basarse en principies reconocidos del aprendizaje y la_
enseiianza.

5.-Es posible que una combinacidn de métodos sea lo mejor en una si
tuacidn dada.

6.-Parte significativa de la metodologla es el plan de instrucclén_

mids comiinmente conocido como "plan de la leccidn"

. Este puede ——
ser detallado y elaborado, o simple y general, o estar en un pun
to medio entre estos extremos. Las condicones de la situacidn -—

concreta deben vegir 1la preparacidn del plan de instruccidn.

Métodos de desarrollo:

La clencia de la administracidn en nuestros dfas se inclina a pen~-
sar que todos los niveles de autoridad pertenecen a la jerarquia gerancial ad
ministrativa. Con base en esta aseveracidn podemos pensar que la metodologfa_
del desarrolle es, en primcipio, la misma. Pero esto no es enteramente correc
to, porque las condiciones de la situacidn de trabajo y los tipos de personas
que se encuentran en los puestos administratives, en distintos niveles, son -

diferentes aunque el contenido sea el mismo.
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La instruccidn se realiza con individuos o con grupos, pero en el ca

so del desarrolle de superv isores de primera linea casi siempre se imparten_
los cursos en grupo, Esto no significa que los cursos individuales no sean --
adaptables al entrenamiento a supervisores. Por el contrario, se puede ganar_
mucho con entrenamiento individual si el programa esti bien planecado y dirigi

do a un fin ldgico,

Los métodos de entrenamiento han sido descritos en otros capftulos;
asi, no entraremos a explicaciones detalladas. Los parrafos sigulentes con--
tienen breves comentarios sobre esos métodos y t@cnicas que parecen adaptarse

mefor y hacer mis efectivo el desarrollo de los supervisores.
Métodos adecuados para la instruccibn en grupo:

Mesas redondas y reuniones. El método de desarrollo de supervisores,
que consiste en reunirlos para que consideren los problemas en que todos los_
miembros del grupo tienen interés, es el mds popular y, en cierto modo, el --
mis efectivo. Una de las mayores ventajas de este método es su ductilidad y -
la posibilidad de combinarlo con otros medios. Esto es muy importante porque_
garantiza la oportuniddad de midxima particlpacidn de los miembros en la discy
sidn y en la toma de decisiones. Los auxiliares audiovisuales son 1mportantes‘
para transmitir informacidn clara y efectiva y para mantener la atencidn del

grupo.

Las reuniones, por otra parte, se pueden celebrar cuando el grupo es

demasiado grande para constitufr una mesa redonda y la participacion fndivi--
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dual es menos necesaria. Los propdsitos de las reuniones son, entre otros:

1.-Dar informacién al dfa, sobre cambios de politica y nuevas direc-

ciones de la organizacidn.

2.-Obtener las reacciones de los supervisores ante las proposiciones

de cambios que las afecten.

3.-Dar a conocer a los supervisores los resultados de las negociacio
nes entre el representante de los trabajadores y la empresa, y —-—

los progresos que se han hecho, etcétera.

Los supervisores, al igual que todo grupo, quieren ser informados so
bre los cambios y progresos de la organizacién, y es muy importante que no se
queden atris respecto de este tipo de informacidén, debido a su lugar estraté-
glco en la compafia. Las reuniones pueden programarse periSdicamente o de mo-
do intermitente segin sea necesario. El departamento de entrenamiento puede -
auxiliar a los encargados de estas reuniones en las etapas de planeacidn, pre
paracién de materiales y auxiliares de instruccién, y en las etapas operacio-

nales.

Estudio de casos. El método de estudio de casos se presta muy bien -~
al desarrallo de supervisores, siempre que las situaciones que el caso presen
te tenpgan una relacidn directa con la situacidn de trabajo especifico del su-
pervisor o del prupo de supervisores que va a recibir capacitacién. Y el pro-

pdsito del uso de métodos de casos es entrenar a los supervisores en la adqui
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sieidn de datos, en el conocimiento de las fuentes informaticas y en la toma_
de decisiones con base en esos datos, es mejor utilizar la descripcidn corta;
mientras que la descripcidn detallada se puede reservar parn los casos en que
se pretende entrenar a los supervisores en el anidlisis de la conducta emocio-
nal; en la comprensién de conceptos amplios, puntos y relaclones; en el reco-
nocimiento de que los problemas no pueden ser sicmpre resueltos de modo sim--
plista, y en el aprendizaje de que no hay un modo dnico, mejor, de resolver -

cada problema.

Dramatizacién. Esta ténica se pude utilizar efectivamente en conjun-
cifn con los métodos de mesa redonda y estudio de casos. Es dtil para lograr_
que los miembros del grupo participen en la identificacidn de los problemas -
de una situacidn, al estimular la simulacién. Los miembros del grupo que sélo
observan tienen la oportunidad de analizar la conducta, hacer comentario y de

mostrar por medio de su propia actitud como manejarfan ciertas sistuaciones.

El uso de la dramatizacidn es dtil porque di a los supervisores la =
oportunidad de ponerse en el lugar de los subordinados o de sus compafieras. -
Esto ayuda a que se aclaren muchos tipos de conducta y a que haya un mejor en
tendimiento de las motivaciones que impulsan a las personas a actuar de cler~
ta manera; ademiis, a algunas personas la dramatizacion les ensefin a manejar -

los problemas de conducta.

comités. El comité puede ser {itil como imstrumento de capacitacidn -
cuando se pretende entrenar a los individuos en la organizacién de un proyec~

to de estudio o recoleccidn de datos, trabajando con otras personas en el -~
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proceso, o en la preparacibn de un reporte con concluslones o recomendaclones
esta técnica de grupo no se utiliza con frecuencia en los programas de desa--
rrollo de supervisores, pero podrfa servir en muchos casos, siempre y cuando_

los supervisores pueden tomar tlempo de sus otras actividades.

Clases formales. La clase que es uno de los métodos mis antiguos de_
los métodos, puede ser muy efectiva con grupos relativamente grandes cuando -
el propdsito principal es impartir conocimientos. Contrariamente a la reunidn
la clase se concentra sobre una s8la wmateria presentada en forma estructura--
da. Este wmétodos es efective para el desarrollo de supervisores, pero tendrd_
que estar bien organizada, ser breve y contar con auxiliares audiovisuales. -
La clase también puede ser Gtil como punto de partida para conferencias, reu-
niones y discusiones en pequefios grupos de los que pueden salir un aprendiza-
Je mejor y una especificacidn de la informacidn. Este método debe ser conside
rado cuando se desce entrenar a supervisores, en un Srupo numerose, sobre un_

tema de interds general.

Demostraclones. Cuando el objetivo es entrenar en una funcidén la de-
mostracidn sirve mucho ya sea para individuos o para grupos. El supervisor de
primera lfnea, ademds de tener una plataforma de conocimietos, debe poseer -~
ciertas habilidades. Las aptitudes del supervisor se pueden clasificar como -
técnicas, manipuladorns, operaclonales (administrativas) y de conducta. En ca
da una de ellas Se requlere accidn evidente en combinacidn con varios conoci-
mientos, pero en cada caso la funcidn o cada uno de sus pasos se pude apren-—
der mejor por observacifn de su realizacidn correcta por personas blen califi

cadas. Asi, las técnicas de instruccidn que estin basadas en el conocimiento
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de los principios de apremdizaje pueden mostrarse instruyendo a una o mis per
sonas en el procedimiento. A esto debe seguir la préctica o la realizacidn ba
ja la dirqc:ian del supervisor, lo que entonces se vuelve un problema de ins-

truccidn,

M&todos titiles en la instruccidén individual.

La instruccidn individual es, basicamente, una situacidn en la que -
existe una relacidn de persona a persona entre instructor y estudiante, supe
rior y subordinado, exprimentado y principiante. La esencia de este tipo de -
instruccidn es que existe un contacto estrecho y contfnuo entre la persona =--
que ensefia y la persona que aprende. Otro factor importante es que en la ing~
truceidn individual hay mds informalidad que en ninguno de los métodos de gru
po. El aire de informalidad, la carencia de un horario rigido y el desarrollo

de relaciones estrechas conducen rdpida y efectivamente al aprendizaje.

En la mente de alpunas personas existe la seguridad de que este méto
do se adapta mejor al desarrolle de los niveles gerenclales mis altos y al en
trenamiento de los supervisores de primera lInez, pero esto no es necesaria-—
mente asf. En efecto, este método merece nuestra consideracidn al planear el

entrenamiento para el personal del primer nivel de supervisién.

Cuando difimos que la instruccidn individual ticne como caracterfsti
ca muy pogitiva la informalidad, no pretendfamos dar la impresidn de que ha--
bifa que pasar por alto las fases de planeacidn, organizacidn y establecimien-

to de objetivos. Estos no son elementos sino que son del proceso de entrena--
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miento. Aquf tenemos algunas de las técnicas o instruccidn individual que nos

parecen mids adaptables al desarrollo del supervisor de primera linea.

Rotacidn del trabajo. Esta t€cnica es especialmente fitil cuando los_
supervisores de primera linea potenciales estdn a punto de recibir su promo--
cidn, o cuando los recién graduados universitarios y otro tipo de personas --
bien calificadas entran a la compafifa con el fin de ocupar un puesto de super
visor despuds de cierto entrenamiento. Al rotar a estas personas por los dife
rentes departamentos, haciéndolos trabajar en puestos distintos, les damos ——
oportunidad de participar en la accidn, de observar la acclén y, asf, apren--
der datos importantes de la compaiiia, su personal, sus politicas, sus opera--
ciones. Un programa bien plancado de este equipo hard mucho por la compaiifa -
al darle una fuente de individuos bien calificados a la que pueda recurrir --
cuando se encuentre con vacantes en los niveles de supervisor de primera 1{--
nea. Por otra parte, el grupo de supervisores que ya ha estado algin tiempo_
en la organizacldén aprovechard el conocimiento de las funciones que se reali-
cen fuera de su esfera de deber y responsabilidad. Con frecuencia se pide a -
las personas que han sido sometidas a la rotacidn que escriban informes sobre
sus experiencias. algunas veces estos informes se pueden presentar en grupo,_
lo cual no es siempre deseable. El proceso de escribir un informe es, en si -
mismo, un modo de entrenar, ya que requiere del entrenado la presentacién de_

sus observaciones de una manera organizada, con expresiones claras.

Entrenamiento-sobre-la marcha, difiere de la rotacidn del trabajo en
que se reduce a una unidad de la organizacidn y el superior inmediato es el -

que hace la mayor parte del entrenamiento. Es quizd el mds comiin de todos los
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métodos de entrenamiento individuales que se usan en el desarrello de los su-
pervisores de primera linea. El personal de entrenamiento puede ser {til para
ese supervisor inmediato, encargado de la instruccién, cooperande en la orga-
nizacidn del programa, en la preparacidn de materiales instructivos, en la --
realizacidén de actividades especiales de equipo individual, y en el estableci

miento de los criterios y procedimientos de evaluacidn.

Asesorfa y consejo. En el drea general de asesorfa y consejo perso-—
nal cabe una gran variedad de actividades. El supervisor de primera lfnea o =-
el superior pueden manejar ambas por s{ mismas contando con la ayuda del de-—
partamente de entrenamiento realizar un programa de desarrollo de un supervi-
sor individual. Se supone que el superlor conoce tante las necesidades del -
trabajo como las necesidades de entrenamiento del subordinade. El problema es
entonces, determinar los métodos que se usaridn., En este caso el personal capa
cltador realizard una de sus funclones importantes: la de dar al superior la_
informacién necesaria sobre los métodos existentes, y de ayudar a hacer usc —

de ellos.

ALGUNOS DE LOS METODOS QUE PUDEN SER EFECTIVOS PARA ESTE

TIPO DE TRABAJO DE DESARROLLO COM LOS SUPERVISORES.

1l.-Tareas de lectura.
El subordinado puede tener que leer e informar (oralmente o por -
escrito) varios articulos cuidadosamente seleccionados, libros o_
porciones de libros y material Impreso de la compaiifa, que trate_

de varias fases de trabajo de la unidad y los aspectos generales_
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de los deberes y responsabilidades del supervisor de primera 1I--
nea. La seleccidn de materiales de lectura, como puede suponerse,
tendrd que estar directanente relacionada con los propdsitos de =
los programas de entrenamiento y dentro de la capacidad de lectu-
ra del supervisor., Las tareas deben estar razonablemente espacia-
das para que el supervisor tenga tiempo suficiente para leer el =
conteido y digerirlo. sin embargo, es preciso pedir el informe po
co después ée la lectura. La sesién de informe es muy importante
para conseguir un beneficio miximo. los capacitadores de la compa
fifa pueden ayudar al superior a programar el tiempo, las tareas y
los informes, asi como a verificar que el programa se lleve a ca

bo convenientemente.

2,-Tareas especiales,
Las tareas especiales que pretenden probar la conducta y el jui--
clo de un sujeto en condiciones variadas, son también ditiles en -
el desarrollo de supervisores. En todos los casos se debe pedir -
al sujeto un informe al que seguird una discusidn personal con un
superior (o con otras personas, si es necesario) las tareas espe-
ciales deben ser cuidadosamente seleccionadas en cuanto a su rela
cifén con las metas del progrma, la naturaleza del trabajo y las =

necesidades del {ndividuo.

3.=Entrevista,
La técnica de entrevista se incluye en cualquier fase del método_

de instruccidn individual, y s8lo la mencionamos aisladamente ==
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para subrayar que es necesario tener maestria en su uso para lo--
grar resultados. El departamento de entrenamiento tiene la respon
sabilidad de realizar programas sobre el uso de esta té&cnica, pa-
ra todos los niveles de supervisidn, ya que es un instrumento ---
esencial en la ejecucidn de los deberes y en las respomnsabilida--
des de cualquier administrador. La habilidad de hacer buenas en--
trevistas serd particularmente importante en aquellas compaiifas -
que tengan por costumbre realizar una apreclacidn anual de cada -
individuo. con este tipo de actividad podemos determinar la nece-
sidad del entrenamiento y con esta,idencificar y establecer los -

programas de desarrollo individual.

~
1

Planteamiento de metas.

Esta es de las tfcnicas que se puede incorporar a otras en un pro
grama de desarrolle pero en sI misma es {itil, Nos servird para en
trenar al supervisor individual en algunos elementos de trabajo,_
como son la necesidad de establecer metas para s{ mismo y para su
equipo humano, de ser egpecifico y preciso al plantearlas, y de =
relacionar las metas de su unidad con las de otras unidades y con
las de la organizacién. Ademds, el proceso de planteamiento de —-
- nuestras metas ayudard a entrenar al supervisor en el andlisis de
su unidad, sus actividades y su personal, lo que tendrd el efecto

de desarrollar sus propias aptitudes conceptuales,

5.~Ténicas de la "charla de entrada",

Esta técnica se adapta muy bien al entrenamiento de supervisores_
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de primera linea en la toma de decisiones, preparacidn de infor--
mes, manejo de correspondencia y en el desarrollo de habilidad de
comunicarse por escrito. Algunas personas creen que esta técnica_
se adapta mejor a la capacitacidn de la gerencia media y alta, lo
cual puede ser correcto en algunos casos. Sin embargo, no debemos
descargar un método sin antes utilizarlo. Con uma planeacidn cui-
dadosa, con el emplec de los materiales pertienentes del trabajo
en particular y asegurindonos de que las comunicaciones lleguen ~
el nivel de lectura apropiado del entrenado, y dando atencidn per

sanal esta técnica serd efectiva para nuestros propésitos.

~Informes.

Al pedirle al supervisor de primera 1fnea que haga un informe pe-
riédico para describir sus actividades y las de su unidad, ineclu-
yendo las tareas que se le hayan asignado, y determinando hasta -
qué grado las completd, estamos llenando una funcidn muy importan
te del entrenamiento. Gracias a esta obligacidn el supervisor se_
ve obligado a analizar su trabajo y el trabajo de su equipo, la -
calidad de los instrumentos y materlales que ha utilizado, la na-
turaleza de las demandas que se le hacen a &l y a su unidad, y -~
los otros tipos de elementos que tienen una influencia directa --
con su trabajo. Ademds de anallzar estos factores debe aprender -
como relaciondrlos al describir los problemas y explicar lo que -
se hizo y lo que se omitid. La técnica de cumplimiento de infor—-
mes logra, por lo tanto, que el supervisor sea concilente de la —-

operacidn Integra asi como de sus partes, lo que nos ayuda a --

ESTA TESIS Mg DERE
SALIR (A BibcidTeck
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desarrollar planes de operacidn, entrenamiento, mantenimiento y =~
cambio de equipo, control de calidad, control de costos y adminis

tracién de personal.

EVALUACION Y SEGUIMIENTO

Los efectos o resultados de los programas de entrenamiento se deben
medir en alguna forma para estar seguro de que el entrenamiento ha logrado lo
que le corresponde. Es necesario el seguimiento porque sdlo asi se asegura la
continuidad de desarrollo y el mantenimiento de una relacién estrecha entre -
el personald e entrenamiento, los entrenados y los supervisores. Esta prdcti-
ca es necesaria en el programa de desarrollo de supervisores como cualquier -
otro tipo de programa de entrenamiento. En esta dltima parte del capftulo tra
taresmos de los conceptos generales de evaluacién, sus principios bdsicos y -
los pasos del procedimiento. La evaluacién se ha descrito miis en detalle en -

el capitulo 5.

Los objetivos de entremamiento se derivan de las necesidades del mis
mo. Al aislar las necesidades del supervisor de primera linea, los objetivos_
se manifiestan fundados en esas necesidades. La evaluacién determina si los -

objetivos han sido logrados, o no, o hasta que”punto.

Hull afirma que la aplicacidn del entrenamicento al trabajo es preci
samente lo que debemos evaluar, o sea, el entrenamiento es efectivo en tanto_
sea aplicable, Y Randall asevera, partlendo de esto, que la pretensién de cam

biar la conducta o actitud del entrenado en una direccién determinada implica
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que el programa debe tener un objetivo que defina en qué consistiri ese cam—-
bio de conducta. afiade que el programa debe estar diseflado para dar 3 cada en
trenado una serie de experiencias de aprendizaje cuidadosamente ;eleccionadas
y ejecutadas, cada una de las cuales contribuye de modo especifico al cambio_

deseada.

Por otro lado, Kirpatrick, en una serie de artfculos sobre la evalua
cidn del cntanamiento.nmpIIn el concepto de Raymond Katzell de que la evalua
¢ién del entrenamiento consiste en una estructura de niveles jerdrquicos cuya
base es la reaccidn del entrenado y cuyo dltimo nivel ‘es el cambio de artfcu-
los. Cada paso haela arriba es mis diffeil de medir. El primero es sélo la de

terminacidn de "qué tal cayd"

elprograma a los entrenados. Estas reacciones -
personales se pueden medir por medio de réplicas o cuestiomarios. El segundo_
nivel de evaluacidn determina cuanto ha aprendido el entrenado, cuanto ha au-
mentado sus conocimientos y comprensidn en relacidn con los datos informati--
vos que ¢l programa presentd, Para medir el aprendizaje son muy dtiles las -
pruebas de “antes y despu@s”.El tercer nivel en la jerarqufa de evaluacidn --
pretende medir los cambios en la conducta de trabajo del entrenado. Finalmen-
te, el nivel mds alto-de evaluacidn determina los camblos de conducta o acti-

tud en términos de resultades: produccifn, rotacidn de personal, ausentismo y

desperdicio.

Belman y Remmers nos dan la lista de los principlos de evaluacidn bi

slcos:

1.-Los progrmas que se basan en necesidades especificas se cvalian -
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mis fdcilmente.

2,-Es diffcil evaluar los programas a largo plazo.

3.~Ea deseable establecer grupos de control apra hacer la evaluacién
de entrenamiento mds significativo.

4,~Debemos alslar las variables y tomarlas en consideracidn.

5.-La evaluacidn requiere nftida definicidn operacional de las condi
ciones, métodos, programas y propdsito de la actividad entrenado-

ra.

6.-La evaluacién puede ser informal,

7.-Hay que pensa? en la evaluacidn desde el momento en que se emple-
zan a planear las caracterfiticas del programa.

8.-La evaluacidn debe ser debe ser continua, sistemitica y completa,

9.-Los resultados de la evaluacifn deben expresarse en términos que_

sean comprensibles.

Usted dice que debemos evaluar una vez que el programa ha sldo pre--
sentado, pero que tambidn debemos incorporar a las etapas de la planeacidn un
sistema en el cual la evaluaclén se mueva como una parte vital {ntegra del —-
sistema. La evaluacidn debe basarse en objetivos claramente definidos, estruc
turados en el fundamento del programa. Después hay que estnblccér criterios -
para cada uno de los objetivos y, finalmente, hay que determinar las tEcni;as

para medir cada uno de los eriterios en términes de nctitud.

Los autories Besco, Tiffin y King nos dan una lista de los pasos que

hay que dar en evaluacidn:
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1.~Definir las metas y los objetivos de la compaiila as{ como los del
programa de cntrenamiento.
2.-Deterinar si el entrenamiento se ha establecido despuds de una —~
adecuada investigacidn de necesidades.
3.~cuando no ha sldo iddnea la investigacién de necesidades, hacer =~
un andlisis de ellas en toda la organizacidn, sobre la base hasta
qué punto cada unidad coopern a que la compafifa logre alcanzar -~

sus fines.

4,-Elegir los criterios de desempeiio mejorads para satisfacer las ng
cesidades y llegar a las metas.

5.-Escoger los instrumentos para medir esos criterlos y asegurarnos_
de que sonr vilidos y confiables.

6.~aplicar regularmente los sistemas de medicidn a grupos de control
similares.

7.-Preparar un informe sobre los resultados de lo evaluacidn, de ma-
qern que pueda ser interpretada por los gerentes que no conocen -
las técnicas estadIisticas, sicoldgicas y de capacitacidn.

Los principios y medidas para valuar los resultados del desarrolloc -

supervisores de primera linea no difieren de los que se aplican a cuale=-~

quier tipo de entrenamiento. Sin embargo, existe diferencia en cuando a la na

turaleza del trabajo., Por ejemplo, el entrenmamiento de trabajadores de linea_

e6 una cuestidn Individual puesto gque sus resultados se determinar viendo el

progreso del trabajo de cade persona. Por el contrario, el supervisor ¢s res=-

ponsable del trabajo de muchos, ademiis del suyo propio, asi que la evaluacidn
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tendrd que dirigirse hacia ambos aspectos. En algunos casos la realizacign --
del trabajo de los miembros de una unidad puede indicar aprendizaje satisfac-
torio por parte del supervisor de primera linea, mientras que en otros su prg
pia actitud y las situaciones particulares son elementos determinantes de los
efectos de la capacitacidn. Hay que considerar cuidadosamente estos puntos al

incluir la evaluacién y el procedimiento en el desarrollo de supervisores.

Todo _instrumento de evaluacidn estard consituido por:

- Instrucciones: Son la explicacién de las actividades que realizard_
el sujeto para resolver la prueba y la forma en que anotard sus resg

puestas,
~ Reactivos: son las pregutnas, o los problemas que se plantean al --
participante. En cierto tipo de instrumentos (escalas) son las acti

vidades que serdn observadas y analizadas.

- Clave: Es la lista de respuestas esperadas para los reactivos; uni-

forma el criterio de calificaclén.
Los instrumentos de evaluacidn pueden ser:

- Pruebas escritas, cuando se trate de conocimientos o habilidades in

telectuales.

- Pruebas de ensayo, para destrezas manuales o motoras.
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~ Escalas estimativas, para evaluar actitudes,
Ejemplo: Programa: Supervisores de mantenimiento.
Unidad: Actividades de mantenimiento.
Objetivo: Describird cada una de las actividades de mante
nimiento (inspeccién, servicio, reparacidn,ete)
Contenido:Conceptos de inspeceidn, servicio, reparaeidn, _

cambio, modificacidn y manufactura.

De acuerdo con el objetivo la conducta a evaluar es la habilidad inte

lectual "describird y por lo tanto se utilizard una prueba escrita".

Las informaciones procedentes del anfilisis de los objetivos son los -

conceptos siguilentes:

* Inspeccidn.- Se verifican las condiciones de operacidn de la maqui-
naria y equipo de la planta.

* Servicio,- Se proporciona lubricacidn y limpieza.

* Reparacidn.- Se realiza cuando el funcionamiento de la maquinaria o
equipo es anormal.

* Cambio.~ Se sustituye un elemento que ha agotado su vida Gtil por -
un afio en perfecto estado.

* Modificacifn.- se altera el disefic de la miquina para aumentar la -
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eficiencia o la seguridad.

* Manufactura.~ se realiza para fabricar refacciones y dispositivos -

para las miqulnas.

El mismo tipo de conducta "describird" se aplica a todos los concep--

tos.

*

D& un ejemplo concreto de la actividad inspeccidn en mantenimiento.

*

i{Qué caracterfsticas tiene la reparacidn en las actividades de man-

tenimiento?

*

icuiindo se realiza una modificacidn en mantenimiento?

Afirmaciones completas.

*

Un ejemplo concreto de las actividades de mantenimiento inspeccidn_

consiste en:
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LOS EFECTOS DEL ESTILO DE SUPERVISION SOBRE EL RENDIMIENTO

Y LA SATISFACCION DEL SUBORDINADO

Las tres dimensiones de los estllos de supervisidn que se han examina
do (consideracidn, facilitacidn y participacién) son tedricamente independien
tes. Un supervisor puede desempefiarse bien en las tres. Por supuesto.'un estl
lo tan inclusivo no necesita ser el mis deseable. Senctllamence.'no se puede_
{dentificar ningin enfoque aislado de la supervisidn que resulete mejor para_
el rendimiento y la satisfaccidn del subordinado sin importar cuantas dimen--

siones se usen.

Hasta aquellos estudios especlficos del liderazgo que han demostrado_
una correlacién entre la consideracidén y la satisfaccidn del subordinado, por
ejemplo, dejan sin respuesta la importante pregunta de Ia casualldad. Por ---
ejemplo, (lLos supervisores producen la satisfaccidén del subordinado al ser --
considerados? (0 es mis fdcil ser considerado para satisfacer a los subordina
dos? Ademds, como tales investigaclones raras veces son longitudinales, no es
td clare si las relaciones descubirtas se mantienen en el transcurse del tiem

po.

Por ejemplo, un supervisor de alta facilitacidn, baja consideracién y
baja participacidn puede lograr incrementos de rendimiento a corto plazo pero
no a largo plazo. Simplemente debe especificarse cuil es la situacidn de au--
pervisidn antes de que puedan hacerse declaraciones definitlvas scbre el esti

lo de supervisidon y ol rendimiento y la satisfaccién.
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INFLUENCIA DE LOS COMPAREROS Y DE LOS_ SUBORDINADOS

Hasta este punto se ha tratado el proceso de la supervisisn conforme_
fluye en sentido descendente en la organizacidn desde el superior hasta el su
bordinado. En realidad, la supervisidn también fluye en todas direcciones: en
sentido horizontal, diagonal y de abajo a arriba. Los compaiieros pueden ayiu--
dar a uno a determinar lo que se necesita saber para hacer el trabajo, y lo -
mismo pueden hacer los subordinados. los actores se ayudan unos a otros para_
dominar sus papes, los jugadores de beisbol intercambian informacidn scobre --
los pltchers del equipo contrario, y las secretarias a menudo contribuyen al_
conocimiente que tengan sus jefes de las dreas de problemas potenciales en la’

organizacidn,

En el corazdn de las influencias de los compafieros y subordinados se_
encuentran las mismas.bases de poder usadas por los supervisores designados —
formalmente. Los individuos que peseen la informacidn o la destreza necesa—-—-—
rins, que controlan las recompensas y las sanciones, o que tienen carisma po-
seen cl potencial para influenciar a sus supervisores y a sus compaiieros de -
trabajo. La diferencia principal entre &sta y la supervisidn formal es que la
influencia de los compafieros y subordinades cierra le legalidad explicita de_

la situacidn superior e inferior.

el hecho de que la influencia de los compafieros y los subordinades ca

rezca de una legalidad explicita tiene varias implicaciones.

Antes que nada, los individuos a menudo son renuentes a influenciar a
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sus compafieros o 3 sus superiores por temor de hacerlo de manera errdnea y su
frir entonces castigos. A muchos supervisores les gusta que uno de sus subor-
dinados le dé& consejos de utilidad a un compafiero que tiene problemas, pero_
muy pocos .aprecian al subordinado que di informacidn errdnea o un subordinado
influya en elles si el resultado final es positivo} pero no aprucban el caso_
en que un subordinado influya en ellos y éstos cometan un error. En resumen,_

la influencia de los compafieros y subordinados puede ser un gran riesgo.
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CONCLUSTIONES

Al finalizar este seminario he podidc comprobar la importancia que re
viste la personal del supervisor de tal forma que por ello reafirma una vez -
mds la idea que tuve en un principio de que quien tenga una responsabilidad -
tal debe contar con una preparacidn completa no solo en el sentido técnico, -
administrativo y afin mis en el aspecto humano. Por tanto considero que la per
sona {dfnea para desempefiar un cargo de la importancia del supervisor deberd_
estar bajo la responsabilidad del licenciade en administracidn,quien counside-
ro,que es quien tiene la preparacién necesaria e ideal para lograr el estimu-

lo que requieren los miembros del grupo administrativo.
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