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¥ CREATIVIDAD.

PARA UNA MEJOR COMPRENSION SOBRE EL PAPEL QUE DESARROLLA EL SUPER
VISOR, HE ESTRUCTURADO ESTE TRABAJO EN CUATRO CAPITULOS Y UN ANE-

X0, QUE SON LOS SIGUIENTES:

EN'EL CAPITULO 1 SE COMENTAN LA SUPERVISION Y EL SUPERVISOR. SUS
AMTECEDENTES Y DEFINICIONES., ASI COMO SuU UBICACION EN EtL PROCESO
" ADMINISTRATIVO. LAS FORMAS DE SUPERVISION Y EL LIDERAZGO,

Ev caPiTULO 2 TRATA DEL SUPERVISOR Y LA ACTUACION DE LOS GRUPOS:
SU DEFINICION Y OBJETIVOS: LAS ACTITUDES O PAPELES DE LOS INTE-
GRANTES: LA COORDINACION DE ESFUERZOS: LA RESOLUCION DE PROBLE-

MAS., Y LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO.

EL cAapiTuLO 3 SE OCUPA DEL SUPERVISOR COMO FACTOR IMPORTANTE PA~
RA EL DESARROLLO DEL PERSONAL POR MEDIO DE LA ADMINISTRACION DE
LOS RECURSOS HUMANOS, LA VALUACIOBN O VALORACION DE MERITOS Y LA

PROMOCION DEL PERSONAL.

“EL cAPITULO 4 SE REFIERE A LA ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DEL INS-
TITUO MEX1CANO DEL SEGURO SOCIAL: LA ADMINISTRACION DE LOS RECUR
505 HUMANOS EN EL MISMO: SUS PROGRAMAS DE CAPACITACION Y DESARRO

LLO ¥ LA UBICACIGN DE LOS SUPERVISORES,

POR ULTIMO, SE PRESENTA UN ANEXO QUE ES RESULTADO DE UNA INVESTI
GACION DE CAMPO., TENDIENTE ‘A CONOCER LA SITUACION ACTUAL DE LA
FUNCIGN DE SUPERVISION EN DICHO INSTITUYO,

DeBEMOS RECONOCER QUE EN MEXICO LA FUNCION DE SUPERVISION NO ES TO
DO L0 EFICIENTE QUE DEBIERA PORQUE EN NUESTRO MEDIO ES EJECUTADA
POR PERSONAS CARENTES DE LA PREPARACION ESPECIFICA NECESARIA, POR .
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LA SUPERVISION Y EL SUPERVISOR

1.1 DEFINICION DE SUPERVISION.

LA FUNCION SUPERVISORA SUPONE “VERIFICAR QUE LAS COSAS SE -REALI-
"CEN COMO FUERON ORDENADAS”. :

UNA VIGILANCIA EFECTIVA DE LA EJECUCION DE LOS PLANES DE TRABAJO

0 DE LA APLICACION. CORRECTA DE LAS NORMAS Y PROCEDIMIENTOS ESTA-
BLECIDOS PARA LA REALIZACION DE CADA UNA DE LAS OPERACIONES DE LA
EMPRESA, CONSTITUYE UNO DE LOS PILARES MAS IMPORTANTES DE LA SU-
PERVISION.

EXISTEN VARIAS DEFINICIONES DE SUPERVISION, SIN EMBARGO. LA QUE
- 'SE: PRESENTA A CONTINUACION ME PARECE UNA DE LAS' MAS CLARAS Y
COMPLETAS :

"Es EL ARTE DE TRABAJAR CON UN GRUPO DE PERSONAS SOBRE LAS QUE SE
_EJERCE AUTORIDAD EN FORMA ENCAMINADA A OBTENER DE ELLAS SU MAXIMA
EFICIENCIA. EN UN ESFUERZO COMBINADO PARA LLEVAR A BUEN CUMPL -
 n1ENro EL- TRABAJO”

La. AUTORIDAD, EN SU SENTIDO MAS AMPL10.ES EL DERECHO DE OBLIGAR A
‘LOS SUBORDINADOS A LLEVAR A CABO LAS TAREAS SENALADAS Y A EJECU-
ZTAR LAS OQDENES PERTINENTES.

LA_SUPERVISION'SE DA-EN TODOS LOS NIVELES: POR LO TANTO. LA FUN-
CION DE SUPERVISAR., EN LA ESTRUCTURA ORGkNlZACIONAL- SE CUMPLE
DESDE, LA MAS ALTA JERARQUIA HASTA LA MINIMA. L
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EL ESTABLECIMIENTO DE UNA BUENA SUPERVISION ES FUNCION DE LA Em
PRESA POR LO QUE ESTA DEBE SELECCIONAR A PERSONAS QUE TENGAN LOS
CONOCIMIENTOS TECNICOS Y ADMINISTRATIVOS NECESARIOS PARA LLEVAR
A CABO TAN IMPORTANTE LABOR., A ESTAS PERSONAS SE LES CONOCE COM

EL. NOMBRE DE SUPERVISORES.

De ACUERDO CON LA MAGNITUD E IMPORTANCIA DE LA EMPRESA. SERA EL
NUMERO DE SUPERVISORES. AS] COMO SU GRADO DE ESPECYALIZACION. Es
£OGICO SUPONER QUE PARA EFECTUAR LA SUPERVISION DE UNA EMPRESA DE
GRANDES MAGNITUDES, SERA NECESARIO UTILIZAR LOS SERVICIOS DE SU-
'PERVISORES ALTAMENTE ESPECIAL1ZADOS, Y PROBABLEMENTE EN GRAN Ni-
MERC., DEBIDO A LA DIVERSIFICACION DE LA OPERACION DE LA MISMA,

£L REMOTO ORIGEN DE LA DIVISION DEL TRABAJO ESTA INSCRITO EN LA

' NATURALEZA INSUFICIENTE DEL HOMBRE. PorR ESTO SE REUNE CON SUS SE
MEJANTES PARA REAL [ZAR EN COMUN LO QUE CADA UNO DE ELLOS EN LO IN
DIVIDUAL NO SERTA CAPAZ DE CONSEGUIR.

EXISTEN VARIOS PRINCIPIOS PARA DESARROLLAR ESTA FUNCION SUPERVISO
RA: ES NECESARIO TOMAR EN CUENTA Y APLICAR LOS SIGUIENTES:

. Unipap bE ManDo

SE HA VISTO QUE LA DUAL IDAD DE MANDO ES UNA FUENTE PERPETUA DE
CONFLICTOS: CONFUS|ON. CHOQUE DE INTERESES. DESORDEN EN EL TRABA-
JO. ANIMADVERSIONES PERSONALES.

Estos PROBLEMAS sonjnhs GRAVES SI SE DAN EN LA MAS ALTA JERARQUIA
DE UNA ORGANIZACION: POR EJEMPLO, CUANDO DOS SOCI0S. O DOS ALTOS
FUNCIONARIOS TIENEN LAS MISMAS ATRIBUCIONES ACERCA DE LOS MISMOS

ASUNTOS,



PARA EVITARLD ES CONVENIENTE QUE:

- CADA SUBORDINADO SOLO TENGA UN JEFE [NMEDIATO.

- CADA SUBORDINADO SEPA CLARAMENTE QUIEN ES SU JEFE INMEDIATO

-~ CADA JEFE SEPA CUALES SON SUS SUBORDINADOS.

— (CADA FUNCION ESTE PERFECTAMENTE DEFINIDA. QUE RESULTE DE UN |
ESQUEMA DE ORGANIZACION Y QUE SEA CUMPL IDA REALMENTE.

. - AMPL ¥TUD DEL CONTROL. .
CUANDO PREGUNTAMOS PORQUE TIENEN QUE CREARSE DEPARTAMENTOS, EN-
CONTRAMOS LA RESPUESTA EN EL HECHO DE QUE UN HOMBRE TIENE CAPA
CIDAD LIMITADA PARA SUPERVISAR EFJCAZMENTE A UN NUMERO DETERMINA -
DO DE PERSONAS Y ADMINISTRAR CONVEN{ENTEMERTE UN CIERTO VOLUMEN
DE ACTIVIDADES.

De ‘AHi. QUE LA LIMITACION EN LA AMPLITUD DEL CONTROL PARA SUPER
VISAR, SE RELACIONE CON EL TIPO Y DIMENSIONES DE LA EMPRESA Y SO
BRE TODO CON SU POLITICA DE CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION.

" PARA LIMITAR LA AMPLITUD DEL CONTROL EN LA SUPERVISION DEBEN TO-
MARSE EN CUENTA TRES FACTORES:

1 LiMiTE DE PERSONAS., ESTA CIENTIFICAMENTE DEMOSTRADO QUE UN JE
FE PUEDE CONTROLAR CON EFICACIA DE 3 A 7 SUBORDINADDS EN LAS
" ALTAS ESFERAS 0 EN TRABAJOS MUY ESPECIAL IZADOS. Y HAsSTA 30 &N
LOS NIVELES MEDIOS Y BAJOS EN TRABAJOS IDENTICOS O REPETITIVOS.

2 LIiMITE. DE DISTANCIA. FiSICAMENTE LOS COMTROLES A GRAN DISTAN-
- ClA ENTRE SUPERIOR Y SUBORDINADO. LLEGAN A SER INUTILES E IRRA
CTONALES., =

3 LIMITE DE TIEMPO. LA OPORTUNIDAD Y LA CONSTANCIA DEL CONTROL =
SON FACTORES BASICOS PARA SU EFICACIA Y UN HOMBRE SOBRECARGADO
DE RESPDNSAB!L!DADES DE SUPERVISION. ES DIFICIL QuE CUMPLA SA-
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TISFACTORIAMENTE SU COMETIDO.

LA COMBINACION ADECUADA DE ESTOS FACTORES DEPENDE DE RASGOS DE PER
SONAL IDAD, DE ENERGIA FISICA Y MENTAL: PARTICULARMENTE., DEL GRA-
DO DEL CONOCIMIENTO DEL TRABAJO DE AQUEL QUE VAYA A EJERCER EL
CONTROL Y DEL TIPO DE TRABAJO A SUPERVISAR,

. HOMOGENE 1DAD DE LAS TAREAS

EL TRABAJO DIRECTIVO DEBE DIVIDIRSE Y POSTERIORMENTE AGRUPARSE.
DE TAL MODO QUE CADA MIEMBRO DE LA ORGANIZACION ESTE ENCARGADO
DE UN NUMERO DE FUNCIONES EQUIVALENTES A LAS QUE REALMENTE PUEDA
DESEMPENAR., POR ESTO ES IMPORTANTE QUE AL EJERCER LA SUPERVISION
SE TOME EN CUENTA:

-~ QUE TODAS LAS RESPONSABILIDADES NECESARIAS ESTEN REALMENTE A-
ST1GNADAS., PARA QUE NO SEAN DESCUIDADAS.

- QuE AQUEL QUE'DESEMPENA UN PUESTO, SEA CAPAZ DE CONVERTIRSE EN
ESPECIALISTA Y AUMENTAR LOS CONOCIMIENTOS, LA PRECISION Y SEGU
RIDAD SOBRE EL CONJUNTO DE TAREAS DE LAS QUE ES RESPONSABLE.

- QUE L2S FUNCIONES PROPIAS Y LAS DEL GRUPO DE SUBORDINADOS NO
INTERF [ERAN ENTRE Si.

~ QUE LAS FUNCIONES DE LOS SUBORDINADOS ESTEN ESPECIFICA Y PRE-
VIAMENTE INDICADAS. QUE SEAN AFINES, COMPATIBLES Y HOMOGENEAS,

G ;]LOS LlMlTES DE EFICIENCIA. Y COSYO DEL TRABAJO A REALIZAR, EN
LA ASIGNACION DE. RESPONSABIL IDADES.

= QUE CADA FUNCION ESENCIAL © lNDlVIDUAL SE ASIGNE A UNA SOLA
"PERSONA.
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.+ DELEGACION DE AUTORIDAD Y RESPONSABIL IDAD,

LA HOMOGENE IDAD DE LAS TAREAS Y SU CORRECTA ASIGNACION TIENE ES
'TRECHA RELACION CON LOS MEDIOS PARA REAL 1 ZARLAS., FEL CRECIENTE

VOLUMEN DE ACTIVIDADES HACE NECESARIA UNA CONTINUA DESCENTRAL [-
ZACION DE LAS MISMAS, QUE TRAE CONSIGO EL EMPLEQ DE LA AUTORI-

DAD Y LA ACEPTAClﬁN DE LAS RESPONSABILIDADES CONSIGUIENTES.

LA ADECUADA DELEGACION DE AUTORIDAD EN LA SUPERVISION., EXIGE POR
LO MENOS TRES CONDICIONES:

1 PaRA QUE EL TRABAJO SE REALICE- RACIONAL Y EFICAZMENTE DEBE
HABER EQUILIBRIO ENTRE RESPONSABIL]DAD Y AUTORIDAD.

2 LA DELEGACION DE AUTORIDAD Y LA RESPONSABILIDAD DEBEN TENER
LIMITES PRECISOS,

3 LA AUTORIDAD Y LA RESPONSABIL IDAD DEBEN JERARQUIZARSE EN L1
NEA DESCENDENTE A TRAVES DE TODA LA ORGANIZACION,

Es TAMBIEN MUY [MPORTANTE DEFINIR ANTICIPADAMENTE QUE FACULTA-
DES Y RESPONSABILIDADES QUEDAN RESERVADAS ‘AL DELEGANTE.

CADA PRocesd DE DELEGACION IMPLICA EL CONTROL EN EL AREA DELE-
GADA, POR LO QUE DEBERAN TOMARSE EN CUENTA LAS SIGUIENTES CON-
SIDERACIONES SIEMPRE QUE SE DELEGA AUTORIDAD:

- EL JEFE DELEGANTE COMPARTE LA RESPONSABIL IDAD CON SUS SUBOR
DINADOS. '

- La CARGA DE TRABAJO ASTGNADA DEBE ADAPTARSE ‘A LA. PERSONA OUE
LA RECIBE. TANTO EN AUTORIDAD -COMO EN RESPONSABILIDAD.
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EL QUE RECIBE LA DELEGACION DEBE DARSE PERFECTA CUENTA DE SU
NATURALEZA Y AMPLITUD. -

LA AUTORIDAD SOLO ES DELEGABLE A QUIENES LA ACEPTAN PLENAMEN-
TE. '

 DEBE DARSE EL DEBIDO RECONOCIMIENTO A QUIEN DESARROLLA FUNCIQ
'NES DELEGADAS.

ES INDISPENSABLE UN ADIESTRAMIENTO ESPECIFICO PARA QUIENES EJER
ZAN LA AUTORIDAD Y ASUMAN LA RESPONSABIL IDAD.

£S NECESARIO QUE EL JEFE DELEGANTE EXAMINE CON EL DELEGADO LA
NATURALEZA Y LA IMPORTANCIA DE SUS ATRIBUCIONES., A LA LUZ DE
. LOS FACTORES DE CALIDAD. CANTIDAD, COSTO Y TIEMPO. ESTABLECIEN
DO NORMAS Y ESTANDARES DE EFICIENCIA, . ‘
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1.2 LA SUPERVISION EN €L PROCESO ADMINISTRATIVO
EL PROCESO ADMINISTRATIVO ES LA ADMINISTRACION EN MARCHA.

'PARA SU ESTUDIO. COMPRENSION Y CON FIN PEDAGOGICO SE DIVIDE EN
CINCO ETAPAS:

PLANEACTION
ORGANIZACION
© INTEGRAC 1ON
DiReCCION
" ConTROL-

VTS W N

 ALGUNOS AUTORES CONSIDERAN, ADEMAS. OTRAS ETAPAS QUE PARA MT SE
 ENCUENTRAN INCLUIDAS EN LAS CINCO ANTERIORES: LA PREVISION, QUE

ESTA COMPRENDIDA EN LA PLANEACION: LA COORDINACION, QUE ESTA IM- .
PLICITA EN TODAS LAS ETAPAS: Y EL MANDO Y LA EJECUC!ON QUE FORMAN -
PARTE DE LA DIRECCION. ' B ‘ ‘ '

PAra RevEs PONCE. LOS PRIMEROS TRES PAsSOS CONSTITUYEN LA ADMINIS
TRACION ESTATICA, Y A'LOS DOS SIGUIENTES LOS LLAMA ETAPAS DE OPE
RACION 0 DE ADMINISTRACION DINAMICA.

1 La PLANEACION' 7
Es LA DETERMINACION DE LO QUE VA A HACERSE. INCLUYE DECISIO-
NES DE IMPORTANCIA, COMD EL ESTABLECIMIENTO DE POLITICAS Y OB
JETIVOS. REDACCION DE PROGRAMAS Y DETERMINACION DE METODOS ES-
PECIFICOS Y PROCEDIMIENTOS: ADEMAS. ESTABLECIMIENTO DE LAS AC-
- TIVIDADES DIARIAS DE TRABAJO: o IR L

2-La ORGAIIZAclﬁﬂ ‘ - —
 CONSISTE EN EL AGRUPAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES NECESARIAS PARA
LLEVAR A CABO LOS PLANES A TRAVES DE UNIDADES ADMINISTRATIVAS. .
DEFINIENDO LAS RELACIONES JERARQUICAS ENTRE EJECUTIVOS Y ESTA-"
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BLECIENDO: LAS COMUNICACIONES EN LOS SENTIDOS VERTICAL Y HORI-
ZONTAL DENTRO DE ESAS UNIDADES.

3 LA luresancnbn-
' CONS!STE EN. LA OBTENCION., PARA - USO DE LA ORGANIZACIONo DEL CA- -
PITAL. DEL PERSONAL EJECUTIVG, TERRENOS ¥ CONSTRUCCIONES Y DE- -
' MAS ELEMENTOS HUMANOS Y MATERIALES NECESARIOS PARA LLEVAR A CA
fso LOS ‘PLANES.,

‘LA INTEGRACION COMPRENDE COMUNICACION Y REUNION ARMONICA DE
T 'L0S ELEMENTOS HUMANOS Y MATERIALES. SELECCION: ENTRENAMIENTO
Y COHPENSAC]@N DEL PERSONAL,

4 LA DIRECCION. :
‘CONSISTE -EN LA EXPEDICION DE INSTRUCCIONES. INDICACION DE PLA
NES A" LQS RESPONSABLES DE LLEVARLOS A CABO Y ESTABLECIMIENTO
- DE'LA RELACION PERSONAL DIARIA ENTRE JEFE Y SUBORDINADOS. '

LA DIRECCION ‘ES LA REALIZACION EFECTIVA DE TODO LO PLANEADO.
EJERCIDA :POR 'MEDIO DE DECISIONES., YA SEAN TOMADAS DIRECTAMEN

TE, O DELEGANDO AUTORIDAD: ADEMAS, IMPLICA VIGILAR SIMULTA-

'NEAMENTE QUE SE CUMPLAN EN LA ‘FORMA ADECUADA TODAS LAS ORDE-
ueSienirlnAs.

5 fEL CowTroL: :
* .CONSISTE :EN MEDIR LA OPERACION PARA QUE RESULTE CONFORME A LOS
"PLANES:0 LO MAS CERCA POSIBLE DE ELLOS: INCLUYE TAMBIEN EL ESTA.
. "BLECIMIENTO 'DE ESTANDARES. ‘LA MOTIVACION DEL PERSONAL PARA AL=-.'
CANZARLOS. iLA .COMPARACION ‘DE LOS ESTANDARES REALES CON LOS PRO
'PUESTOS ¥ ‘LA ACCION CORRECTIVA CUANDO LA EJECUCION SE DESViA
“DEL 'PLAN. :
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UNA"VEZ ANAL 1ZADAS LAS ETAPAS DEL PROCESQ ADMINISTRATIVO, PODE-
Mos DECIR QUE. LA SUPERVISION SE ENCUENTRA EN LA CUARTA ETAPA., QUE

es LA DIRECCION.

LA FUNCION SUPERVISORA SE ENCUENTRA EN LOS L INDEROS DEL CONTROL.
'POR LD QUE NO ES DIFICIL QUE SE CONFUNDA CON EL . PERO LA PAUTA
PARA DIFERENCIARLAS ESTRIBA EN OUE LA SUPERVISION SE DA SIMULTA-
NEAMENTE A LA EJECUCION DE LA ORDEN, MIENTRAS QUE EL CONTROL SE
EJERCE CON POSTERIORIDAD A ELLA, AUNQUE SEA POR CORTO TIEMPO.
ADEMAS. LOS 'VOCABLOS SUPERVISAR, VIGILAR. INSPECCIONAR. ESTAN ES
' TRECHAMENTE VINCULADOS CON EL PROCESO DE DIRECCION DE LOS TRABA-
JADORES ‘A TRAVES DEL CONTACTO DIRECTO Y LA .OBSERVACION PERSONAL .

VERNON QULLETE EN SU “MANUAL PARA SUPERVISORES” NOS DICE: “EL Sy
PERVISOR DEBE TENER ANTECEDENTES TECNICOS Y PODER PARA ENTRENAR
A OTROS EN LAS TECNICAS NECESARIAS QUE VAN A REALIZAR”.

EL SUPERVISOR. DEBE PODER Y SABER MANEJAR HOMBRES Y HACERLOS GE-—-
-NERAR .LO MEJOR QUE TENGAN POR MEDIO DE UNA BUENA DIRECCION ¥ cOM
PRENS!ON.

‘CoM0 MIEMBRO DEL EQUIPO DE ADMINISTRACION DEBERA SER CAPAZ DE EN
‘TENDER LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS Y SATISFACER LAS POLITICAS
“DE LA ORGANIZACION. POR LO QUE DEBE APLICAR LAS REGLAS DE LA DI-
RECCION- O MANDO Y COORDINACION QUE PECUL IARMENTE LE CORRESPONDEN
Y QUE SON LAS S!GU!ENTES. : :

-~ SER EL ENCARGADO DIRECTAMENTE DE LA LABOR DE VIGILANCILA: €S
QUIEN "VE QUE LAS COSAS SE - HAGAN": DE OUIEN DEPENDE EN ULTIHO_
TERM(NO LA EFICIENCIA DE TODOS LOS ELEMENTOS ADMIN!STRAT]VOS

ANTERIORES.




- Es EL ESLAB@N QUE UNE AL CUERPO ADMINISTRATIVO CON LOS TRABA-
JADORES Y EMPLEADOS, ESTANDO EN CONTACTO DIRECTO CON UNOS Y
" OTROS, - '

"~ Es EL TRANSMISOR., NO SOLO DE LAS ORDENES E INFORMACIONES. MO-

' TIVACIONES, ETC.., DE LA JERARQUIA SUPERIOR, SINO A LA VEZ, DE
LAS. INQUIETUDES, DESEOS., TEMORES, ESPERANZAS, ETC., DE LOS EM

PLEADOS ./ o - : ; «

- 'DEBE SABER MANDAR: ES DECIR, DE LA FORMA EN QUE SE DIRICA A

LOS EMPLEADOS DEPENDE "SI DARAN CUMPLIMIENTO O NO A SUS ORDE-
“NES. .




1.3 ForMAS DE SUPERVISION

EXISTEN CUATRO FORMAS DE DIRIGIR A UN GRUPO: SEGUN SE MANEJEN LA

AUTORIDAD., LA MANIPULACION Y LA COLABORACION: Y UNA MAS, LA INDI-
FERENCIA. QUE PODRIA CONSIDERARSE COMO UNA MANERA DE NO DIRIGIR.

DE ACUERDO CON ESTO., HAY 'CUATRO ‘TIPOS DE SUPERVISION: '

‘1 AuTocRATA

PARA DIRIGIR A SUS SUBORDINADOS SE BASA EN LA AUTORIDAD FORMAL :

ES DECIR: LA QUE LE DA EL PUESTO QUE OCUPA EN LA EMPRESA. FUERZA
A LA GENTE A HACER 'LAS COSAS AUNQUE NO QUIERA: CONSIDERA QUE ES
NECESARIO 'DARLES ORDENES TODO EL DIA Y LES HACE SENTIR QUE EL- TRA .
BAJO ES UN CASTIGO., YA QUE ES AS1 COMO £L LO CONSIDERA. No Los
PREPARA NI CAPACITA, PUES LOS CONSIDERA SIMPLEMENTE EL MEDIO PARA
LOGRAR SUS FINES Y NO COMO PERSONAS CAPACES Y CREATIVAS.

LAS RELACIONES QUE SE PRESENTAN EN ESTE GRUPO SON:

- SuMISION Y SUJECION

- IRRITABiL1DAD , L
- LA GRAN SATISFACCION DE “HACER TONTO” AL SUPERVISOR.
- ACEPTACléN MINIMA DE RESPONSABIL IDADES.

2 AurécaATA BenéVOLo

A ESTE TIPO DE SUPERVISION SE LE CONCCE TAMBIEN CON EL NOMBRE DE
“PATERNALISTA”, PORQUE TRATA A SUS EMPLEADOS CON LA MISMA SUAVI-
DAD ¥ CARINO. DOMINIO Y CONTROL CON EL QUE LO HACE CON SU PROPIA
FAMILIA. ~TAMBIEN SE LE HACE LLAMAR “MANIPULADOR”. PORQUE EN OCA
SIONES‘TRATA’DE MANEJAR A LA GENTE CON EL FIN DE QUE HAGAN LO
QUE EL QUIERE., TRATA DE USAR LA RELACION AMISTOSA- MAS. QUE LA AU
ronlonn.ﬂ ' e o ‘ -

v_.LAS RELACIONES DE ESTE GRUPOQ SON:
- LA MAVORIA SIENTE SIMPATIA HACIA EL SUPERVISOR, PERO ALGUNOS
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DETECTAN SU VERDADERA ACTITUD Y LES ANTIPATIZA PROFUNDAMENTE.

- LA INICIATIVA PERMANECE ESTATICA EN ESPERA DE LA REACCION DEL
SUPERVISOR.

‘= "EXISTEN SUMISION Y FALTA DE- DESARROLLO PERSONAL
- _MNADIE DESARROLLA SUS IDEAS POSITIVAS.

3  INDIFERENTE

EN LOS TIPOS DE SUPERVISIONES ANTERIORES, SE TIENDE. A HACER RES-
PONSABLE AL TRABAJADOR. EL INDIFERENTE. EN CAMBIO, NO ACEPTA NIN
GUNA RESPONSABILIDAD: ES UN JEFE QUE NO QUIERE SERLO Y DEJA QUE
LA GENTE HAGA LO QUE QUIERA. SIN HACERSE RESPONSABLE DE ELLO,

LAS RELACIONES SON:

-. "PRODUCTIVIDAD AL MINIMO

- DEscuipo EN EL TRABAJO Y RENDIMIENTO BAJO

- EL EMPLEADO TIENE POCO INTERES EN EL TRABAJO O EN MEJORAR
- No HAY ESPIRITU DE GRUPO NI TRABAJO EN EQUIPO

- NADIE SABE QUE HACER NI QUE ESPERAR

"4 DembcrRATA

SE DIRIGE A LOS TRABAJADORES DANDO A CADA QUIEN LO° OUE LE CORRES-
PONDE; ES DECIR, SABE QUE PARA INFLUIR EN UNA PERSONA DEBE EXIS-
TIR UNA BUENA RELACION: IGUAL QUE EL SUPERVISOR MANiPULADOR TOMA
EN CUENTA LAS NECESIDADES Y SENTIMIENTOS HUMANOS: PERO SI BIEN
‘AFRONTA'SU RESPONSABIL IDAD, LA COMPARTE CON SUS TRABAJADORES,

_TEORICAMENTE PUEDEN ENCONTRARSE LAS SIGUIENTES REACCIONES DEL GRU
POz -
'~ UN.ALTG INDICE DE ENTUSIASMO HACIA EL TRABAJO.
PRODUCCION DE EXCELENTE CALIDAD Y CANTIDAD

- EXCELENTE' TRABAJO DE GRUPO

MENOS PROBLEMAS DE RENDIMIENTO Y MOTIVACION

e | 19




EL SUPERVISOR ESTA MAS DESCANSADO Y PUEDE PLANEAR AL TIEMPO
QUE EJERCE SU DIRECCION CONSTRUCTIVA.

"LOS EMPLEADOS SE SIENTEN SATISFECHOS EN SUS NECESIDADES Bl‘i‘:‘._l.‘~
CAS,

SIENTEN GUE PERTENECEN A UN TODO, DESPLIEGAN PARTICIPACION Y
‘COMPRENS{ON A TRAVES DE LAS DECISIONES A QUE LLEGA EL GRUPO .

FRECUENTEMENTE SE CREE QUE EN TODOS LOS ASPECTOS ES MAS EFECTIVA

. LA SUPERVISION DEMOCRATA: SIN EMBARGO. DEPENDE DE LOS SUBORDINA~
DOS Y EL TIPO DE TRABAJO. LA SUPERVISION QUE DEBE EMPLEARSE.

EL GRID GERENCIAL NOS PROPORCIONA UNA IDEA DE COMO LOS TRES FAC
TORES NECESARIOS EN TODA ORGANIZACI16N (PRODUCCION O PROPOSITO.
GENTE Y. SUPERVISION O EXISTENCIA DE JERARQUIA). SE INTERRELACIQ
NAN EN DIFERENTES CIRCUNSTANCIAS., EN ALGUNOS CASOS LA PRODUCCION
ES LA PREOCUPACION PREDOMINANTE DE LOS SUPERVISORES: EN OTROS ES
EL BIENESTAR DE LOS TRABAJADORES.- '

A CONT]NUACION VEREMOS GRAF]CAMENTE LAS DISTINTAS POSIBILIDADES
DE INTERACCION ENTRE LOS FACTORES “PREOCUPACION POR LA PRODUC-

. CION".Y "PREOCUPACION POR LA GENTE”, AMBOS FACTORES ESTAN EXPRRE
;SADOS EN UNA EscALA DEL 1 AL 9. EN DONDE EL 1 REPRESENTA LA PREQ
CUPACION MINIMA. Y EL 9 LA MAXiMA:
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La lNTEngETAc:bN DE ESTA REPRESENTACION GRAFICA ES:

1.1

1.9

5.5

9.1

REPRESENTA UN MINIMO DE ESFUERZO PARA PRODUCIR SOLO LO IN-
DISPENSABLE Y PROSEGUIR EN LA ORGANIZACION: POR LO GENERAL
SE LIMITA A TRANSMITIR ORDENES Y MENSAJES DE SUS SUPERI1O-

RES. : ;

REPRESENTA UN MINIMO INTERES POR LA PRODUCCION Y UN MAXIMO

INTERES POR LA GENTE., Y SE BASA EN LA TEORIA "Y” QUE EXPRE

"SA:

A LAS PERSONAS LES GUSTA TRABAJAR

TIENEN INICIATIVA } .

SON CAPACES DE AUTOCONTROLARSE Y DIRIGIRSE

POSEEN MAS HABILIDADES DE LAS QUE DESARROLLA, POR LO QUE

. TODOS PARTICIPAN EN LA TOMA DE DECISIONES.

REPRESENTA UNA POSICION INTERMEDIA. EL FACTOR HUMANO ES’
TAN IMPORTANTE COMO EL FACTOR DE PRODUCCION. SIN EMBAR-
GO, ESTA COMUNICACION SOLO SE REALIZA PARA QUE LA GENTE SE
PA'ALGO DE LO QUE ESTA HACIENDO, Y CON EL OBJETO.DE AMINO-
RAR RESISTENCIAS. NO POR QUE SE CONSIDERE QUE LOS TRABAJA

'DORES TENGAN ALGO QUE APORTAR.

SIGNIFICA- MAXIMA PREOCUPACION POR LA PRODUCCION ¥ MINIMA
POR LA GENTE. SE BASA EN LA TEORIA "“X“ QUE DICE:

AL HOMBRE NO LE GUSTA TRABAJAR

Es IRRESPONSABLE

CARECE DE INICIATIVA

* TIENE QUE  SER OBLIGADO A TRABAJAR

‘fj;POR ESTO DEBE MANTENERSE ESTRECHO CONTROL SOBRE LOS TRABAJA— .
.DORES. NO DEJARLOS PARTICIPAR EN LA TOMA DE DECISIONES Y ES-.

‘1TABLECER REGLAS SIMPLES ¥ REPETITIVAS .,
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9,9 _REPRESENTA UNA ALTA PREOCUPACION POR LA PRODUCCION ACOMPA

‘ NADA DE UN ALTO INTERES POR LA GENTE. SE BASA EN LA TEG-
RIA “z" QUE ES UNA COMBINACION DE LA “X" v LA “¥Y":

-~ LA:GENTE QUIERE SENTIRSE IMPORTANTE. '

- LE GUSTA ESTAR INFORMADA

- PERTENECER A GRUPOS

"~ QUE LE RECONOZCAN SUS MERITOS.

DE AHI QUE SE INTEGREN LAS NECESIDADES DE LOS INDIVIDUOS CON

LOS REQUERIMIENTOS DE LA ORGANIZACION Y OBTENER RESULTADOS

VERDADERAMENTE EFECTIVOS. ' ' '

Capa UNO DE L OS CINCO ESTILOS DESCRITOS TIENEN POR OBJETO AYUDAR
A LOS INDIVIDUOS A CONOCER MAS PROFUNDAMENTE SUS HIPOTESIS Y CON l
JETURAS ACERCA DE COMO DIRIGIR O SUPERVISAR,




1.4 EL LIDERAZGO EN LA SUPERVI5|6N

PoDEMOS DEFINIR AL LIDER COMO “ALGUIEN QUE OCUPA UNA POSICION CtA
VE EN EL GRUPO. INFLUYE EN LOS DEMAS DE ACUERDO CON LAS ESPECTATI
VAS ‘DEL PAPEL EN ESA POSICION Y COORDINA Y DIRIGE AL GRUPO EN EL
MANTENIMIENTO DE ESTE Y EL LOGRO DE SUS METAS"

ESTA-iNFLUENCIA SOBRE LOS DEMAS ESTA BASADA EN DOS TIPOS DE AUTO-
RIDAD: -

- AuTORIDAD FORMAL : .
Dapa POR LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION, SE TIENE UNA AUTORIDAD
DE DERECHO DELEGADA POR LOS ALTOS NIVELES.

- AUTORIDAD INFORMAL: S

SE DA FUERA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. QUIEN EJERCE. ESE PO
DER DE HECHO PUEDE NO TENER AUTORIDAD RECONOCIDA POR LA ORGANIZA-
C1ON PERO EJERCE GRAN INFLUENCIA SOBRE LOS MIEMBROS DEL GRUPO DE'
TRABAUJO.,

TAMBIEN EXISTEN ALGUNAS TEORIAS QUE HABLAN DE LOS LIDERES:

- “TEoR1A. DE LAS CARACTERISTICAS”

ALGUNAS TAREAS DE. GRUPO OBVIAMENTE REQUIEREN RASGOS Y HABIL IDADES
ESPECIALES QUE SOLO CIERTAS PERSONAS POSEEN: ES DECIR, EL LTDER

| PUEDE SURGIR PORQUE NACE CON “CARISMA”, ESTO SIGNIFICA QUE EL Li-
DER ‘TENDRA LA AUTORIDAD FORMAL E INFORMAL (DE HECHO Y DE DERECHO)

'SOBRE' EL GRUPO. ‘

"TEORIA CIRCUNSTANCIAL : :
Los FACTORES SITUACIONALES SON LOS QUE DETERMINARAN QUIENES HABRAN = -
DE SURGIR COMO LiDERES. ‘
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ES POSIBLE QUE EL LIDERAZGO NO PUEDA EXPLICARSE SOLO EN FUNCION
DE RI\SGOS Y HABILIDADES O DE FACTORES SITUACIONALES: MAS BIEN.
'DEBE ENTENDERSE EN FUNCION DE LA INTERACCION DE RASGOS Y DE FAC
TORES SITUACIONALES,

LOS SUPERVISORES QUE DEMUESTRAN SER BUENOS LIDERES SE DISTINGUEN
. POR-TENER LAS SIGUIENTES CARACTERISTICAS: o

-~ SENTIDO DE MISION: ‘
CONFI1ANZA EN SU PROPIA CAPACIDAD PARA DIRIGIR, AMOR AL TRABAJO
DE DIRECCION Y DEVOCEON POR LAS PERSONAS Y LA ORGANIZACION A LA
QuE 'STRVEN.

- NEGACIGN DE UNO MISMO:

ConN FRECUENCIA SE RESTA IMPORTANCEIA A LO ESENCIAL DEL LIDERAZGO,

SE TRATA-DE LA BUENA DISPOSICION PARA OLVIDARSE DE LAS SATISFAC-
CIONES PROPIAS Y LA CAPACIDAD PARA SOPORTAR LOS DOLORES DE CABE-

ZA QUE DA EL TRABAJO. '

- CARACTER FUERTE:

HAY POCOS HOMBRES QUE LLEGAN A SER BUENOS LiDERES S1 NO SON SIN-
" CEROS CONSIGO MISMOS Y CON LOS DEMAS, S1 NO SE ENFRENTAN CON VA-

LOR A LOS HECHOS DUROS Y LAS SITUACIONES DESAGRADABLES. CON TEMOR

A‘LAS CRITICAS DIRIGIDAS CONTRA SUS PROPIOS ERRORES O CON FALTA

DE FRANQUEZA O FIRMEZA. o :

- Comperemch EN EL TRABAJO:

-SE- HA HABLADO DE LA IMPORTANCIA QUE. TIENE PARA UN SUPERVISOR LA
CAPACIDAD TECNICA. UN HOMBRE QUE_ CONOCE" EL .- TRABAJO QUE SUPERVI-
:SA CUENTA co~ LAS MEJORES BASES PARA LLEGAR Afééﬁ”un BUEN L 1DER.

BUEN JuICc1o: :
—LAS CARACTER!STICAS ADICIONALES. QUE FORMAN A LOS BUENOS L!DERES
sow EL: SENTIDO comum. EA CAPACIDAD PARA SEPARAR LO IMPORTANTE DE . .




LO TRIVIAL. EL TACTO Y LA CAPACIDAD PARA MIRAR HACIA EL FUTURO:
Y HACER PLANES EN CONSECUENCIA,

LAS FUNCIONES DEL LIDERAZGO INCLUYEN, ENTRE OTRAS, ESTABLECER LAS
METAS Y TAREAS DEL GRUPO. MANTENER LA ARMONTA DENTRO DEL GRUPG:
SERVIR DE SIMBOLO. U OBJETO DE IDENTIFICACION AL GRUPO Y REPRESEN-
TARLO EN SUS RELACIONES CON OTROS GRUPOS O INDIVIDUOS.

ExiSTEN TRES TIPOS DE LIDERAZGO, QUE PUEDEN ENCONTRARSE EN LAS
ORGANIZACIONES:

"1 AuToCRATICO

ASIGNA TAREAS., INDICA EN FORMA AUTORITARIA LOS CAMINOS A SEGUIR.
ACEPTA O RECHAZA SIN DAR LA RAZON., POR LO QUE PROVOCA UNA REAC-
CI1ON AGRESIVA., APATICA Y UNA SUMISION INCONDICIONAL .

'2 PermisIvo 0 INDIFERENTE

Los MIEMBROS TIENEN LIBERTAD DE HACER LO QUE LES PLAZCA,
FACILMENTE LA AUTORIDAD PUEDE TRANSFERIRSE A OTRO MIEMBRO DEL GRU
PO, Y EL QUE SE HAGAN O NO LAS COSAS DEPENDEN DEL SENTIDO DE LA
RESPONSABIL IDAD Y EL BUEN JUICIO DE LOS SUBORDINADOS,

3 DemocrATICO .

PERMITE QUE -TODAS LAS DECISIONES Y LOS PORMENORES SE DISCUTAN AM-
PLIAMENTE, FOMENTA LA PARTICIPACION DE TODOS LOS MIEMBROS. LA RE
LACION ENTRE EL GRUPO ES MAS PERSONAL Y AMISTOSA: EL LOGRO DE OB~
JET!VOS €S MAYOR EN ESTE TIPO DE GRUPOS. ‘

'LA MAYORIA DE LOS PSICOLOGOS Y LOS SOC[OLOGOS DIR[AN QUE EL MEJOR
TIPO DE TODOS ES EL DEMOCRATICO -NO OBSTANTE. EL FAMOSO AUTOR'

AuREN URIS SENALA QUE ES POSIBLE ENCONTRAR LAS RELACIONES QUE S!".
'GUEN ENTRE LOS METODOS DE LIDERAZGO Y Los TlPOS DE PERSONALIDADES-‘;
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o LAS PERSONAS ‘AGRESIVAS Y HOSTILES FUNCIONAN MEJOR CON UN LH-
_DER AUTOCRATICO- Su HOSTILIDAD LATENTE SE DEBE ENCAUZAR FHR
MEMENTE PARA QUE LIMITEN SU TRABAJO A LOS FINES CONSTRUCTL-—
. VOS.

;.-LAs PERSONAS INDIVIDUAL 1STAS SUELEN SER MAS PRODUCTIVAS COM
' LA DIRECCION PERMISIVA O lNDlFERENTE. S1. CONOCEN SU TRABAU@.

fIA:LAS PERSONAS AGRESIVAS Y COOPERATIVAS FUNC 1 ONAN MEJOR BAJO UN
_LIDERAZGO DEMOCRATICO. DE MODO QUE SEGUIRAN LA DIRECCION APRO
_PIADA CUANDO PUEDEN TOMAR SUS PROPIAS DECISIONES.

SIN EMBARGO. PARA LESTER R. BitTeL ("Lo QUE TODO SUPERVISOR
kDEBE SABER”). MENCIONA VARIOS CONSEJOS PARA LOS LIDERES EN EL
EJERCICIO DE LA SUPERVISION:

'Acrue EN FORMA PREDECIBLE,
LAS PERSONAS DESEAN SABER CUAL ES LA POSICION DEL SUPERVISOR -
‘TANTO MANANA COMO HOY: ES DECIR. NO DEBE MOLESTARSE HOY POR AL--
60 Y MARANA NO TOMARLO EN CUENTA. : B BEENE

PONGASE EN EL LUGAR DE LOS EMPLEADOS. Co :
LE AvupARA A ENTENDER, PREDECIR Y DIRIGIR LAS RESPUESTAS DE LAs
PERSONAS. '

. DEMUESTRE ENTUSIASMO. o

. $1 LE GUSTA SINCERAMENTE UNA lDEA.-EL MODO EN ‘QUE REALIZA- EL TRA .
"BAJO UN EMPLEADO, MUESTRE SUS SENTIMIENTOS A LOS DEMAS, EN. sus -
 PALABRAS .Y CON sUs MODALES. S .UN ERROR. QUE LOS. SUPERVISORES SE :

‘ HUESTREN "FRioS” EN sus RELACIONES CON LOS EMPLEADOS. o




'MANIFIESTE INTERES POR EL BIENESTAR DE LOS EMPLEADOS.
LOS HOMBRES DESEAN TENER UN SUPERVISOR O UN GERENTE EN EL QUE
PUEDAN CONFIAR CUANDO LO NECESITEN, HACIA EL’ QUE PUEDAN VOLVER
CUANDO REQUIERAN CONSEJOS SOBRE ASUNTOS PERSONALES.

TRATE A LOS EMPLEADOS CON EQUIDAD. .
LOS HOMBRES Y LAS MUJERES DESEAN TENER LiDERES JusTos. DESEAN
ESTAR SEGUROS DE QUE SE LES ASIGNAN TRABAJOS BASADOS ESTRICTA-
MENTE EN ‘SUS CAPACIDADES Y QUE LOS JEFES NO TIENEN FAVORITOS,
EL FAVORITISMG NO SOLO ES SENAL DE DEBILIDAD DE CARACTER SINO -
QUE. ADEMAS, PUEDE DESTROZAR UNA ORGANIZACION. -




1.  E SQPERVISOR

EL SUPERVISOR INTERVIENE DIRECTAMENTE EN £L MEJOR APROVECHAMIEN-
TO DE LOS RECURSOS NATURALES, INCREMENTANDO LA PRODUCTIVIDAD ER
LOS NIVELES-BAJO SU VIGILANCIA, Y SE HACE RESPONSABLE DE LA UTE~
LIZACION DE HOMBRES. MAQUINAS. MATERIAS PRIMAS, ESPACIO Y ENER-
GiA PARA EL OPTIMO DESARROLLO., CON EL. PROPOSITO DE LOGRAR LOS HA
XIMOS BENEFICIOS CON LOS MINIMOS ESFUERZOS.

A PALABRA SUPERVISOR PROVIENE DE LOS VOCABLOS LATINOS: SUPER:
SOBRE: Y DE VISUM: SUPINO DE VIDERE, VER, QUE QUIERE DECIR “soO
BREVER”, POR ELLO ESTA LI1GADO A QUIEN VIGILA A LOS TRABAJADO-
RES. ' ' ‘

DESDE EL PUNTO DE VISTA ADMINISTRATIVO ES EL JEFE DE GRUPO: Y
DESDE EL ORGANIZACIONAL ESTA UBI1CADO .JERARQUICAMENTE DENTRO:DE
LOS NIVELES DE MANDO INTERMEDIO. POR TANTO SE HA DEFINIDO AL SU
PERVISOR DICIENDO QUE ES "TODO AQUEL QUE TIENE PERSONAS A SU MAN

DO ™.

PARA QUE PUEDA DESARROLLAR ESTA FUNCION EL SUPERVISOR. -ADEMAS DE
ESTAR PERFECTAMENTE FAMILIAR1ZADO CON LA ORGANIZACION. DEBE SABER

DELEGAR, AUTORIDAD Y COMPARTIR RESPONSABILIDAD, A MEDIDA QUE EL
SUPERVISOR USE ESTE PRINCIPIO DE DELEGACION DE AUTORIDAD LOGRARA

‘UNA ESTRUCTURA MAS EFECTIVA Y EFICIENTE: YA QUE ES EL ELEMENTO

ESENCIAL EN EL DESARROLLO DE LAS OPERACIONES. Y CUANDO FALLA EL
PERSONAJE (EL SUBORDINADO), EL QUE FALLA ES EL. supeavxson.

Es DIFicIL HACER UNA DESCRIPCION DE LA APARIENCIA FISICA DE UN SU .
PERVISOR, ESTA DIFICULTAD ESTRIBA EN QUE LOS BUENOS JEFES SON AL-
TOS. BAJOS. ROBUSTOS., DELGADOS. CAL'VOS, VIEJOS O JOVENES. LA APA
RIENCIA FISICA NO ES LA QUE HACE AL SUPERVISOR., LE AYUDA SOLO A =
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LLEVAR CON EXITO SUS RESPONSABILIDADES Y SUS ACTIVIDADES. Pero
si ES POSIBLE BOSQUEJAR LA .PERSONALIDAD QUE DEBE TENER UN SUPER-
VISOR., TENIENDO COMO BASE ALGUNAS DE LAS CUALIDADES MORALES QUE
SON INDISPENSABLES PARA CUMPLIR CON EL COMETIDO ASI[GNADO.

EL SUPERVISOR DEBE REUNIR CIERTAS CARACTERISTICAS PARA PODER DE-
SEMPEﬁARSE COMC TAL. HACERSE ENTENDER Y ATENDER POR EL GRUPO DE
PERSONAS QUE TIENE A SU CARGO. ALGUNAS QUE POR SU IMPORTANCLA
'DEBE REUNIR EL SUPERVISOR SON LAS SIGUIENTES:

« Tener Don pE ManDo ,

DEBE SABER MANDAR: ES DECIR. DE LA FORMA EN QUE SE DIRIJA A LOS
'SUBORDINADOS DEPENDERA COMO ESTOS DARAN CUMPLIMIENTO O NO A SUS
‘ﬁRDENES. N BUEN SUPERVISOR NO HA DE OLVIDAR QUE LOS SUBQRDINA
DOS SON SERES HUMANOS Y QUE AL LADO DEL TRABAJO., TIENEN SUS INTE
RESES. CUIDADOS., YV SENTIMIENTOS, ‘

EL SUPERVISOR COMPRENSIVO HA DE ENTERARSE CON DISCRECION Y TACTO
DE LOS PROBLEMAS HUMANOS DE SUS SUBORDINADOS. LA CUESTION SOCIAL
ES ANTE TODO UNA CUESTION DE ATENCIONES. EL DEBER MAS ESENCIAL
DEL SUPERVISOR FRENTE A SUS SUBORDINADOS ES. AUN EN EL EJERCICIO
DEL MANDO. RECONOCER EL VALOR DE LOS HOMBRES Y TRATARLOS SEGUN
SU DIGNIDAD DE PERSONAS INDIVIDUAL Y SOCIALMENTE LIBRES.

»* TENER L1DERAZGO Formar. INFOrRMAL Y CARISMATICO

EN TODOS LOS ASPECTOS EL SUBORDINADO RECONOCERA QUE EL SUPERVI-
SOR TIENE AUTORIDAD FORMAL PARA HACERSE OBEDECER Y QUE. ADEMAS,
TIENE!AUTORIDAD FORMAL PARA SER ACEPTADO POR ELLOS. Y NO SOLO
‘ESOVSINQ-QUE TIENE CARISMA, INSPIRA CONFIANZA Y €S AGRADABLE PA
RA ELLOS. ' ' : '

EL LIDERAZGO SIGNIFICA MUCHO MAS QUE LOGRAR QUE LOS HOMBRES HA-~
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GAN EL TRABAJO, DEBE EXPRESARSE EN TODO LO ‘QUE HAGA EL SUPERV1
SOR. LA HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES PRECISAS Y JUSTAS ES UNA
DE LAS CUALIDADES MAS IMPORTANTES QUE PUEDE POSEER UN SUPERVISOR.
TIENE -QUE SER UN EJEMPLO PARA SUS SUBALTERNOS E INSPIRARLES REN-
" DIMIENTO MAXIMO. SuS HABITOS PERSONALES DEBEN SER EJEMPLARES.
DEBERA PROCURAR CONGENIAR CON LAS PERSONAS. DEBE TENER BUENAS
RELACIONES DE TRABAJO CON SUS SUPERIORES Y SUS OTROS SUPERVISO-
RES. TIENE QUE SER ESTABLE EMOTIVAMENTE Y ABORDAR CADA PROBLE-
MA EN UNA FORMA CALMADA. FRIA Y TRANQUILA. DEBERA SER DIGNO DE

' CONFIANZA Y UNIFORME EN EL TRATO CON SUS SUBALTERNOS.

TIENE QUE ESTAR SIEMPRE DISPUESTO PARA ELOGIAR CUANDO SE MEREZ-
CAN ELOG!OS Y SANCIONAR CUANDO SEA NECESAR1O. DEBE CuUIDAR DE
,CRITICAR EN TAL FORMA QUE GANE RESPETO, EN LUGAR DE DESPRECIAR
'A SUS SUBORDINADOS DEBERA ANAL IZARSE Y DEFINIR SI SATISFACE

LOS REOUERIMIENTOS DE UN BUEN GUIA.

. REcouocnnA Auronlnan TECNICA

QUIERALO 0. NO, EL SUPERVISOR ES EL BLANCO DE TODAS LA MIRADAS DE
SUS 'SUBORDINADOS: SI ES APRECIADO. PARA IMITARLO Y SEGUIRLO: SI
ES ODIADO, PARA CRITICARLO. POR TANTO, ES MUY IMPORTANTE QUE PON
GA DE MANIFIESTO QUE CONOCE Y MANEJA TODO LO QUE REALIZA. PARA
GUE LE SEA RECONOCIDO Y SIENTAN QUE LAS LABORES QUE DESEMPENAN
SON IMPORTANTES. s

EN LA MAYOR PARTE DE LAS ACTIVIDADES EL SUPERVISOR DEBE HACER PLA
NES PARA EL DEPARTAMENTO, OFICINA, ETC. SE OCUPA GENERALMENTE DE
| TENERLO ABASTECIDO DE EQUIPO Y MATERIAL. DEBE PROPORCIONAR - INFOR

'MACION A SUS NIVELES SUPERIORES E INFERIORES Y, POR LO TANTO, LLE

VAR REGISTROS. .DEBERA TENER ALGUNA HABILIDAD PARA EFECTUAR EL
TRABAJO- PeErO coMo EN cADA ORGANIZACION DIFIERE LA NATURALEZA DE
Su- ACT!VIDAD. TAMBIEN DIFERIRAN LOS ASPECTOS TECN[COS DEL TRABAJOy
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‘EL~éx1To DE LA MIS106N DEL SUPERVISOR DEPENDE DE SU CAPACIDAD Pa-
RA TRABAJAR POR MEDIO DE Y CON GENTE., DETERMINARA SU EXITO LA
HABIL IDAD ‘PARA ADMINISTRAR Y CONDUCIR AL PERSONAL.’

EL SUPERVISOR ‘ACTUAL. DEBE SER UN ENERGICO (NO ARBITRARIO) DIRIL
GENTE DE HOMBRES. UN PLANEADOR EFICAZ Y LLENO DE INGENITO, UNA
BUENA FUENTE DE CONOCIMIENTOS TECNICOS Y UN MEDIADOR HABIL ENTRE
LA ADMINISTRACION NORMADORA Y LOS TRABAJADORES EN GENERAL: POR
LO QUE EL SUPERVISOR ESPECIFICAMENTE:

1 ESTABLECE EL CLIMA DE LAS RELACIONES HUMANAS AL NIVEL DEPARTA
. 'MENTAL DE LA ORGAN]ZACION. ~

- 2 Da F"R'N‘A‘A LAS ACTITUDES QUE IMPULSAN A LOS EMPLEADOS A TENER
UN MEJOR DESEMPENO EN SU TRABAJO. -

3 Es EJECUTOR DE IDEAS:‘A EL CORRESPONDE ECHARLAS A ANDAR.
4 GuiA E iNSTRUCTQR.bE LOS. EMPLEADOS.

5 INICIA O RECOMIENDA ACCIONES DEL PERSONAL COMO ASCENSOS. TRANS
FERENCIAS. AUMENTOS DE SALARIOS Y DESPIDOS, :

6 PLANEA Y MANTIENE LOS PROGRAMAS DE TIEMPO. Y TRABAJO.

7 AsusTaA Y MEJORA LOS PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO. .

3 [COORDINA LAS ACTIVIDADES PARA. SATISFACER LAS METAS ‘¥ EL LOGRO .-
‘DE OBJETIVOS. ‘

'EL‘sen supsnv:son'iucuuve‘MucuAs RESPONSAB&LIDADES.‘ No OBSTANTE,""l
fLAs ‘PRINCIPALES APUNTAN HACIA VARIAS DIRECCIONES ¥ LO OBLIGAN A .
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'DESEMPENAR EFICIENTEMENTE CINCO ROLES O PAPELES DISTINTOS:

ADMINISTRACION SUPERIOR
"ESPECIALISTAS (STAFF)
'OTROS SUPERVISORES
SINDICATO

Sunoaolquos (EMPLEADOS)

VI B WN

‘ESTAS RESPONSAB[LIDADES DEL SUPERVISOR PUEDEN DESCRIBIRSE Ast:

1 ADHINISTRACION SuPERIOR . ,

€5 SUBORDINADO ANTE SU PROPIO JEFE. EL SUPERVISOR DEBE SEGUIR
LAS INDICACIONES DE QUIENES OCUPAN EN.LA ORGANIZACION UNA POST
CION SUPERIOR A LA SUYA, -

LAS ‘ORDENES DEBEN SEGUIR RIGUROSAMENTE LOS CONDUCTOS PREVIAMEN
TE ESTABLECIDOS. ESTo SIGNIFICA QUE JAMAS SE DEBEN OMITIR
“CONDUCTOS O JERARQUIAS.

'S1 OCURRIERA ESTO ULTIMO. SE PRODUCIRIA UNA LESION PSICOLOGICA
"EN LOS MANDOS INTERMEDIOS, Y EL DEBILITAMIENTO DE SU AUTORIDAD,
DESCONCENTRANDD A LOS SUBORDINADOS ¥ SOBRE TODO. PROPICIARIA LA
' DUPLICIDAD DE MANDO QUE TIENE. GRAVES CONSECUENCIAS, '

POR EL CONTRARIO. CUANDO SE RESPETAN LOS NIVELES JERARQUICOS EN
_TRE LOS SUPERVISORES Y LA ADMINISTRACION SUPERIOR (GERENTES).SE
TIENEN DIFERENTES RECURSOS Y PERSONAS ORIENTADAS HACIA UNA Mls—3
" MA BUSQUEDA.

;EL SUPERVISOR ES RESPONSABLE DE LLEVAR A CABO UNA HISION AS 1 GNA -

" DA. DE ANTEMANO.' AUNQUE GENERALMENTE TIENE CONSIDERABLE LIBERTAD

'PARA DECIDIR COMO LLEVARLAS. A CABO,  MIENTRAS QUE LA ADMINISTRA
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C1ON SUPERIOR, TIENE LA AUTORIDAD PARA DETERMINAR QUE TRABAJO DE
BE HACERSE.  LOS GERENTES SON RESPONSABLES DE DETERMINAR LOS OB-
JETIVOS DE UNA ORGANIZACION: INICIAR LA.ELABORACION DE PLANES: ' .
' ESTABLECER POLTTICAS. DESARROLLAR LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZA-"
CION: v ESTABLECER LA PLANEACION Y EL CONTROL DE LAS FINANZAS.
Y LOS SUPERVISORES NO TIENEN NORMALMENTE TAN AMPLIAS RESPONSAB!
L IDADES .

2 ESPECIALISTAS (STAFF) o .
APLicA I1DEAS. . EL SUPERVISOR ES LITERALMENTE EL FILO DE CORTE PA
RA MEJORAR LOS METODOS., LOS PROCEDIMIENTOS Y LAS TECNICAS QUE GE--
NERA .EL MISMO O BIEN., EL PERSONAL ESPECIALIZADO QUE NO SOLO CO-

- LABORA CON EL. SINO QUE TAMBIEN LO CALIFICA DE ALGUNA MANERA POR .
EL DESEMPENO DE sus LABORES .

DEBE TENER CAPACIDAD SUFICIENTE PARA EVALUAR A LOS ESPECTALISTAS, ©

EXISTE LA TENDENCIA DE QUE LOS SUPERVISORES PARTICIPEN MENOS EN

‘LOS. PLANES DE SUGERENCIAS Y DEDICAR UNA MAYOR PARTE DE SU TRABA
JO COTIDIANO A HACER CONTRlBUClONES PARA EL HEJORAHIENTO DE LOS
METODOS .

3 Ovnos SUPERVISORES _ i
COLABORADOR DE OTROS SUPERVISORES. EL ‘SUPERVISOR ES MIEMBRO DE
"quGaupo Y MUCHOS DE SUS EXITOS Y FRACASOS DEPENDEN DEL MODO EN’
QUE.PUEDE INFLUIR O VERSE AFECTADO POR SUS COLEGAS.

'HAY_ ALGUNOS' SUPERVISORES QUE SE ESFORZARAN TODO LO QUE PUEDAN"
_PARA AYUDARLO A QUE AVANCE Y OTROS QUE TRATARAN DE CREARLE DIFI .
CULTADES: PERO LA MAYORIA SE MOSTRARAN INDIFERENTES ANTE EL DES.

- TINO AJENO PORGUE TENDRAN QUE DEDICAR SUS ESFUERZOS A ENFRENTAR
SE_AL sUYO PROPIO. - Esvo QUITERE DECIR QUE EL PROCESO DE APRENDI
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ZAJE Y DESEMPENO SERAN DE- SU INCUMBENCIA Y NO DE LA DE LOS JE-
FES. 0 LOS COLEGAS. Y S! HACE ALGO QUE NO FUNCIONA BIEN., TEN-
DRA QUE VOLVER A EXAMINAR SUS EXPERIENCIAS Y HACER USO DE Suys
CONOC!MIENTOS. '

4 SINDICATO

MED1ADOR PARA LAS NECESIDADES DE LOS EMPLEADOS. EL SUPERVISOR
REPRESENTA A LA ADMINISTRACION, ANTE LOS REPRESENTANTES SINDI
CALES DE SUS EMPLEADOS, '

DEBE CONCILIAR TODAS LAS PRESIONES QUE SE GENEREN EN EL AREA
POR EL SUPERVISADA Y PROPUGNAR POR CONSEGUIR UNA SOLUCION QUE
INTERFIERA LO MENOS POSIBLE CON LA PRODUCTIVIDAD. - EL ENTENDER
_EL PUNTO DE VISTA DEL SINDICATO LO AYUDARA'A TOMAR DECISIONES
ADECUADAS QUE BENEFICIEN A LA ORGANIZACION. YA QUE LOS PAROS
" DE TRABAJO SIEMPRE RESULTAN ONEROSOS Y DEBEN EVITARSE. SI ES
POSIBLE. TOTALMENTE.

CADA VEZ QUE EL EMPLEADO. CON O SIN RAZON. SIENTE QUE NO ESTA
SIENDO OBJETO DE UN TRATO ADECUADO, RECURRE CON SU QUEJA A SU’
SINDICATO Y ESTE A TRAVES DE SU REPRESENTANTE, SE VE EN LA NE
CESIDAD DE DEFENDER A SU AGREMIADO. ESTE ES EL MOMENTO EN QUE |
AL SUPERVISOR.SE LE PLANTEA UN PROBLEMA CON DOS ANGULOS: UNO
DE RELACIONES HUMANAS Y OTRO LEGAL. EL PRIMERO. ES FACILMENTE .
COMPRENSISLE. PERO PARA RESOLVER EL SEGUNDO ES NECESARIO QUE
EL SUPERVISOR TENGA SUFICIENTE INFORMACION LEGAL PARA CAPTAR
LOS EFECTOS DE LAS LEVES LABORALES SOBRE LAS RELACIONES DEL-
SINDICATO Y LA EMPRESA.

EXISTE UNA SERIE DE RECOMENDAC IUNES PARA EL SUPERVISOR CON
HIRAS A VIGORIZAR SUS RELACIONES CON EL SINDICATO Y ‘EVITARLE

: PROBLEHAS A LA ORGANIZQCION.

34




. CONVENZA A LOS EMPLEADOS. ‘A TRAVES DE LA PRACTICA, DE QUE NO
SERAN PERJUDICADOS POR SU PARTIC!PACI@N EN EL SINDICATO.

. NO ‘ESPIE A LOS MIEMBROS DEL SINDlCATO. NI CONCURRA A SUS SE-
SIONES. S1 NO HA SIDO INVITADO.

. . No AMENACE A LOS EMPLEADOS POR SUS ACTIVIDADES SINDICALES.
. NO INTERVENGA EN 1.AS ELECCIONES SINDICALES.

S SuBoRDINADOS (EMPLEADOS) 7
ES DIRECTOR Y ADIESTRADOR DE SUS SUBORDINADOS.

Et DESARROLLO DE LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS Y LA MOTIVA- .
CION PARA QUE LAS UTILICEN. REQUIEREN QUE EL SUPERVISOR SEA PER
SUASIVO Y FIRME AL ESTABLECER DIRECTIVAS,

Los SUPERVISO@ES APL ICAN LAS NORMAS SEGUN LOS PLANES ESTABLECI-
'pOS POR LA ADMINISTRAC ION SUPERIOR. PERO ESA APL ICACION ‘NO ES FA
CIL NI AUTOHATICA, SE PRESENTAN MUCHOS OBSTACULOS TECNICOS Y PRO
‘BLEMAS HUMANOS QUE DIFICULTAN LOS PLANES Y OBJETIVOS,

UN SUPERVISOR DEBE SER CAPAZ DE IDENTIFICAR MENTALMENTE TODAS
LAS ACTIVIDADES QUE FORMAN EL TRABAJO, Y DEBE VERLOS EN DIVER-
'SAS COMBINACIONES Y ARREGLOS HASTA QUE FORMEN UN TODO INTEGRADO.

EL. SUPERVISOR, PUES. ES EL, HOMBRE QUE SE ENCUENTRA -EN UNA POSI- .~
- C1ON INTERMEDIA ENTRE LEALTADES ¥ EXIGENCIAS OPUESTAS UNAS A
OTRAs. . EL SUPERVISOR EFECTIVO 'RESISTE ESTAS PRESIONES Y SIRVE
- DE ESLABON ‘DE. COMUNICACION" ENTRE LOS QUE SE HALLAN POR ENCIMA
Y POR DEBAJO DE EL: CUANDO ES INEFICAZ, SE DEJA EXPRIMIR POR DI
' CHAS PRESIONES. - EN OTRAS" PALABRAS. SE ENCUENTRA EN UNA. CONSTAN‘»‘




TE ENCRUCIJADA DE CONFLICTOS. QUE DEBE SABER RESOLVER PARA REA- .
LIZAR EFICIENTEMENTE SU FUNCION SUPERVISORA, ' Lo
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EL SUPERVISDR Y LA ACTUACION e GRUPOS

:42.1 Gnupo (DEFINICION)

LA ACTIVIDAD DE GRUPO ES ESENCIAL. TODOS COMENZAMOS NUESTRA VIDA
DENTRO DE ‘UN GRUPO FAMILIAR; PRONTO INGRESAMOS EN UN GRUPO DE JUE .~
GO O ESTUDIO (COLEG!O) Y POR ULTIMO ENTRAMOS A FORMAR PARTE DE UNU"
GR!_JPO DE ‘TRABAJO. EN CADA UNO DE ESOS GRUPOS BUSCAMOS A. LAS PER-
SONAS QUE NOS RESPONDEN POSITIVAMENTE Y EVITAMOS A LOS QUE NO LO ,
HACEN: OPERAMOS EN UN CAMPO DE ESPACIO SOCIAL., Y RECIBIENDO LA . -

. ACTUACION DE LOS DEMAS. INFLUVENDO Y SIENDO INFLUIDOS. MIENTRAS PAR
,TlClPAMOS EN D!STINTAS AGRUPACIONES. -

, CUANDO se REUNEN VARIOS INDIVIDUOS EXTRANOS ENTRE si EN UNA HABITA’

© CION. 'SE PUEDEN PRESENTAR DOS SITUACIONES : .

- " S1 HUBIERAN SIDO REUNIDOS PARA EMPRENDER UNA TAREA. SEGURA—
'MENTE QUE IRTAN DIRECTAMENTE “AL GRANO" Peao. S

- -~ SI'LOS OBJETIVOS NO ESTAN DEF INIDOS. EMPEZARIAN pRESENTAung
rse'b INTENTANDO-EXPLICAR PORQUE ESTAN’AHi;’

EN. CUALQUIER CASO ES PROBABLE QUE LA COMUNICACION SE INICIE DE IN-
L HEDIATO- A MEDIDA QUE LOS INDIVIDUOS HABLAN ENTRE si. PUEDE: OCU—
RRIR QUE COMIENCEN A REVELAR INFORMACION SOBRE Si MISMOS: QUE SON
'EN REALIDAD Y QUE LES GUSTARIA QUE LOS OTROS PENSARAN. SE FORMAN CO
‘RRIENTES DE SIMPATIA, DE ANTIPATIA O DE INDIFERENCIA, S1 SON CONSI-
 DERADOS. PODEROSOS , COMPETENTES. AMIGABLES. ETC,: ES DECIR, EMPEZA-
'RIAN A FORMARSE GRUPOS ESPONTANEAMENTE. ’ ’ T

"Pon ‘LAS DIVERSAS PROPIEDADES QUE PRESENTAN LOS GRUPOS. es DIFiCIL  j:‘
‘FORMULAR UN SIGNIFICADO VEL TERMINO QUE ABARQUE TODOS LOS' EXISTEN-
TES EN LA SOCIEDAD: SIN enannso. Ponenos DECIR QUE" GRUPO ES:
"UN 'CONJUNTO DE INDIVIDUOS CUYAS RELACIONES MUTUAS v OBJETIVOS
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COMUNES: HACEN A ESTOS INTERDEPENDIENTES EN ALGUN GRADO SIGNIFL
CATIVO"

EN TERMINOS GENERALES. PODEMOS DECIR QUE LOS GRUPOS Y SUS MIEM—
BROS SE  CARACTERIZAN POR ALGUNOS DE LOS ATRIBUTOS SIGUIENTES:

- PARTICIPAN EN INTERACCIONES FRECUENTES.

~ . SE DEFINEN ENTRE Si como lNTEGRANTEs DE UN TODO COMON,

- " PERTENECEN A DETERMINADA COALICION,

- COMPARTEN NORMAS COMUNES. :
"= ENCUENTRAN QUE PERTENECER AL GRUPO ES CONVENIENTE.

-~ SE IDENTIFICAN ENTRE ST PORQUE BUSCAN LOS MISMOS OBJETIVOS.
- TIENEN UNA PERCEPCION COLECTIVA DE SU UNIDAD.

- TIENDEN A ACTUAR DE MODO UNITARIO RESPECTO AL AMBIENTE.
- COMPARTEN LA MISMA CULTURA O SUBCULTURA (REGIONAL, OCUPA

" CIONAL U ‘ORGANTZAC IONAL) .

LA ATRACCIGN DE UNA PERSONA PGR EL GRUPO PUEDE EXPLICARSE POR:

A ~ LA BASE MOTIVACIONAL DE AFlNiDAD QUE SON LAS NECESIDADES
"' DE AFILIACION., RECONOCIMIENTO, SEGURIDAD. DINERO U OTROS
VALORES QUE PUEDE OBTENER DEL GRUPO.

B - LAS PROPIEDADES DEL GRUPO, COMO SON SUS METAS., PROGRAMAS ,
ESTILO DE FUNCIONAMIENTO, PRESTIGIO., ETC,. QUE PUEDEN SER
_POSITIVAS PARA LAs PERSONAS.SV

C. Su EXPECTATIVA. QUE CONSISTE EN LA- PROBABIL IDAD DE QUEAL
A;V'PERTENECERTENGAN CONSECUENCIAS BENEFICIOSAS.

D Su NIVEL DE COMPARACION: © SEA. LOS RESULTADOS QUE LE PUE
, »DEN PROPORCIONAR PERTENECER A UN. GRUPO DETERMINADO. EN COM
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PARACION CON OTROS SEMEJANTES.

A MAYOR NUMERC DE LOS ELEMENTOS MENCIONADOS AUMENTARA LA COHE-
SION DEL GRUPO Y SERA MAS FACIL PARA EL :SUPERVISOR RETENER A

SUS MIEMBROS. SU PARTICIPACION EN LAS ACTIVIDADES, ASi COMO TAM

BIEN MAYOR PODER PARA LOGRAR LA CONFORMIDAD CON SUS NORMAS., LA

ACEPTACION DE SUS METAS Y LA ASIGNACION DE ACTIVIDADES Y TAREAS.

_LOS GRUPOS COHES IVOS PROPORCIONAN. GRAN SEGURIDAD AL SUPERVISOR
Y A SUS MIEMBROS. Por COHESION SE° ENTIENDE LA FUERZA QUE UNE A
LOS MIEMBROS DE UN GRUPO. :

‘CLases_nE‘Gaupos
Los GRUPOS SE DIVIDEN EN:

PRIMAR10S . (ASPECTO AFECTIVO)

~SON LA PRIMERA FORMA DE ASOCIACION: SE TRATA DE.UN CORTO NUMERO}

DE PERSONAS QUE SE ENCUENTRAN CARA A CARA PARA HACERSE: COMPANIA

Y AYUDARSE MUTUAMENTE: SE PRESENTAN ESPONTANEAMENTE YA QUE NO

EXISTE NINGUNA LINEA RIGIDA DE ORGANIZACION QUE LOS UNA. TIEN-

DEN A DESARROLLAR UN-GRUPO'INFORMAL QUE - IMPLICA LA EXISTENCIA

" DE PAUTAS DE CONDUCTA MAS ALLA DE LAS DETERMINADAS PARA CUMPL IR
ALGUNA: TAREA. '

SECUNDARIOS

Se CARACTERIZAN POR _UNA LINEA DE CONDUCTA RlGlDA. LAS RELACIONES - .
ENTRE SUs MIEMBROS SON FRIAS. IMPERSONALES ... RAC [ONALES . CONTRAC‘”'¥;
TUALES Y FORHALES.- Los - INDIV!DUOS PARTICIPAN NO COMO PERSONALT-

DADES TOTALES SINO SOLO EN RELACION - CON CAPACIDADES ESPECIALES Y

DELIHITADAS. EL GRUPO NO ES UN FIN EN si MiISMO. SINO UN MEDIO PA -

" RA OTROS FINES. EJEMPLO. Los GRUPOGS DER]VADOS DEL ORDEN . JERAR-
‘QUICO OFICIAL OUE CONSTA EN EL ORGANIGRAHA DE UNA ORGAN[ZACION.

.'LOS GRUPOS; TANTO PRlHARIOS -COMO SECUNDARIOS PUEDEN SER UTILES
PARA PROPORC!ONAR LIDERAZGO Y LABOR DE EQUIPO.
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2,2 'OnJeilvos DE GRUPO

En ‘NUESTRA SOC!EDAD EXISTE UN GRAN NUMERO DE GRUPOS OﬁGANlZADOS
PARA ‘REALIZAR ‘ACCIONES ‘SOCIALES DE RECREACION, AUTOEDUCACION»‘D

’ PARA ‘CUALQUIER OTRO PROPOS!TO 0 COMBINACION DE PROPOS!TOS. En

MEDIO DE TODA ESTA ACTIVIDAD GRUPAL. NOS: DEBERiAMOS PREGUNTAR ‘ST
SE REAL!ZAN COSAS VERDADERAMENTE IMPORTANTES.

EL FRACASO EN MUCHOS CASOS NO ES UNA CUESTION DEL NUMERO DE GRU-

POS, DE LA INSUFICIENTE CANTIDAD DE -INTEGRANTES O DE FALTA DE ES
' FUERZO DEL SUPERVISOR., FRECUENTEMENTE SE DEBE A QUE NO SE ANALI

ZAN LAS NECES]DADES IMPORTANTES A LA LUZ DE LAS CONDICIONES CAM-
BIANTES NO SE EL IGEN ACTIVIDADES ADECUADAS CON RELACION A LOS

7 lNTERESES Y LAS NECESIDADES DEL - GRUPGO.

‘CUANDO>LOS SUPERVISORES NQ‘MOTIVAN A LOS INTEGRANTES DEL GRUPO

A PARTICIPAR ACTIVA Y SIGNIFICATIVAMENTE, PUEDE GIRAR LA FALTA -
DE UNA CLARA COMPRENSION Y ACUERDO SOBRE CUALES SON LOS PROPOSI-
TOS'DSL”GRUPO},O EL HECHO DE QUE NO SE ADVIERTE CON PRECISION

QUE TODAS LAS ACTIVIDADES CONTRIBUYEN VERDADERAMENTE AL LOGRO DE
LOS OBJETIVOS.

LAS METAS Y LOS OBJETIVOS MANXFESTADOS CLARAMENTE POR EL SUPER-

"VISOR CONSTITUYEN UNA NECESIDAD ABSOLUTA PARA UNA EFICAZ TOMA DE

DECISIONES RESPECTO A LAS ACTIVIDADES © A LAS TECNICAS QUE PUE-
DEN AYUDAR EN MAYOR GRADO AL FUNCIONAMIENTO Y AL PROGRESO EFICAZ

’ DEL GRUPO.—

‘SI LOS OBJETIVOS Y LAS HETAS NO SON HANIFESTADOS POR EL SUPERVI

. SOR NO GARANTIZAN UNA PLANIFICACION EFICAZ, ES DIFiCIL. s1 NO

IHPOSIBLE QUE SEA ADECUADA SlN ELLOS.




‘MUCHOS GRUPOS TIENEN OBJETIVOS BIEN DEFINIDOS QUE ORIENTAN Sy
ACCION. Y SE HA DESCUBIERTO QUE SON LOS MAS PRODUCTIVOS. OTRos
GRUPOS, CON VAGOS CONCEPTOS ACERCA DEL MOTIVO DE SU ORGANIZACION,
DE LO QUE INTENTAN LOGRAR, O DEL MOTIVO POR EL QUE ESTAN OCUPADOS
EN SUS ACTIVIDADES. SON MENOS PRODUCTIVOS. ‘

ALGUNOS GRUPOS ADOPTAN OBJETIVOS GENERALES Y A MENUDO ABSTRACTOS.
LOS CONSIDERAN COMO INMEDIATOS Y FACILMENTE OBTENIBLES., TALES OB
"JETIVOS. ESPECIALMENTE PARA LOS GRUPOS QUE TIENEN REUNIONES RELA-
TIVAMENTE FRECUENTES, NO PROPORCIONARAN LA DIRECCION NECESARIA N1
PERMITIRAN UN GRADO DE LOGRO NECESARIO PARA LA MOTiVACION., CRECI-
MIENTO Y DESARROLLO DEL GRUPO. TODOS LOS GRUPOS NECESITAN ALGU-
NOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO, ESPECIFICOS. QUE SE PUEDAN LOGRAR.
La REALTZACION DE CUALQUIER META DA COMO RESULTADO UN SENTIMIEM-
TO DE SATISFACCION Y DE BIENESTAR,

“EN. LA ACTUACION REAL DE LOS GRUPOS LOS OBJETIVOS CONSTITUYEN UNA
RED ENTRELAZADA BASTANTE COMPLEJA. ‘EN OCASIONES INTERVIENEN .TO-
DOS LOS NIVELES. ALGUNAS VECES. LOS OBJETIVOS PARECEN ESCONBI-
DOS . EXfRAvtAnos. EL SUPERVISOR NECESITA REVISAR Y REIDENTIFICAR
PERIODICAMENTE SUS OBJETIVOS Y CLASIFICARLOS EN SUS NIVELES APRO-
PIADOS. .TODOS LOS OBJETIVOS DEBEN SER COHERENTES Y COMPATIBLES EN
CUALQUIER NIVEL: ASi COMO LAS METAS A PLAZO INTERMEDIO O con%o DE
BEN SER TAMBIEN COHERENTES Y COMPATIBLES CON LOS OBJETIVOS INTER- .
MEDIOS Y FINALES.

' JUNTO CON LA COMPRENSION DE LOS NIVELES DE 'LOS OBJETIVOS. SE DE
BE PRESTAR ATENCION A LA FORMA Y A LA REDACCION DE LA DECLARA-
CION DE OBJETIVOS. UN ERROR COMUN DEL SUPERVISOR ES MANIFESTAR

' COMO OBUETIVOS LAS COSAS QUE LA GENTE VA A REALIZAR PARA EL GRU-
PO. SEGUN LOS DIVERSOS PROGRAMAS PLANIFICADOS. LAS METAS DE UN
GRUPO . DEBERAN SER: MANIFESTACIONES DE LO OUE DEBE REALIZARSE POR
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EL GRUPO O CON EL. LO QUE SE ESPERA QUE HAGA EL GRUPO,

EL VERDADERO -PROPOSI1TO DE UN GRUPO NO SOLO ES TENER CIERTAS PER-
soNAs'oUE REALICEN ACTIVIDADES. PUEDE SER EL DE EFECTUAR CAM-
B10S EN EL GRUPO Y EN ‘SUS INTEGRANTES., 0. SI ES UN GRUPO DE AC-
CION ESTIPULADA. ' UN OBJETIVO DEBERA IDENTIFICAR LOS CAMBIOS QUE
TENDRAN LUGAR EN EL GRUPO O LA CLASE DE ACCION QUE SE ESPERA DEL
GRUPO Y DE SUS INTEGRANTES. ' : -

'EL "SUPERVISOR PARTICIPARA EN RARAS OCASIONES EN LA DETERMINACION
'DE LAS METAS Y POLITICAS. PROPORCIONA A LOS PLANIFICADORES INFOR
MACION CONCERNIENTE A LA QPERACION ACTUAL DE LOS PROGRAMAS EN
MARCHA Y ESTARA IMPLICADO EN LA EJECUCION DE LOS PROGRAMAS EN
QUE HA CONVENIDO LA ADMINISTRACION SUPERIOR. COMO MEDIOS DE SA-
TISFACER OBJETIVOS, ‘
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2.3 ACTITUDES O PAPELES DE LOS INTEGRANTES DE UN GRUPO.

Los’ MIEMBROS DE UN GRUPO DESEMPENAN PAPELES. Y EL QUE SELECCIO~
NAN PARA UNA OCASION ESPECTFICA DEPENDE DE LA SITUACION Y SU RE
" LACION CON EL SUPERIOR: ES DECIR, NO NACEN CON ESTOS PAPELES.,
LOS APRENDEN PRIMERO CON ENSENANZAS Y POSTERIORMENTE POR SUS
EXITOS Y FRACASOS AL TRATAR CON SUS COMPANEROS Y SUPERVISORES.

EN TERMINOS GENERALES PODEMOS CLASIFICAR ESTOS PAPELES DE LA SE-
GUIENTE MANERA:

A DestrucTivos
B  ConsTrRucTivOs
C DEPENDIENTES

A DestrucTivOs. , : :

_EL DESTRUCTOR EN EL GRUPO ES UNA PERSONA INMADURA Y AGRESIVA QUE’
SIENTE Y ACTUA EN FUNCION DE SUS PROP10S INTERESES, EXALTA LO
"GRANDE” CON EL OBJETO DE APROVECHARSE DEL REFLEJO DE SU GLORIA.
ENTRA EN COMPETENCIA UNICAMENTE CUANDO PUEDE GANAR. PENSANDO €G-
MO BLOQUEAR A AQUELLOS A QUIENES NO PUEDE SUPERAR Y COMO DESTRUIR
A LOS QUE SE INTERPONEN EN SU CAMINO., COMO EJEMPLO TENEMOS:

AGRESOR-DOMINADOR: ESTA PERSONA INTENTA MANDAR POR MIEDO, ATA-
CANDO O AMENAZANDO EL BIENESTAR., LOS CONOCIMIENTOS., LAS CAPACI-
. DADES, LOS ACTOS, LOS SENTIMIENTOS O LOS VALORES DE LOS DEMAS,
PUEDE INTENTAR MANIPULARLOS PARA LOGRAR ALGUNA VENTAJA SOBRE EL
_ GRUPO MEDIANTE LA ADULACION. LAS PROMESAS CONDICIONADAS . LAS
ALIANZAS O LANZANDO A UNA PERSONA EN CONTRA DE OTRA ANTE EL supen
VISOR O A UN GRUPO EN CONTRA DE OTRO. TRATA DE LLAMAR LA ATEN-
CION ALARDEANDO DE SUS PROPIAS CUALIDADES. AFIRMANDO QUE TIENE
GRAN ‘EXPERIENCIA O QUE HA LOGRADO GRANDES COSAS. HACIENDO PREGUN
TAS CONSTANTEMENTE DE MANERA QUE LE PERMITA MOSTKAR SU SUPERIORI
DAD.
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CensOR-ENTORPECEDOR:  ESTE INDIVIDUO SE RESISTE AL CAMBIO PORQUE
TEME 'PERDER SU-POSICION O STATUS. SE OPONE MAS ALLA DE TODA RA-
ZOM, OBSTRUYE, DESANIMA O ENTORPECE' CUALQUIER ACCION QUE EL SU-
PERVISOR 0 EL GRUPO DESEE EMPRENDER., IGNORA' LAS AFIRMACIONES DE
-LOS DEMAS. CENSURA O RETIENE INFORMACION Y DEMORA LA ACCION ME-

‘DlANTE VERBORREA XNNECESARIA.

B Consrnucrlvos.
Eu CONSTRUCTOR EN UN GRUPO SERA POR' REGLA GENERAL UN . INDIVIDUQ

iFRANCO: AMISTOSO., EXPANSIVO, CON INTENS!DAD DE SENT!MIENTOS Y FIR
_MEZA DE PROPGSITOS- TENDRA LA CAPACIDAD DE DISOCIAR SUS PROPIOS
INTERESES DE LoS DEL GRUPO Y COLABORARA CON EL SUPERVISOR EN LAS

~nCTlVlDADES COLECTIVAS. Estos son: -

‘ORIENTADOR: TRATA DE GUIAR AL GRUPO ‘A TRAVES DE LOS DIVERSOS PA
505 NECESARIOS PARA SOLUCIONAR PROBLEMAS., CON EL OBJETO DE QUE
£STE PUEDA LLEGAR A UNA SOLUCION SATISFACTORIA, Y EN CONSECUENCIA
TRATA DE. QUE EL MISMO RESPONDA A LA PREGUNTA (A DONDE VAMOS?
‘CADA.- VEZ QUE ALGUN MIEMBRO SE ALEJE DEL TEMA EN CUESTION. LE PEDI
“RA QUE VUELVA AL ASUNTO EN DISCUSION. PARA EL. LA SOLUCION DEL
PROBLEMA ES UNA EMPRESA COOPERATIVA, Y AL PLANTEAR LAS CUESTIO-
NES OBLIGA AL GRUPO A DELIMITAR SUS METAS, A ESPECIFICAR SUS ACTY
VIDADES Y A DETERMINAR SU INDICE DE PROGRESO.

FAC!LITADOR. BUSCA LO0S METODOS MAS EFICACES Y POR CONSIGUIENTE,
P 1DE QUE LOS DATOS. SEAN VALORADOS Y. ORGAN[ZADOS EN FORMA ORDENA—
DA, EN.CIERTAS OCASIONES FUNGE COMO RESUMIDOR REUNIENDO LAS: .
IDEAS LEXPUESTAS PARA QUE SE PERC I BAN MAS FACILMENTE LAS RELAC!0- 
'NES ENTRE ‘ELLAS, PROPORCIONA L0os MEDIOS Y ‘LLEVA' A-CABO- LOS SER-
’VICIOS QUE PROMUEVEN LA EFICIENCIA DEL GRUPO.

EST!MULAbOR—ARMDNIZADOR& Para DESEMPENAR ESTE PAPEL SE NECESITA"
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UNA PERSONA AM[STOSA Y ESPONTANEA QUE DE UNA RESPUESTA ESTIMULAN
TE A LAS NECESIDADES INDIVIDUALES, DUE SEA PARTIDARIO DE LAS RE-
COMPENSAS Y QUE REAFIRME LOS VALORES DOMINANTES, ESTe InDiviDuo
CONSIDERA QUE EL TRABAJO DE GRUPO DEBE SER UNA EMPRESA COOPERAT}
VA, Y NO UN CAMPO DE BATALLA, Y QUE TODGS LOS MIEMBROS DEBEN MAN
TENERSE UNIDOS EN ARMONiA. LE DISGUSTAN LOS CONFLICTOS Y OFRECE
CEDER TERRENO, O LLEGAR A TRANSACCIONES Y ACUERDOS CONCILIATO-
R105 CON TAL DE EVITARLOS., CAPTA £L RITMO DEL GRUPO Y SABE CUAN
DO REDUCIR LA TENSION MEDIANTE EL HUMOR O LA COMPRENSION,

C. . DEPENDIENTES.
"SuMiso: ' CUANDO UNA PERSONA SE SOMETE DEBEIDO AL MIEDO. MOSTRARA

SU NERVIOSISMO MEDIANTE SONROJOS. SOFOCOS. TARTAMUDEQS., RISAS
NERVIOSAS Y ERRORES EN LA FORMA DE HABLAR., ESTE TIPO DE PERSO-
NAS PERMITIRA QUE OTROS PASEN SOBRE EL O QUE LO CULPEN POR FAL-
TAS NO .COMETIDAS, CON TAL DE MANTENER SU POSICION.,. DE EsTA MaA-
NERA TRATA DE OBTENER SIMPATIA Y COMPASLION Y LO CAPITALIZA SOBRE -
SU TOTAL INDEFENS1ON. SIEMPRE ESTA DISPUESTO A TRANSAR ACUER-.
DOS CONCILIATORIOS Y A EVITAR CONCEDER FAVORES. :

AtsLapo: ESTE INDIVIDUO ES APATICO SOCIAL Y SE MUESTRA INDIFE-
RENTE Y LEJANO. AFIRMA NO TENER NECESIDAD DE LOS DEMAS PORQUE
HA CONSTRUIDO UNA BARRERA DE INDIFERENCIA EN TORNO A £t. EsTa
'ACTITUD SE DEBE EN GRAN MEDIDA A SU INCAPACIDAD PARA DESEMPENAR
PAPELES CONSTRUCTIVOS PARA EL GRUPO.

DepenpientE: ESTE INDIVIDUD ES UNA PERSONA INDEFENSA QUL NECES]
»TA“UNA'CONSTANTE REAF IRMACION,  FRECUENTEMENTE ABANDONA EL TEMA
EN DISCUSION ¥ SE DEDICA A HACER' VISITAS AISLADAS A LOS DEMAS
MIEMBROS DEL GRUPO O A PERPETRAR PEQUENAS INTERRUPCIONES CASUA-
LES. Su PROBLEMA PUEDE DEBERSE A FALTA DE CAPACIDAD EN GENERAL
-0 ESPECIFICAMENTE EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS, ASi  COMO A DEFEC-
TOS DE:LA PERSONALIDAD. : - !
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2.4 CoorpINaCION DE ESFUERZOS

MEDIANTE LA COORDINACION DE ESFUERZ0S LAS PERSONAS TRANSFORMAM
~$US RELACIONES INTERDEPENDIENTES EN REAL IDAD CGNDUCTUAL.

LA COORDINACION, DICHO DE OTRA MANERA, ES LA INTERDEPENDENCIA HE
CHA VISIBLE. SE PUEDE DEFINIR COMO EL ACTO DE COMPARTIR ALGO EN
COMUN: ES DECIR, ENTRE VARIOS INDIVIDUOS. ESTO QUIERE DECIR QUE
HAY UNOS QUE DAN Y OTROS RECIBEN. :

SE ESTIMA QUE COMPARTIR ES IMPORTANTE. YA QUE ALGO CAMBIA TANTO
EN LOS QUE DAN COMO EN LOS QUE RECIBEN., QUIZAS AMBOS SE MUESTREN
MEJOR DISPUESTOS EN RELACION CON LA TAREA DE QUE SE TRATE: MAS IN
CLINADOS A TRABAJAR, A ACEPTAR LA DECISION DEL GRUPO Y A CAMBIAR
SU PROPIO COMPORTAMIENTO,

No oLVIDEMOS QUE NOS COMPORTAMOS COMO LO HACEMOS POR TRES RAZO-
NES

1~ ActuaMos DE ACUERDD CON NUESTROS HARITOS. ESTO QUIERE DECIR.
QUE NUESTRA EXPERIENCIA ANTERIOR EN LA SOLUCION DE PROBLEMAS
NOS 'HACE TENDER A REPETIR EL MISMO COMPORTAMIENTO.

2_ NO CAMBIAMOS NUESTROS ESQUEMAS DE CONDUCTA ‘A MENOS QUE ENCON
TREMOS NUEVOS PROBLEMAS Y

3 ~ACTUAMOS MAS O MENOS COMO . L.OS MIEMBROS DEL. GRUPO AL- QUE PERTE
NECEMOS CONSIDERAN QUE DEBEMOS. ACTUAR.

En TéRMXNOS'GENERALES, LA_MEJOR SOLUCION PARA LA COORDINACION DE
ESFUERZ0S ES LA CREACION DE UN AMBIENTE FAVORABLE O TOLERANTE .

‘Et SUPERVISOR PUEDE AYUDAR A LO- ANTERIOR SOLICITANDO CON FRECUEN

' CIA PUNTDS DE VISTA ALTERNATIVOS Y PIDIENDO AL GRUPO QUE TOME EN
CONSIDERACION TODOS LOS PUNTOS DE VISTA EXPUESTOS. EL SUPERVISOR
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TAMBIEN DEBERA HACER ENFASIS ESPECIALMENTE EN LA IMPORTANCIA QUE
TIENEN LAS DIFERENCIAS Y DEBERA EVITAR QUE SE ESCOJA A UND O MAS
INDIVIDUOS. COMO VICTIMAS PROPICIATORIAS: ES DECIR, QUE SE LES

“ATRIBUYAN TODAS LAS CULPAS DEL GRUPO. PERO Si DEBERA ESTIMULAR A
QUIENES DESEMPENAN EL PAPEL DE ESTIMULADOR-ARMONIZADOR.

-ALGUNOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN POR LA FALTA DE COORDINACION
DE ESFUERZOS SON:

DEMORAS INNECESARIAS PARA EMPEZAR.

RENUENCIA O MOLESTIA AL DISCUTIR UN PROBLEMA.

ENFASIS INDEBIDO SOBRE LOS ERRORES O LAS CONSECUENCIAS,
-~ AF IRMACTONES TALES como: “No TENEMOS LOS DATOS™ 0 "ESTO NO

. " PUEDE HACERSE"
S PROPOSICION DE ALTERNATIVAS. PERO CON DUDAS Y TITUBEOS PARA

. ESCOGER. ENTRE ELLAS. .
-6 'PREOCUPACION POR LO QUE PIENSEN LOS SUPERVISORES. QUE LO OBLI

: GA A GUARDAR SUS IDEAS.
7 ”BLOGUEOS” PSICOLOGICOS EXPRESADOS POR LA AGRESION, LA RACIO-

NALIZACION 'Y LA REPRESION,

LW N

Hay DOS CLAVES PARA LOGRAR LA PARTICIPACION. UNA DE ELLAS ES EL
CONOCIMIENTO DE LO QUE DEBE HACERSE: LA OTRA. ES EL RECONOCIMIEN .
.TQ»DE LOS ESFUERZOS DE CADA QUIEN. No £S POSIBLE ACTUAR SI NO SE
CONOCEN LO5 FACTORES EN DISCUSION ¥ NADIE. ESTARA DISPUESTO A PAR—
TICIPAR S1 CONSIDERA QUE SUS PUNTOS DE VISTA NO SERAN TOMADOS EN
" CUENTA.. . NUESTRA PARTICIPACION SE REDUCE SENS IBLEMENTE CUANDO SE
. "'NOS EXCLUYE DE LA PLANEACION DE LAS ACTIVIDADES, NUESTRAS PROPOS!
" CIONES SON’ IGNORADAS: NUESTROS DEBERES NO ESTAN DEFINIDOS, 0 ‘NUES
“TROS - REPRESENYANTES se RETRAEN,

fAGn cpaﬂbq,EL!Recouoc{MIENTo €S ALGO POSITIVO, SE DEBE PONER ESPE
CIAL CUIDADO EN NO EXAGERAR, YA QUE DEMASIADO RECONOCIMIENTO SERA :
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MALO. TANTO PARA EL SUPERVISOR' COMO PARA EL GRUPO. ALGUNAS PER

SONAS, EN SU DESEO DE BRINDAR RECONOCIMIENTO, CONCEDERAN UN VA-

" LOR EXCESIVO AL "EXPERTO" CONSIDERANDOLO COMO SOBRESALIENTE: CON
ELLO - INICIAN UN CIRCULO VICIOSO YA QUE HAY CIERTAS CLASES DE RE-
' CONOCIMIENTO GUE LOS MIEMBROS DE LOS GRUPOS NECESITAN., PERO SON

'DIFERENTES DEL QUE RECIBEN LOS DIRIGENTES PRESTIGIOSOS POR PARTE
DE- SUS HALAGADORES OF1CI0S0S.

‘LA PARTJCIPACI6N ES LA RAZﬁN FUNDAMENTAL DE LA FORMAC1ON DE UN

GRUPO. ‘ES LA RAZON PARA SELECCIONAR Y CAPACITAR FUNCIONARIOS Y
'DIRIGENTES PARA ELABORAR UN PROGRAMA Y CELEBRAR JUNTAS Y REUNIQ
NES. - SI NO OBTENEMOS PARTICIPACION, TODOS NUESTROS ESFUERZOS

, SERAN INUTILES., YA QUE LA PARTICIPACION ES UNA HABILIDAD QUE so
' L0 PUEDE APRENDERSE A TRAVES DE LA PRACTicA. No PODEMOS cons:-
 DERARLA DE ALTA CALIDAD 51 'NO SE OBTIENEN RESULTADOS.




2.5 RESOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES EN rRUPO

EL GRUPO SE REUNE PARA RESOLVER UN PROBLEMA Y‘LOS PASOS QUE EL
SUPERV[SOR ‘DEBE DAR PARA LOGRAR TAL FIN SON PRACTICOS, Y PRODL:
'CIRAN UNA SOLUCION QUE PUEDE SER SATISFACTORIA O NO- AON CUAN
DOLA’ SOLUCION. DE PROBLEMAS ES LA RAZON FUNDAMENTAL PARA LA
FORMACION DE UN GRUPO. EL PROBLEMA NO PODRA RESOLVERSE A MENOS
QUE ESTE PERMANEZCA UNIDO-

ESTO.TAMBIEN ENTRANA OTRO PROBLEMA COMO DgBERA'UN GRUPO LOGRAR
SUS METAS, SATISFACER A SUS MIEMBROS Y ESTRUCTURAR SU PROPIA OR
GANIZACION, )

LA SOLUCION DE PROBLEMAS ES EL PROCESO NECESARIO PARA LLEGAR A
UNA RESPUESTA ¥ SE INICIA EN CUANTO SE DESCUBRE LA EXISTENCIA
- DE' DIFICULTADES QUE PUEDEN SURGIR DE SITUACIONES EN LAS CUALES:

= LASCUESTIONES NO ESTAN CLARAS, O HACE FALTA TRAZAR PARA RE
SOLVER UN PROGRAMA: TAMBIEN PUEDE EXISTIR PROGRAMA PERO ES
'NECESARIO PONERLO EN ACCION. O DECIDIR ENTRE DOS O MAS PO-
SIBILIDADES. LA SOLUCION DE LOS PROBLEMAS PROGRESA MIEN-
TRAS' CONS1DEREMOS ESTAR AVANZANDO EN NUESTRO CAMINO HACIA
'LOGRARLA,

“La VERDADERA»PARtIClPACléN PARA RESOLVER UN PROBLEMA SURGE EN
UNA - JUNTA EN LA QUE EL SUPERVISOR Y ‘SUS EMPLEADOS DECIDEN COMO
‘MANEJAR - UN: PROBL EMA QUE ES COMUN PARA TODOS. ES- NECESARIO SE-

- GUIR UN PROCEDIHIENTO INFLEXIBLE PARA EVITAR OUE EL PROBLEMA SEA
PASADO POR: ALTO POR EMPLEADOS QUE OUlERAN LLEGAR A CONCLUSIONES
.'RAPIDAMENTE SIN- SUFICIENTE ANALISIS GRUPAL-

-EL;suPEvason DEBE TRATAR DE QUE gu_LAs JUNTAs DE. SOLUCION. DE
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PROBLEMAS SE SIGAN ESTOS SEIS PASOS:

1.

" CONCRETAR CUAL ES EL PROBLEMA VERDADERO.

S1 SE QUIERE QUE EL GRUPO TRABAJE CON MAYOR LIMPIEZA Y ORDEN,

_ HABRA QUE SER TAN ESPECIFICO COMO SE PUEDA, No DECIR: "NUES-

TRA-ULTIMA INSPECCION MOSTRO QUE NUESTRO PROBLEMA MAS’ SERIO

VES DE ORDEN Y LIMPIEZA, Y ES DE LO QUE VAMOS A HABLAR HOY”

DEFINIR LOS HECHOS.

~1NFORMAR A LOS EMPLEADOS LOS HECHOS RESPECTO A ESTE PROBLEMA
“EN’PARTICULAR. TRATAR DE MOSTRARLES PORQUE ES IMPORTANTE PA .

RA QUE ELLOS LO RESUELVAN,

ENUMERAR LAS VENTAJAS QUE TIENE RESOLVER EL PROBLEMA. )
MuCHOS MODERADORES DE JUNTAS PASAN POR ALTO LA IMPORTANCIA DE

£STA FASE. AQUi ESTA LA OPORTUNIDAD PARA QUE LOS EMPLEADOS

SE' CONVENZAN A $1. MISMOS DE LAS RAZONES POR LAS QUE VALE LA
PENA RESOLVER EL ‘PROBLEMA Y DESCUBRIR CUALES SON LOS BENEFI-
C10S QUE OBTENDRAN, EN ESTE MOMENTO SE DEBE DEJAR DE HABLAR
A PERMlTleQUE L0OS EMPLEADOS SUGIERAN LOS BENEFIC!OS.

ENUMERAR LOS OBSTACULOS QUE DIFICULTAN O IMPIDEN RESOLVER EL
PROBLEMA. -

HACER QUE LOS EMPLEADOS DIGAN CUALES SON, Asi SE VERA RAPI-
DAMENTE QUE AL PRINCIPIO CONSIDERAN QUE TODO ES CULPA DE LA

EMPRESA. PERO POCO A POCO EL PERSONAL RAZONARA Y EMPEZARA A

DARSE CUENTA DE LA PARTE DE RESPONSABILIDAD QUE LES CORRES-

'PbNbE. ESE SERA EL PRINCIPIO DE LA VERDADERA PARTICIPACION

Y LA COOPERAC!ON VENDRA PRONTO. CABE REMARCAR OUE EN ESTE

’ PASO NO. SE PEDXRAN 'SOLUCIONES. SINO INSISTIR EN QUE EN. ESTE .
-MOMENTO SOLO SE HABLA DE OBSTACULDS- *

Sueen|a POSIBLES SOLUCIONES.

ES NECESAR!O QUE £ GRUPD VEA: CADA UNO DE LDS OBSTACULOS QUE
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'SE HAN ENUMERADO, OUBTENER SUGERENCIAS DE UNO EN UNO PARA VEN '
CER LOS OBSTACULOS. PUEDEN OBTENERSE HASTA CINCO O DIEZ PO-
SIBLES . SOLUCIONES PARA CADA OBSTACULO,

fSE‘DEBE QBSERVAR due LOS TRABAJADORES NUEVAMENTE TIENDEN PRI
' MERO''A SUGERIR QUE LA EMPRESA TIENE LA RESPONSABILIDAD DE LA
SOLUCION, DESPUES, LOS MIEMBROS DEL GRUPO EMPEZARAN A' DARSE
CUENTA DE QUE HAY--COSAS QUE ELLOS MISMOS. PUEDEN REALIZAR.

Es NECESARIO ACEPTAR TODAS LAS I1DEAS QUE SEAN OFRECIDAS. EL
SUPEkVTsoa NO DEBE. RECHAZARLAS. S1 Lo HACE, EL GRUPO PENSA-

.~ RA 'QUE TIENE TODAS LAS RESPUESTAS, Y RAPiDAMENTE PERDERA EN-

: TusiAsnd. -EsTo TAHBIéN OCURRIRA EN LOS PASOS 3 v 4,

'DEcnnln QUE HACER. . E » , L

'ESTE ES EL PASO DE ACCION. LA MAYORIA DE LA GENTE QUIERE SAL -
“'TAR DESDE LA DEFINICION DEL PROBLEMA HASTA LA RESPUESTA, PE-

‘RO LA CONFERENCIA PLANEADA ANAL1ZA SlSTEMATlCAMENTE EL PROBLE

MA v. OBTIENE MUCHO MEJORES RESULTADOS. o

EN ESTA ETAPA DE ACCION. SE PIDE,AL GRUPO QUE ESTUDIE TODAS

- LAS ‘SOLUCIONES POSIBLES., YA QUE UNAS CUANTAS SON FORZADAS Y
OTRAS POCO PRACTICAS; SIN EMBARGO., ALGUNAS TIENEN UN VERDADE-
RO VALOR, UNA VEZ ANALIZADAS SE' ESCOGERA LA MEJOR.
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.‘3

EL SUPERVISOR oMo FACTOR DE DESARROLLO DEL
PERSONAL

3.1 LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

EL CRECIMIENTO DE LAS ORGANfZACIDNES'TRAE'COMO‘CONSECUENCIA/EL ‘AY
MENTO DE LOS RECURSOS HUMANOS ¥ SU MANEJO SE HACE CADA VEZ MAS
'CONPLEJO.;.' » » :

TAYLOR TRATO DE ENCONTRAR LA SOLUCION Y PROPUSG UN MODELO DE OR-
GANIZACION DENOMINADO “FUNCIONAL”. QUE SE BASABA EN EL PRINCIPIO
DE LA DIVISION DEL TRABAJO: MEDIANTE EL CUAL SE BUSCABA AGRUPAR
'ACTIVIDADES DE LA MISMA NATURALEZA BAJO LA COORDINACION DE UN ES

" PECIAL1STA. ESTE MODELO DE ORGANIZACION ESTIMULG LA CREACION DE
AREAS DEDICADAS ESPECIFICAMENTE A LA ADM!NISTRACION DE RECURSOS =~

. HUMANOS .

A PﬁthgPJos DE SIGLO LAS FUNCIONES DE ADMINISTRACIGN DE RECURSOS
HUMANOS 'SE CONCRETABAN A CONTRATAR, DESPEDIR Y TOMAR TIEMPO! QUIE =~
NES LAS DESARROLLABAN ERAN LOS JEFES DE LiNEA.. AL PASO DEL TIEM- -
‘PO FUERON AUHENTANDO Y SE LLEVABAN RtGleRUS Y tLABORABAN NUM[NAS-,'
"ESTU DIO ONIGEN A LA CREACION DL DePARTAMENTO DE PERSONAL PARA

OUE COORDINARA LAS ACTIVIDADES DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMA
NOS Y'AUXiL!ARA A”Los'JEFes DE LiNEA En'LA nlsnA,RAMA.'

Este DEPARTAHEN!O St ENLUENTRA EN LA ACTUALIDAD BAJO DIFERENTES
. NOMBRES COMO SON: "DEPARTAHENTO DE PhRSONAL “RELACIONES quus
_ﬂTaxALes - "RELACTONES l«TERNAs . tTC.. SIN EnBARGo, CUMPLEN LAS.
HISHAS ruucuoues.-. ‘

anoveeai LOS'SERylcrqs ESPECIAL1ZADOS A LOS qesésiue.LiNEa Y. A




LA DlRECClON PROPORC!ONANDO LOS CONOLIMlENTOS QUE LE DA SU AUTURL
'DAD' TECNICA EN LA MATERIA, POR LO QUE RESULTA DE GRAN TRASCENDEN- . .
'CiA: SIN EMBARGO, CARECE DE AUIORIDAD LINEAL. EN LOS DEMAS DEPARTA
ﬁENTOS. o :
EN LA PRACTICA SERA EL SUPERVISOR QUIEN. SE DEBA ENFRENTAR A Los
MUCHOS PROBLEMAS. QUE SE DAN EN LAS RELACIONES CON LOS SUBORDINA-
DOS: ES EL QUIEN DEBE MOTIVARLOS. ENSENARLOS, ETC. EL ADMINISTRA'V
““DOR DE LOS RECURSOS HUMANOS, SOLO LE PROPORCIONARA EL ASESORAMIEN
TO NECESARIO PARA QUE CUMPLA ADECUADAMENTE CON SU PAPEL .

ALGUNAS DE LAS FUNC!ONES QUE DEBE DESARROLLAR UN DEPARTAMENTO DE
E PERSONAL EN LA ADMIN!STRACION DE RECURSOS HUMANOS SON: °

1 RECLUTAHIENTO

EL OBJETlVO DEL RECLUTAMIENTO ES BUSCAR Y ATRAER SOLICITANTES CAPA '.
CES PARA CUBRIR LAS VACANTES QUE SE PRESENTEN,

‘CUANDO SE REGISTRE UNA VACANTE, DEBERA PROCURARSE CUBRIRLA CON
PERSONAS QUE LABOREN EN LA ORGANIZACION Y PARA QUIENES OCUPAR UN
" NUEVO PUESTO SIGNIFIQUE UN ASCENSO: POSTERIORMENTE SE RECURRIRA
A FUENTES EXTERNAS. SIN EMBARGO, PARA REALIZAR UN RECLUTAMIENTO
EFECTIVO DEBE DISPONER DE INFORMACION PRECISA Y CONTINUA RESPEC-
TO A LAS CAPACIDADES Y CALIFICACIONES DE LOS INDIVIDUOS NECESARIOS .
PARA. DESEMPENAR LOS DIVERSOS PUESTOS DE UNA ORGANIZACION.

‘nLA DOTACION EFECTIVA DE PERSONAL COHPRENDE EL DESARROLLO Y HANTENI
‘MIENTO DE FUENTES "DE RECURSOS HUHANOS ADECUADOS QUE PODRAN SER RE~
 ,CLUTADOS V SELECCIONADOS PARA EHPLEAR A LOS: SOL[CITANTES ‘MEJOR CA-VQ
ALlFiCADOS. EN EL-. RECLUTAHIENTO DEBE HACERSE SABER A LOS ASPIRAN- . -
*TES LAS OPORTUNlDADES DE EMPLEO QUE EXXSTAN EN LA ORGANIZACION Y
:AN!HARLOS PARA OUE FORMULEN su SOLICITUD Y SEAN TOMADOS EN CUENTA




PARA LAS VACANTES ACTUALES O LAS QUE SE PRESENTEN EN EL FUTURO.

2 SELECCION

SU OBJUETIVO ES ANALIZAR LAS HABILIDADES Y CAPACIDADES DE LOS SOLIL
CITANTES A FiN DE DECIDIR, SOBRE BASES OBJETIVAS, QUIENES TIENEN
MAYOR POTENCIAL PARA EL DESEMPERNO DE UN PUESTO Y POSIBILIDADES DE
FUTURO DESARRCOLLO. TANTO PERSONAL COMO EN LA ORGANIZACION.

PARA LOGRAR ESTE OBJETIVO., DEBERA RECURRIRSE AL ANALISIS DE PUES-
TOS, PRUEBAS TECNICAS, PSICOTECNICAS., ENCUESTAS SOCICECONOMICAS.,
ETC.. CON EL FIN DE ELIMINAR L0 MAS POSIBLE LA SUBJETIVIDAD EN
LAS DECISIONES. ’

EN ALGUNAS OCASIONES SE DA AL SUPERVISOR LA OPORTUNIDAD DE ENTRQ
VISTAR A LOS CANDIDATOS PARA ELEGIR UN BUEN EMPLEADO: SIN EMBARGO.
CUANDO NO ES ASi. EL SUPERVISOR PUEDE SENALAR LOS ASPECTOS QUE CON
SIDERA NECESARIOS PARA UNA BUENA SELECCION, COMO SON:

TIPO DE EMPLEADO DE ACUERDO CON EL PUESTO A OCUPAR. DEBE EVITAR-
SE DESCRIBIRLO EN FORMA VAGA, LO IDEAL ES PRESENTAR UNA "LISTA DE
VERIFICACION DE CUALIDADES NECESARIAS”, ENTRE ELLAS:

. EXPERIENCIA. HABER TRABAJADO DOS AROS EN EMPRESAS SIMILARES.
. INICIATIVA, ST NECESITA SUPERVISION ESTRECHA O NO.

. ASTISTENCIA,. QUE HISTORIAL DE ASISTENCIA TIENE. ETC.
. EsTupios, MiNIMO DE ESTUDIOS QUE SE REQUIEREN PARA EL PUESTO.
. Epap. EDAD MiNIMA ¥ MAXIMA NECESARIAS PARA DESARROLLAR
: EL. TRABAJO CON EFICIENCIA.,
. SEXO- - Sr Es CONDICION INDISPENSABLE O PREFERIBLE QUE SEA

PERSONAL MASCULINO O FEMENINO,

PARA DECIDIR A QUIEN CONTRATAR. SE DEBERA BASAR EN LOS HECHOS Y
NO DEJARSE GUIAR POR LAS CORAZONADAS: ES ACONSEJABLE QUE SE TO-
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PUESTOS QUE LE PERMITAN DETERMINAR EL VALOR DE LOS TRABAJOS Y CLA °
SIFICAR LOS EMPLEOS CON JUSTICIA. PARA ASIGNAR SALARIOS 'Y TARIFAS
DE PAGO -JUSTOS: A ESYO SE LE LLAMA ADMINISTRACION DE SALARIOS: SE |
BASA EN TABULADORES 'ESTRUCTURALES SOBRE VALUACIONES DE. PUESTOS Y
EN DATOS ' RESULTANTES DE ENCUESTAS DE SALARIOS ENTRE LOS MERCADOS
DE. TRABAJO QUE -AFECTEN A LA ORGANIZACION. TENIENDO EN CUENTA LOS.
SALARIOS MINIHOS LEGALES VIGENTES EN CADA REGION DE La REPOUBLICA
DONDE. SE TENGAN SUCURSALES.
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3.2 DeEsArroLLO DE PERSONAL

Los EMPLEADOS TAMBIEN REQUXEREN DESARROLLO CONTINUO 51 SUS POTEN
C!AL!DADES SE VAN A UTILIZAR EN FORMA EFECTIVA. EL DESARROLLO
DE LOS EMPLEADOS. EN REALIDAD, SE INICIA CON SU ORIENTACION Y
CONTIN(A DURANTE TODO El TIEMPO DE - SU PERMANENCIA EN LA ORGANIZA

‘CION.

LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO DE PERSONAL INCLUYEN VARIAS ACTIVIDA
DES COMO: INFORMAR A LOS: TRABAJADORES ACERCA DE LAS HABIL IDADES
DEL. PUESTO: MOTIVAR Y EVALUAR SU DESEMPEND Y PROPORCIONAR LA
ORIENTACION CUANDO SEA NECESARIO. EL PRINCIPAL PROPOSITO DE LAS
 MISMAS ES DESARROLLAR AL PERSONAL PARA QUE CONTRIBUYA DE UNA MA-
| NERA MAS EFECTIVA A LOS OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION Y QUE OBTEN
- GA MAYOR SATISFACCION POR SU TRABAJO.

~ POR TANTO. EL DESARROLLO DE PERSONAL ES EL PROCESO QUE CONSISTE
“EN AYUDAR A LOS EMPLEADOS A ALCANZAR UN NIVEL DE DESEMPERNO Y UNA
CAL IDAD DE CONDUCTA PERSONAL Y SOCIAL OPTIMOS QUE CUBRAN SUS NE-
CESIDADES Y LAS DE LA ORGANIZACION. '

EL DESARROLLO DEL PERSONAL ES VITAL PARA EL EXITO DE LAS ORGANIZA
- CIONES MODERNAS, DEBIDO A QUE LOS RAPIDOS CAMBIOS EN LA TECNOLO-
6iA REQUIEREN- QUE EL EMPLEADO POSEA EL CONOCIMIENTO Y LA HABILI-
DAD NECESARIOS PARA ENFRENTARSE A LOS NUEVOS PROCESOS Y TECNICAS
DE PRODUCCION QUE SE lNTRODUZCAN.

vliENTRE LAS ACT!VIDADES bE DESARQOLLO DE PERSONAL SE ENCUENTRAN'

“LA ORIENTACION DE EMPLEADOS: DISENO DE  PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO,
/TEORIA DEL APRENDIZAJE Y su APL!CAC]ON AL ENTRENAM(ENTO PARA L0S
- DIVERSOS. PUESYOS DE' LA ORGANIZACION. ETC.
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©PARA” SATISFACER ESTOS REQUISITOS DEBE CONSTITUIRSE UN PROGRAHA DE-

ORIENTAClON pE EMpPLEADOS L ' - ey
UN PROGRAMA FORMAL DE ORIENTACION DEBE FACILITAR QUE EL PERSONAL
COMPRENDA LA FORMA EN QUE EL DESEMPENO EN SU PUESTO CONTRIBUYE

AL EXITO DE LA EMPRESA O INSTITUCION Y COMO CONTRIBUYEN A LA SO
CIEDAD_LOS‘PRODUCTOS O SERVICIOS DE LA ORGANIZACION.

AUN CUANDO ES PROBABLE QUE YA TENGA CONOCIMIENTO Y SE HAYA FORMA
DO UNA OPINION SOBRE LA ORGANIZACION Y. CIERTA' CONCIENCIA DE LA
IMPORTANCIA DE SU TRABAJO, ES ESENCIAL QUE TODOS LOS TRABAJADO-
RES ENCUENTREN SU LUGAR EN ELLA. SI1 BIEN PUEDEN VARIAR LOS ME-
TODOS PARA ALCANZAR ESTE OBJETIVO, ES NECESARIO QUE EXISTA UNA
'CUIDADDSA PLANEACION. |

EL SUPERVISOR TIENE EL PAPEL MAS IMPORTANTE EN EL PROGRAMA DE
ORIENTACION, EL EMPLEADO ESTA INTERESADO DE MANERA PRINCIPAL EN
SU “UEFE” Y POSIBLEMENTE PRESTARA MAYOR ATENCION A LO QUE EL Di-'-
CE O HACE., POR CONSIGUIENTE. ES ESENCIAL QUE EL SUPERVISOR DIS-
'PONGA DE TIEMPO SUFICIENTE PARA. DISCUTIR ASPECTOS IMPORTANTES

DEL TRABAJO CON LOS EMPLEADOS., AST COMO ESTABLECER RELACIONES
CORDIALES 'QUE FACILITEN LA COMUNICAC!ON Y EL APRENDIZAJE POSTE
RIOR,

LA TAREA DEL SUPERVISOR ES DEMASIADO COMPLEJA PARA HACERLA DEPEN
DER SOLAMENTE DE LA EXPERIENCIA Y HACER DE EL UN “BUEN DIRIGENTE".
EL METODO MAS EFECTIVO ES LA COMBINACION DE EXPERIENCIA con ENSE- -
NANZA PLANEADA, ADMINISTRADA Y BIEN REALIZADA. - :

La FORMA ‘PARA DESARROLLAR Y MANTENER UNA FUERZA DE PERSONAL DE
,ELEVADA CAPACIDAD DEBE SER PLANEADA CUlDADOSAMENTE CON EL FIN DE .-
PROVEER A’ LAS NECESIDADES PRESENTES® Y ANTIC[PARSE A LAS FUTURAS., . =

LARGO ALCANCE -QUE - INCLUYA DISPOSICIONES RESPECTO A LA PREPARACION
DESDE EL MOMENTO EN QUE UN INDIVIDUO DEMUESTRE APTITUDES.‘
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EL PLANEAMIENTC DE UN PROGRAMA DE ENSENANZA PARA EL CONTINUO ME-
JORAMIENTO ¥ DESARROLLO DEL PERSONAL HA DE TOMAR EN CUENTA LOS

SIGUIENTES FACTORES:

1 LA DIRECCION DEBE CONSIDERAR QUE LA ENSERNANZA ES UNA 'DE SUS
FUNCIONES PRINCIPALES,

2 DEBE DAR ALGUNA DISPOSICION PARA QUE EL SUPERVISOR, INDIVI-
DUALMENTE ., APORTE AL PLANEAMIENTO SU PROPIO DESARROLLO PERSO

NAL .

3 EL ‘SUPERVISOR DEBE DESARROLLAR ‘AL TRABAJADOR POR MEDIO DE UN
PROGRAMA QUE ELEVE SU EFECTIVIDAD EN EL DESEMPENO DE SUS LA-
BORES.

4° La EnseNANZA DEBE SER PRACTICA Y EL CONOCIMIENTO FACILMENTE

 APLICABLE POR EL MISMO EN EL DESEMPENO DE SU TRABAJO.

5. DEBE SER COMPRENDIDO INTEGRAMENTE Y RECIBIR TODO EL APOYO DE
CADA UNO DE-LOS NIVELES DE LA DIRECCION. LA DIRECCION SUPE--
RIOR DEBE MOSTRAR ESTA COMPRENSION Y APOYO TOMANDO PARTE AC-
TIVA EN EL PROGRAMA DE DESARROLLO.

EN OTRAS PALABRAS. PARA TENER MEJORES EMPLEADOS ES NECESARIO
ORIENTARLOS,PROPORCIONARLES INFORMACION Y ENTRENARLOS., YA SEA
QUE 1O HAGAN LOS ADMINISTRADORES O LOS SUPERVISORES PREVIAMENTE -

.'CAPACITADOS Y CONSCIENTES DEL PAPEL QUE LAS PERSONAS DESEMPENAN
EN LA OBTENC!ON DE LAS$ METAS Y OBJETIVOS DE LA ORGANthCION.

;,Papcannngne ENTRENAHIENTOv,
EL SUPERVISOR NO S6LO DEBE ORIENTAR A LOS EMPLEADOS Y PROPORCIO- -
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NARLES INFORMACION. SINO QUE TAMBIEN DEBE ENTRENARLOS PARA LOGRAR
LAS METAS Y OBJUETIVOS FI1JADOS, TAMBIEN A TRAVES DEL ENTRENAMIEN-
TO DEBE TRABAJAR COORDINADAMENTE CON LOS REPRESENTANTES DEL DEPAE
TAMENTO DE PERSONAL EN LA PREPARACION DE LOS EMPLEADOS, YA QUE AL
AMPLIARSE ALGUNOS PUESTOS SE REQUERIRAN DESTREZAS Y CONOCIMIENTOS
ADICIONALES.

PARA SABER CUANDO Y EN QUE MOMENTO ES NECESARIO EL ENTRENAMIENTO,
EL GRUPQ DE PERSONAL DEBERA ANALIZAR ALGUNOS PUNTOS EN EL DESARRO
LLO Y DESEMPENO DE LA ORGANIZACION COMO SON: EL RECORD DE PRODUC-
CION, DESPERDICIO DE MATERIALES. NUMERO DE ACCIDENTES QUE SE RE-
“GISTRAN, ETC,

McGEHEE SUGIERE UN METODO TRIPLE PARA DETECTAR .LAS NECESIDADES DE
ENTRENAMIENTO EN UNA ORGANIZACION 0 EN ALGUNA PARTE DE ELLA"

A ANALls:s ORGANIZACIONAL.
CONSISTE. EN DETERMINAR EN QUE PUNTOS DEL- ENTRENAMIENTO PUEDE,
" ¥ DEBE HACERSE ENFASIS PRINCIPALMENTE.

" B ANALISIS DE OPERACIONES.

] DETE?M!NA EL CONTENIDO DEL ENTRENAMIENTO EN TERMINOS DE LO
" QUE EL EMPLEADO DEBE HACER PARA EJECUTAR UNA TAREA. PUESTO O
AASIGNACI@N, EN UNA FORMA MAS EFECTIVA.

C AwALists DEL Honnne. :
SE REFIERE A LA~ DETERMINACION DE LASHAB[LIDADES. GRADOS DE RIES .
/GO Y DE ESFUERZO. CONOCIMIENTOS O ACTITUDES QUE DEBERA nssARRo—;”
- LUARUN EMPLEADO PARA DESEMPENAR LAS TAREAS QUE. CONSTITUYEN SU. )
'-,TRABAJO EN LA ORGANIZACION.

DESPUES DE REALIZAR ESTOS ANALISIS: DEBEN ESTUDIARSE LOS COSTO. RE
LATIVOS 'ENTRE EL DESEMPERO ESPERADO DEL EMPLEADO Y EL ‘REAL : ES DE
CIR: Sl LOS BENEFICIOS DERIVADOS DE UN. PROGRAHA .DE ENTREMAMIENTO
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© _NO SERIAN COMPENSADOS POR LOS COSTOS DEL MIsMo. EsTo Es, uN PRQ
CEDIMIENTO DE SELECCiON SERTA MAS BARATO Y MAS EFECTIVO QUE UN
PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. POR EJEMPLO.

'OTRO ASPECTO QUE NO DEBE DESCUIDARSE ES EL DE QUE NO TODOS LOS EM
PLEADOS RESPONDEN AL MISMO METODO DE ENTRENAMIENTO: ANTES DE INE-
CIARLO., DEBEN DETERMINARSE CUIDADOSAMENTE LOS REQUERIMIENTOS DE
APTITUD PARA QUE EL PROGRAMA SEA APROVECHADO AL MAXIMO POR tOS
_EMPLEADOS. AS1 COMO LA ELECCION DE LOS ASPIRANTES 'A INGRESAR AL
PROGRAMA ,

Para DISENAR UN PROGRAMA ESPECIFICO DE ENTRENAMIENTO SE REQUIERE
ANAL I ZAR .LAS OPERACIONES O LAS ACTIVIDADES PARA DESEMPENAR UN PUES
"-TO O UNA ASIGNACION EN FORMA EFECTIVA, ESTO PUEDE HACERSE EN Dos
PASOS: ' : :

1  ANOTAR TODAS LAS TAREAS QUE SE REQUIEREN EN EL PUESTO.

2 ANOTAR LAS ETAPAS IMPLICADAS EN CADA UNA DE LAS TAREAS DE LA
LISTA ANTERIOR, INDICANDO LO QUE LA PERSONA HACE Y NO LO QUE
'DEBE HACER,

"ADEMAS DEBE ANOTARSE EN LA EJECUCION DE-LA TAREA EL TIPO DE ACTI-
-~ VIDAD Y EL NIVEL DE DIFICULTAD DEL APRENDIZAUJE.

" GAGNE AGRUPO EN OCHO LOS DISTINTOS TIPOS DE ACTIVIDAD QUE EXISTEN:
‘sxu EMBARGO, MAGER v BEACH. LO MODIF [CARON asnucléunoLo A CINCO -
CLASES ne ACTIVIDAD QUE SON: .

B DlSCRlHlNACIbN. CAPACIDAD PARA IND!CAR LA DIFERENCIA ENTRE
'~ DOS 0 MAS COSAS. SE DEBE ESPECIFICAR CUANDO SE HA EJECUTADO .
APROPIADAMENTE UN' TRABAJO: CUANDO SE NECESITA HACER UNA TA-
. REA-0 VER SI LA DIFERENCIA ENTRE LO CORRECTO ¥ LO INCORRECTO.
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IMPLICA UNA DISCRIMINACION,

2  SOLUCION DE PROBLEMAS. EL PROCESO DE ENCONTRAR SOLUCIONES PA"
RA LOS PROBLEMAS: SE ENSERNA MOSTRANDO AL EMPLEADO LA RELACEON
- ENTRE - snuronns Y CAUSAS PROBABLES."

'3 ,’RscoanAn. SABER QUE HACER, QUE USAR Y EL ORDEN 0 secueucrm
EN EL 'CUAL. EJECUTAR LA TAREA,

Y ‘NANIPUL‘CléN; La HABILIDAD PARA USAR HERRANIENTAS 0 DISPOS!- S
'TIVOS PARA EJECUTAR UNA TAREA DADA.

5:—’TD|cc16n. PARA'MUCHOS PUESTOS, HA&LARAES SOLO UNA FORMA DE €O
'MUNICAR EL CONOCIMIENTO. . SIN EMBARGO, EN ALGUNOS OTROS, LA B
gnlccléu ES UNA CARACTER?STICA‘ESENCIAL DEL Desenpsﬁo. _ L

\UNA TAREA® PUEDE ESTAR COMPUESTA POR MAS DE. UN TIPO DE. ACTIVIDADES'

MPERO Lo’ IHPORTANTE ES IDENTIFICAR EL TIPO PRINCIPAL DE- EJECUCION
vASOCIADO CON CADA ETAPA. Una vez IDENTIFICADO SE FACILITA LA
SELECCION DEL CONTENIDO Y LOS. PROCEDIMIENTOS DE - INSTRUCCION.

Héronos ne'EutnEnanléuro _

EXISTEN VAR10S METODOS DER!VADOS DE LOS OBJETIVOS DE LOS PROGRAHAS
" DE . ENTRENAHIENTOo ALGUNOS DE ELLOS SON:

‘Enrnsnnuleuro en EL" TuAnAJo.

‘.TAHBIEN SE LE CONOCE CONO ENTRENAHIENTO A “PIE DE. OBRA 2 ESTE HETO
DO ES’ DIRIGIDO POR EL- SUPERVISOR A4 TIENE LA VENTAJA DE- PROPORCIO* .
 NAR A SUS TRABAJADORES LA EXPERIENCIA ADOU!RIDA EN- EL DESARROLLO DE
'Sus FUNCIONES. PERHITIENDO QUE SE CORRIUJAN SOBRE LA HARCHA: LAS .. ;
;EQU!VOCAC!ONES OUE SE PRESENTEN. TIENE COHO DESVENTAJA QUE (Al EN-f
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SENAR SE DESCUIDA LA FORMA DE APRENDER -DEL TRABAJADOR PARA ATENDER
LOS RESULTADOS EN LA PRODUCCION: SIN EMBARGO., ESTO PUEDE SER EVITA
DO‘SELECCIONANDO LAS TECNICAS ADECUADAS: o '

‘CONFERENCIA 0 DISCUSION .

SUELE UTILIZARSE CUANDO EL ENTRENAMIENTO IMPLICA PRINCIPALMENTE LA
COMUNICACION DE IDEAS, PERMITIENDO A LOS INDIVIDUOS LA PARTICIPA-
CION EN EL MOMENTO DE QUE SE LES PROPORCIONEN LAS INSTRUCCIONES ES
'PECIFICAS PARA EL TRABAJO A DESARROLLAR.

ENTRENA“IENTO DE APRENDICES.

PRINC!PALHENTE ES UTlL[ZADO PARA LOS EMPLEADOS DE NUEVO INGRESO EN
‘LA ‘ORGANIZACION, PROPORCIONANDOLES lNSTRUCClON Y EXPER!ENCIA TANTO
EN EL PUESTO ' comMo FUERA DE ESTE EN LOS ASPECTOS TEORICOS \ & PRACTI—
'vCOS DE UN OFICIO ESPEC!ALIZADO.

Enrnennnlznro EN LAS AULAS R
Es. UTIL1ZADO CUANDO EL NOMERO DE CAPACITANDOS ES GRANDE Y SE REA-.
‘L1ZA A TRAVES DE DEMOSTRACIONES. LECTURAS, FILMES Y OTROS. TIPOS DE
"MATERIAL: AuDIOVISUAL. EN ESTE METODO. CUANDO ES EMPLEADO CONTROLA
DAMENTE, ES POSIBLE EVALUAR EL PROGRESO DEL ASPIRANTE CON MAS PRECL
SION QUE CUANDO SE USA EL ENTRENAMIENTO EN EL TRABAJO.

INSTRUCC16~ PROGRAHADA :

_vTOMA EN:CUENTA LAS DIFERENCIAS DE APT]TUD INDIVIDUALESo PUESTO QUE
_'CADA ENTRENADO APRENDE A SU PROPIO RITMO. YA QUE - CONSISTE EN PRE—- -
'SENTAR 'UN SEGMENTO . DE INFORHACION ¥ DESPUES CONTESTAR UNA PREGUNTA:
“YAS SEA ESCR!DIENDO UNA RESPUESTA' EN UN MARCO DE RESPUESTAS O PRE~
-SIONANDO UN BOTON EN’ UNA ‘MAQUINA: SI ES CORRECTA. SE LE DA A CONO-
CER MAS INFORMACION. .S1.NO LO: ES- RECIBE INFORMACIéN ADICIONAL EX‘ i

,:PLICATORIA Y SE. LE INDICA -QUE PRUEBE DE NUEVO. o
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SIMULADORES

Hace RESALTAR EL. REALISMO EN EL. EQUIPO Y SU OPERACIﬁN. DE MANERA
QUE EL ESTUDIANTE APRENDE LA FORMA DE EJECUTAR LAS TAREAS EN UNA
'SlTUACION nuv PARECIDA A LA VERDADERA.' ' :

‘ EL-éXlTo DE UN PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO DEPENDE DE ALGO MAS QUE
LA BUENA ELECCION Y PREPARACION DEL PROGRAMA MiSMO, PORQUE PUEDE .
DARSE EL CASO DE QUE EL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO SEA EL ADECUADO
Y QUE LOS TRABAJADORES, SIN EMBARGO., NO HAYAN APRENDIDO. POR ES-
TO ‘ES NECESARIO QUE AL DESARROLLAR ESTOS PROGRAMAS SE TENGA CONO-
CIMIENTO DE ALGUNOS PRINCIPI0S BASICOS DE LA PSICOLOGIA DEL APREN .
DIZAUE v,tAL VEZ EL MAS IMPORTANTE DE ELLOS SEA LA MOTIVACION.

HoTIVACIon

PARA QUE - EXISTA UN: APRENDIZAJE OPTIHO LA PERSONA QUE VA A ENTRE-

NARSE DEBERA RECONOCER LA NECESIDAD DE ADQUIRIR NUEVA !NFORMAC!ON

0 DE CONTAR CON- NUEVAS HABILIDADES Y 'MANTENER UN DESEOQ oe APREN-'3
DER CONFORME. PROGRESA  EL ENTRENAMIENTO.‘

AkIRAVES DEL ENTRENAMIENTO PUEDEN SATISFACERSE LAS NECESIDADES DE- -
- RECONOCIMIENTO, DE SEGURIDAD Y DE AUTORREALIZACION QUE TIENEN LOS -
EMPLEADOS -Y QUE LOS INSTRUCTORES DEBEN ESTAR ALERTAS DE QUE CADA n
- EMPLEADO SEA MOT]VADO DE ACUERDO CON SuUs NECESIDADES-




3;3'7“vVALUACi68'O caLlFICAcléu DE néalros

BN LOS DIVERSOS :PASOS DEL DESARROLLO DE PERSONAL DE TODOS LOS N!- o
-VELES RESULTA NECESAR!A LA EVALUACION CONTINUA.

LA EVALUACION DEL DESEMPERNO ocunne S1 EXISTE O NO UN PROGRAMA FOR .
MAL DE EVALUACION EN LA ORGANIZACION PORQUE LOS SUPERVISORES DEBE
_RAN-OBSERVAR SIEMPRE LA FORMA EN QUE LOS EMPLEADOS DESEMPENAN SUS
ASIGNACIONES DE TRABAJO, PARA FORMARSE IMPRESIONES ACERCA DE SU
"VALoR .RELA'i'l'VO PARA LA ORGANIZACH‘)N.

Ew TERMINO TRADICIONAL "VALUACION O CALIFICACION DE MERITOS” ESTA
ASOC1ADO CON UN PLAN DE EVALUACION MEDIANTE EL CUAL SE CALIFICA A -
LOS EMPLEADOS SOBRE SUS ATRIBUTOS. VIRTUDES PERSONALES O CUAL IDA-
DES- HUMANAS. = o

lNDEPEND]ENTEMENTE DEL SALARIO QUE SE 'DEVENGUE EN UN PUESTO, ESTE
PUEDE DESEMPENARSE BIEN, MAL O EN CUALQUIER OTRA FORMA ENTRE ES-.
TOS DOS EXTREMOS. : ’ :

" LA CALIFICACION DE MERITOS NOS PERMITE JUZGAR LAS CUALIDADES DEL

INDIVIDUO COMO TRABAJADOR PARA CONOCER LA .FORMA EN QUE DESEMPERNA

SU“TRABA"; YA QuE ES INEVITABLE QUE UN SUPERVISOR HAGA JUICI0S

SUBJETIVOS SOBRE SUS SUBORDINADOS O QUE SE INCLINE A COMPARAR UNOS

~ CON OTROS. S:u EMBARGO, .EL PROBLEHA NO SON ESTOS JUIClos. SINO

. 1:su VALlnez. LA OBJETIVIDAD v CONSISTENCIA DE LOS nlsnos, Y LA APLl 
_gcacxbn ouz HAGA DE. sus CONCLUSIONES.

3Pon~esro'LA CALIFICACION DE MERITOS SE REFIERE A‘UNA“SER:E‘DE FAC
TORES O CARACTERISTICAS QUE APUNTAN MAS DIRECTAMENTE HACIA LA ca-
LIDAD €N EL DE SEMPE RO DE UN puesro. ¥ SON LOS SIGUIENTES: '




CRITERIO
INICIATIVA
PREVISION
CANTIDAD Y CALIDAD. DEL TRABAJO
RESPONSAB [L IDAD
ENTUSTASMO
CONOCIMIENTOS
__SENTIDO DE COLABORACION, ETC.

Tammuew s

SE AUXILIA DE TODOS LOS MEDIOS QUE PERMITEN EVALUAR SEPARADAMENTE.
EN UN PERTODO PRECISO, Y CON LA MAYOR OBJETIVIDAD Y. FACILIDAD PO-
‘s:aLes. AQUELLAS CARACTERISTICAS O CUALIDADES DEL TRABAJADOR QUE .

MAS INFLUYEN EN SUS LABORES. EN ESTA FORMA, LA CALIFICACION DE ME

RITOS CONSTITUYE UNA EVALUACION SEPARADO DE CADA UNA, CON LO QUE B

SE ELIMINA UNA APRECIACION; CONJUNTA QUE ES. POR LO MISMO, IMPRE-
CISA.

DEBEMOS'kEﬂARCAR QUE LA CALIFICACION DE MERITOS SOLO SE OCUPA DE
AQUELLAS CUALIDADES QUE INFLUYEN DIRECTAMENTE EN LA EJECUCION DEL
'TRABAJO. POR LO QUE QUEDAN FUERA DE CONSIDERACION LAS QUE NO CUM-

PLEN ESTA CONDICION, YA QUE EL OBJETIVO QUE PERSIGUE ES CONCENTRAR
LOS ~PROBLEMAS TECNICOS EN QUIEN ESTABLECE EL 'SISTEMA DANDO LA MA

XIMA FACILIDAD A QUIENES VA A APLICARLOS

Los PRINCIPALES OBJETIVOS QUE PERSIGUE LA VALUACION o CALIFICACION‘:nE
DE - nsnxros sow" S

- Pnnk LA onsanuzncnbn.“'.‘ ST
'iCouocen EN.EL MOMENTO NECESARIO A’ QUIENES DEBE DARSE PREFERENC!A
“EN-L0S ‘ASCENSOS; - 'RECHAZAR.EN LOS PERIODOS DE PRUEBA: O SELECCIONAR:
' PARA QUE OCUPEN .U0OS PUESTOS DE CONFIANZA, ADEMAs.VSABER~auéfcuALL‘
j;pADESjPQEDEﬂ ssR:ApRovecHabAsjv;vésARRoLLADAs POR EL_PERSONAL, IN-
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.CLUYENDO ESTOS DATGS COMO FUNDAMENTO PARA DETERMINAR NECESlDADES
DE ENTRENAM]ENTO-

. PARA EL SUPERVISOR , ; _
FORMARSE UNA IDEA AUNQUE SEA VAGA- Y GLOBAL DE LAS CUALIDADES DE SUS
SUBORDINADOS. PUEDE COMETER ERRORES POR FALTA DE TIEMPO Y DE UN
SISTEMA PARA FORMARSE UN CRITERIO FUNDADO RESPECTO A CADA UNO DE
ELLOS PORQUE LA CALIFICACION DEL SUPERVISOR GENERALMENTE ES EMPi-
RICA, . :

LA TECNICA DE CALIFICACION DE MERITOS REDUCE TALES PELIGROS Y CON-
SIGUE MEJORES RELACIONES DEL SUPERVISOR CON SUS EMPLEADOS: ESTA '
TECNICA LE PERMITE AL SUPERVISOR DAR SU OPINION EN CASO DE PROMO- -
CIONES: AUMENTO DE SALAR10, TRANSFERENC[AS. ETC,, EN LAS QUE CASI
'»SIEMPRE SE PIDE SU PARECER: ADEMAS, LO AYUDARA A JUZGAR ANALITICA -
MENTE A SU PERSONAL PARA MEJORAR SU LABOR DE SUPERVISION..

+ _PARA EL TRABAJADOR, , , .
. CONOCER PERIODICAMENTE LOS RESULTADOS DE SU TRABAJO O SI SE ENCUEN
TRA EN UN NIVEL DESEABLE DE EFICIENCIA. - EsTo PERMITE QUE CORRIJA
SUS ERRORES Y SE PERFECCIONE-

‘ Los;TRAnAJAnones, AL SABER QUE SUS MERITOS SERAN CALIFICADOS, PRO
'BABLEMENTE SE ESMERARAN PUES SABEN QUE SE LES OBSERVA Y CALIFICA:
SU ESFUERZO NO PASA INADVERTIDO., Y LA ORGANI1ZACION TOMA INTERES EN -
fSU”TRABAJO; :

LA DETERMINACION "DE LOS. PUNTOS QUE DEBEN lNCLUlRSE EN UNA VALUA-'

CION: 0 CALIFICACION DE MERITOS. REQU[ERE UN ESTUDIO oue BASICAMEN
}TE cous:oene LO SIGUIENTE: '

: A' LOS FINES QUE SE PERS]GUEN :
-B LOS NlVELES EN QUE SE ENCUENTRAN LOS TRABAJADORES CAL!FICA :
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-DOS,
c EL ANALISIS \a EVALUACION DE LOS PUESTOS DE LOS CALIFICADOS.

Los PERIODOS EN QUE DEBE REALIZARSE ESTA TECNICA DE CALIFICACION
DE MER[TOS DEBEN .SER NO MENOS DE 2 NI MAS DE 4 VECES AL ANOo ‘EN
CONDICIONES NORMALES: ES DECIR, 'S1 LO QUE SE PRETENDE ES MODIFICAR
LA ACTITUD.V MOTIVAR A CALIFICADORES Y CALIFICADOS PUEDE UTILIZAR
LOS DATOS QUE ESTIME IMPORTANTES DURANTE EL TIEMPO QUE TRANSCURRA
ENTRE UNA Y OTRA CALlFlCACléN A FiN DE CONTAR CON- MAS ELEMENTOS‘
PARA CONSIGNAR 'SU OPINION Y REMEDIAR LAS DEFICIENCIAS EN LAS QUE
INCURRIO EN CAL!FICACIONES ANTERIORES. ) ;

HAY DIVERSOS METODOS O INSTRUMENTOS PARA EVALUAR EL.DESEMPENO DEL -
‘TRABAJO. QUE VARIAN .EN CALIDAD, PRECISION, COMPLEJIDAD, ETC.: AL=
GuNos”nE Los nhs CONOCIDOS SON LOS SIGUIENTES: B

Hirono DE COMPARACION

CoMPARA EL DESEMPENO DE LOS INDIVIDUOS EN TRES FORMAS:
ALINEAMIENTO. SE ENLISTA POR ORDEN A TODOS LOS INDIVIDUOS OBJETO
DE LA CALIFICACION (EN RAZON. DE CADA UNA DE L AS CARACTERISTICAS &
EVALUAR), DEL-MAS OTIL O SATISFACTORIO, AL MENOS UTIL. LO CUAL IM
PLICA QUE €S UN METODO SENCILLO. FACILMENTE ASEQUIBLE Y QUE TIENE
COMO INCONVENLIENTE, EN LA VALUACION DE CARACTERISTICAS CUALITATI-
VAS, EL QUE VARIAS PERSONAS, DEBIENDO QUEDAR EN EL MISMO NIVEL. SE
JERARQUIZAN OBL IGADAMENTE EN DIFERENTE POSICION, ‘

Conrnnnclbu‘pon'pnnss,"”' S e - :

SE' HACE -UNA LISTA DEL PERSONAL. TAMBIEN POR CARAcrehiSTICA. BUS—
CANDO COMPARAR A CADA TRABAJADOR CON CADA UNO DE LOS ELEMENTOS DE -
SU GRUPO SENALANDO EN CADA PAR QUIEN POSEE LA CARACTERISTICA EN
CUESTION; COMO CONSECUENCIA. SERA HEJOR EL . QUE OBTENGA HAVOR NUHE
RO DE -PUNTOS~ EN RELACION CON Ssus compANEROS. EvL- PRINCIPAL. INCON-
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'VENTENTE DE ESTE METODO ES QUE ESTAMOS DETERMINANDO QUIENES SON
LOS MEDIOCRES Y NO LOS MAS SOBRESALIENTES. AL TIEMPO QUE . AUMENTA
" 'CONS IDERABLEMENTE EL NOMERO DE LAS COMPARACIONES PARA CADA TRABA
© JADOR QUE SE INCLUYE. '

[Hérono DE ESCALAS

'SE CALIFICA AL INDIVIDUO EN RELACION A UNA ESCALA PREVIAMENTE DE~
TERMINADA Y EN LA QUE SE REPRESENTA CADA CARACTERISTICA POR UNA
"LINEA 'HORIZONTAL: UNO DE LOS EXTREMOS DE LA LINEA CORRESPONDE AL
GRADO MiNIMO DEL ATRIBUTO EN CUESTION Y EL OTRO AL GRADO MAXIMO.
PARA QUE LA COLOCACION DE UNA MARCA INDIQUE EL GRADO EN QUE EL
TRABAJADOR POSEE DICHA CARACTERISTICA EN OPINION DEL CALIFICADOR.

IHETODO DE LISTA DE COMPROBAC 10N
'ESE METODO PRETENDE QUE "EL SUPERVISOR NO SE DE CUENTA EXACTAMEN-
TE DE CUAL SERA EL RESULTADO DE SU CALIFICACION. PARA EVITAR CON
.ELLO EL GRADC DE PREFERENCIA O DE RECHAZO QUE SIENTE, IRREMEDIA-
vBLEMENTEc HACIA LOS. TRABAJADORES.

ESTE METODO PUEDE VALERSE DE LOS SIGUIENTES INSTRUMENTOS:

LISTAS CHECABLES PONDERADAS.

Que CONSISTE EN FORMAR UNA LISTA DE AFIRMACIONES QUE HA SIDO CUI
DADOSAMENTE PREPARADA Y CUYD NUMERO NO ES INFERIOR A 25 NI SUPE-
RIOR DE 100: A CADA UNA DE ELLAS CORRESPONDE UN VALOR DIFERENTE
QuE: oesconoce EL SUPERVISOR.

L!STAS CNECABLES DE PREFERENCIA

_CONTIENEN FRASES AGRUPADAS DE .CUATRO EN CUATRO. DOS SON FAVORA-
-BLES Y DOS: DESFAVORABLES. EL SUPERVISOR TIENE QUE SENALAR. DE
CADA GRUPO- UNICAMENTE LAS DOS .FRASES QUE A SU JU!CIO DESCRIBEN
HEJOR AL CALIFICADO. - E&. OBJETO DE ESTAS LISTAS €S CONTRARRESTAR
LA ACTITUD FAVORABLE.O DESFAVORABLE QUE EXISTA HACIA LOS TRABAJA
DORES; EN VIRTUD DE QUE SOLO UNA DE LAS IMPRESIONES POSIT[VAS \ 4
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" UNA.DE LAS NEGATIVAS TIENEN VALOR DETERM]NADO Y LAS OTRAS -DOS RES—
TANTES CARECEN DE ESTE. o

A €STE METODO SE LE CONOCE O DENOMINA TAMBIEN comMo "DE SOLUCION

' 'FORZADA", PARA QUE TENGA EXITO ES IMPORTANTE EVITAR QUE EL CALL
FICADOR CONOZCA CUALES DECLARACIONES SE TIENEN EN CUENTA Y CUALES
NO. PUES DE OTRA MANERA “PODRIA CONTROLAR LA CALIFICACION”, POR.

ESO DESAGRADA A ALGUNOS SUPERVISORES YA QUE NO LES PERMITE CONO- -

:CER EL RESULTADO DE LA EVALUACION.

La ADHINISTRACION POR OBJETIVOS Y LA EVALUACION-
PARA DECIDIR CUAL ES EL _METODO MAS CONVEN]ENTE ES NECESARIO TOMAR

EN CUENTA OTRO ENFOQUE DE EVALUACION DEL DESEMPENO DEL TRABAJO: SE
TRATA DE LA "ADMINISTRACION POR OBJETIVOS” QUE CONSISTE EN: .

.7 A ESTABLECER- CLARAMENTE LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL PUES .
TO MAS QUE UNA DESCRIPCION. FORMAL DEL MISMO. €S UN DOCUMENTO

' FORMULADG POR EL SUBORDINADO DESPUES DE ESTUDIAR EL ANALISIS

DEL PUESTO APROBADO POR LA ORGANIZACION., SE DEFINEN AREAS DE

" .SU RESPONSABIL IDAD, TAL COMO REALMENTE OPERAN EN LA PRACTICA,

B EL UEFE Y EL EMPLEADO DISCUTEN EL ESCRITO Y LO MODIFICAN S1 ES
" NECESARIO, HASTA QUE AMBOS ESTAN DE ACUERDO EN QUE RESULTA ADE

. CuADO,

C',FXJAN SUS METAS PARA UN PERIODO DETERHINADD' A PARTIR DE ESTA’
DECLARAC ION DE RESPONSABILIDADES. (PuEDE ‘SER DE SEIS MESES

:'POR EJEMPLO)

D AL TERH[NO DEL PERIODO F1yADO EL SUBORDINADO HACE suU PROPIA . ,
" APRECIACION DE.LO ou& HA OBTENIDO EN RELACION CON LAS METAS ES o

:;TABLECIDAS.
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SE LlEVA A CABO UNA ENTREV!STA ENTRE EL SUPERVISOR Y EL SUBCQR
: DXNADO ACERCA DE LA .AUTQOAPRECIAZLON, ¥ CULMINA- CON EL ESTABLE
fClMIENTD DE NUEVAS METAS PARA LOS SIGUIENTES PER’ODOS&
“~CON ESTE PLAN: SE PRETENDE ‘CAMBIAR LA APREC!AC!ON EXTERNA; POR EL
,AUTOANALISIS Y ENFOCAR EL FUTURO EN VEZ DEL PASADO. '
PARA APLICAR DEBIDAMENTE CUALQUIERA DE ESTOS METODOS, "SE" DEBE EN*' -
“TRENAR ‘A 'LOS. 'CALTEICADORES -(SUPERVISORES)., CON. EL FIN DE ‘APROVE-
CHAR LO;MAS POSIBLE EL QUE SE EL1JA, AUN CUANDO SEA MUY SIMPLE ©

RQD!MENTARIO.
PROBLEMAS QUE SE PUEDEN PRESENTAR

3 - HAY" ALGUNOS PROBLEMAS PSICOLOGICOS EN LA CALIF!CAC!ON DE ‘MERITOS,
VJQUE EL SUPERV!SOR DEBE- EVITAR. A CONTINUACION C!TAREMOS ALGUNOS

DE ELLOS: S - RS

: AL PRlMERO SE CONOCE CON EL NOMBRE DE “EFECTO DE HALO": ES LA IN

“FLUENCIA QUE EJERCE LA CONDUCTA GENERAL EN UN TRABAJADOR RESPECTO

" PIEN LAS MISMAS.

A LA EVALUAC!ON QUE SE HAGA DE SuUS MERITOs., ESTE "EFECTO DE HALO”

VPUEDE DETECTARSE CUANDO LA MAYORIA DE TRABAJADORES TIENEN UNA PUN

"TUACXON CAS! UN]FORME EN LOS GRADOS EN QUE SE CALIFICA. YA SEA PORY
QUE EL .GRUPO SE PONGA DE ACUERDO EN LAS RESPUESTAS 0 PORQUE SE CO

DAMENTE AL GRUPO: IMPIDIENDOFEL INFLUJO DE UNAS CUAL IDADES CON

',OTRASo

!.OTRO PRQBLEMA OUE PUEDE PRESENTARSE ES EL QUE SE. CONOCE CONO "TEN-
A‘DENLIA CENTRAL"A QUE CONSISTE EN CONSIDERAR A L.OS :TRABAJADORES CO-
MO NORHALES o PROMEDIO ES DECIR, CALIFICARLOS EN EL CENTRO O PUN-
;TO MEDIO . DE LA ESCALA. SE PUEDE EVITAR HACIENDO MAS PRECISAS LAS
DEFlNlClONESa PR!NCIPALMENTE LAS DE LOS GRADOS INTERMEDIOS, DE MO
DO QUE NO lND!QUEN SOLAMENTE UNA DETERM]NADA D[STANCIA ENTRE Lo

BRI

ESTE PROBL EMA- PUEDE EVITARSE CALIFICANDO SEPARA- : 




EXCEPC*ONAL Y LO PESIMO., SINC QUE SE BASEN EN UN CRITERIO POSITI- .
VO O DIRECTO DE LAS CUALIDADES Y LOS REQUISITOS QUE SE DEBEN EXI-
GIR A UN TRABAJADOR PROMEDIO. POR LO QUE EL CALIFICADOR (SUPERV]-
SOR) DEBE AFINAR SU JU!CIO HACIA UN EXTREMO O HAC1A EL OTRO. TAH"
‘BIEN SE PUEDE EVITAR ASIGNANDO AL. AZAR LOS GRADOS. DE UNA ESCALA
DISCONTINUA, EN LUGAR DE HACERLO DEL MENOR AL MAYOR.

EL. SUPERViISOR TIENE LA -POSIBILIDAD DE MANEJAR LOS CASTIGOS Y LAS
RECOMPENSAS DENTRO DE SU GRUPO DE TRABAJO. CONOCIENDO ESTA SITUA :
CION PUEDE ESTABLECER COMPROMISOS CON SUS SUBORDINADOS EN UNA ES*V

PECIE- DE NEGOCIACION IMPLIC!TA"

Lo IMPORTANTE DE LA VALUACION O CALIFICACION DE MERITOS ES QUE AL
'SUBORDINADO:

A . SE LE. INFORME ACERCA DE LOS ADELANTOS QUE HA HECHO: QUE SE.LE
- HAGA  CONSCIENTE DE SUS FALLAS Y DE LA POS[CION QUE TIENE ANTE
SU JEFE Y LA EMPRESA.

B. SE LE ASESORE_SOBRE LA FORMA DE MEJORAR SU SITUACION.
€ SE LE HAGAN VER LAS CARACTERISTICAS QUE NECESITA Y DEBE DESA-

RROLLAR PARA OCUPAR, EVENTUALMENTE O EN DETERMINADA .FECHA, UN
_PUESTO SUPERIOR. » .




" EL SUPERVISOR EN EL INSTITUTO MEXICANO

4.1

4,2

0.3

RS

DEL "SEGURO- SOCIAL

ESTRUCTURA ORGANICA

LA ADMINISTRACION DE LOS Recursos Humanos
PROGRAMAS DE cuvAc:rncubu Y DESARROLLO

UBICACION DE LOS SUPERVISORES
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“ EL SUPERVISOR EN EL INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

4,1 EsTRUCTURA ORGANICA

En 1937 1A SuPREMA CORTE DE JUSTICIA DE LA NACION ESTABLECIO LA
RESPONSABILIDAD DE LOS EMPRESARIOS EN LOS CASOS DE ACCIDENTES Y
ENFERMEDADES RESULTANTES DEL TRABAJO, vV EL DEPARTAMENTO DEL TRA-
BAJO PRESENTD UN PROYECTO DE LEY SOBRE SEGURIDAD SOCIAL, UNICA 'Y
OBLIGATORIA EN TODO EL PAIS QUE PRETENDIA GARANTIZAR EL DERECHO
HUMANO A LA SALUP. LA AS[STENCIA MEDICA, LA PROTECCION DE LOS ME
DIOS DE SUBSISTENCIA Y LOS ssav1c105 NECESARIOS PARA EL BIENES-
TAR INDIVIDUAL Y COLECTIVO.

" ESTO DID ORIGEN A LA CREACION DEL InsTiTuTo MEXICANO DEL SEGURO
SociaL. aue iINICID sus SERvIclos EL lo. DE enero pe 1943. Su os-
JETIVO £S FUNGIR COMO INSTRUMENTO BASICO DE LA SEGURIDAD SOCIAL..
ADMINISTRANDO EN TERMINOS DE LA LEY RESPECTIVA. LOS SERVICIOS SO-
CIALES Y LOS DE SOLiDAR(DAD‘POR COOPERAC!ON COMUNITARIA,

ACTUALMENTE. €L INST!TUTO MexICANo DEL SEGURO SOCIAL CUENTA CON
LA SIGUIENTE ESTRUCTURA:

- ASAHBLEA GeugnAL
- . Consedo TEcNico . - .
< CoMIiS10N DE VIGILANCIA =
- Direccion GENERAL :
. Suenlneccxon GENERAL MEDICA :
- SERvIC10S. DE MEDICINA FAMILIAR o
_ Semviclos DE HOSPITALES.
"SERVIClos DE MEDICINA DEL. TRABAJO
SERVICI0S . DE PLANIF1CACION FAMILIAR
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‘l;SEcaerAnnA GENERAL

" SERVICIOS DE MEDICINA PREVENTIVA .
Selectos DE ENSENANzA E INVESTIGAC{GN

Suavuaecc1o~ GENERAL TECNICA
SERVICI0S DE AF(LIACION, VraenrtA DE DERECHOS
Serviclos DE PResSTACIONES €N DinNgro
~SERVICI0S DE CLASIFICACION ¥ DETERMINACION PEL GRADO
"' pE R1E5G0 DE LAS EMPRESAS : :
COORDINACIGN DE PROGRAMAS TECNICOS ¥ DE Exreusxou DEL -
“REGIMEN. :
AUDIToaiA A PATRONES Y:VERIFKCACION.

Coonn:uncnow GENERA(L DE PRESTAC!ONES SOC!ALES
SERVIC(OS DE GUARDERIAS

SUBDIRECC!DN GENERAL JURIDICA
Servicios LEGALES
"RELACIONES LABORALES
ORIENTACION. QUEJAS R4 Seeualnnn EN EL TRABAJO

SuBDIRECCION GENERAL DE FinaNZAS
CONTRALORIA GENERAL '
TeSORERTA GENERAL _ ,
SERVICIOS ‘DE SXSTEMATIZACION

PROSECRETAR{A GENERAL -
SERVICIOS DE QUEJAS Y EVALUACIOH

~'SUBDIRECCION GENERAL ne O0BRAS. ¥ PAYRIHONIO lNHOBlLIAR[O
Pnovscros
CONSTRUCC 1ONES




- SERVICI0S DE CONSERVACION
GERENCIA DE ACTIVOS INMOBILIARIOS -

--Susnnneccnou GENERAL DE AnAsrscxnleuTo ERa
' -_ADOUISICIONES -
ConTroL DE CAL 1DAD
DESARROLLO :
- Abeursicion pE Bienes pe Invers 10N
& UN!DAD DE SUMINISTROS

"SUBDIRECC:bN GENERAL ADMINISTRATIVA
SErvicios DE PERSONAL
. DEsarroLLO DE Recursos Humanos
SERVICIOS GENERALES
- SERvic10s SOCIALES DE INGRESO .
7;‘,C00R01~Acxo~ DE Connsloues HlxtAs Y AsuNTos SINDICALES

. {AuanoRiA GENERAL

ESTA TESIS N0 DEBE
SALR BE A BIBLI!TEBA




Q{2 La Annxulstnuc:éu DE LOS Recuasos‘ﬂunAuos.

- LA Suanxnscctom GENERAL ADHIN[STRATIVA £s EL ORGANO oue. DENTRO

- DEL lusrlruro MExlCANO DEL Seeuno SoCIAL . TIENE A SU CARGO LA AD- -
anu:srnncxou DE LOS' RECURSOS HUMANOS Y PARA CUMPLIR CON ESTA FUN-
_CION SE APOYA EN LAS SIGUIENTES DEPENDENCIAS: ' :

- JeruruaA DE: SERVICIOS DE PERsouAL, Y
JEFATURA DE SERVICIOS DE DESARROLLD DE Recunsos Hunnnos

.-ESTAS JEFATURAS DESARROLLAN LAS SIGUIENTES FUNCIONES

C- PLANEAR Y DIRIGIR LAS ACCIONES PARA LA DDTACION DE PERSONAL «
*?f DEFINIR LOS ‘LINEAMIENTOS PARA LA ADMINISTRACION DEL PERSONAL

" 'BENTRO ‘DEL . MARCO. LEGAL Y EL ContraTo CoLEcTIvo DE TRABAJO.
vfl“NonnAR €L RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL .

.= ‘ORIENTAR ¥ DIRIGIR EL PROCESC PARA LA PREVISION, PLANEACION ¥
.. 'EVALUACION DE LOS SERVICIOS DE PERSONAL, :
j%VfDETERMINAR LAS ESTRUCTURAS DE SUELDOS Y SALARIOS DE LAS DIVER-

" sAS DEPENDENCIAS. : ‘ .

- _DlRlGIR LAS ACTIVIDADES PARA EL PAGO DE SUELDOS. OTORGAMIENTO
Y. RECUPERACION DE PRESTACIONES .Y OBLIGACIONES DEL PERSONAL . '
~“=  NORMAR 'Y EVALUAR LAS ACCIONES DE SELECCION. DOTACION. PAGOS..

’ DESCUENTOS., PRESTACIONES, OBL[GACIONES Y DEMAS ACT:VlnAnEs NE

. CESARIAS PARA LA ADMINISTRAC!ON DE LOS RECURSOS RUMANOS lNSTl

.. TUCIONALES. ‘ : .

-~ DAR CUHPL!MIENTO A LOS REOUISITOS LEGALES AS CONTRACTUALES EN
. MATERIA DE -CAPACITACION ¥ DESARROLLO. -
L= :Pnouovea Y VIGILAR ESTRATEGIAS Y ESTUDIOS PARA CAPAC!TACION v
. ;DESARROLLO nue se INCORPOREN A LOS PROGRAMAS INSTITUCIONALES.




'4.3:-.PnosRAnAs'nE‘CAPACITAéléurv DESARROLLO

‘Con EL OBJETO DE. SATISFACER LAS NECES IDADES DE CAPAC!TAC!ON Y. uesa,g
»lHRROLLO DEL "PERSONAL DEL INST!TUTO MEXICANO DEL "SEGURO SOClAL.(Ya -
A FIN DE CUMPLIR CON LOS LINEAMIENTOS DE LA SECRETARIA DE TRABAJO'
v PREVISION SOCIAL. EL INSTITUTO CONSTITUYO UN S[STEMA GENERAL DE _'
CAPAC!TACION Y DESARROLLO.

1ESTE SlSTEMA ES EL CONJUNTO DE PROGRAMAS OR(ENTADOS A SATISFACER PR
“LAS NECES[DADES DE CAPACITACION Y DESARROLLO DE LOS TRABAJADORES:‘
INTEGRADO POR - TRES' PRINC!PALES PROGRAMAS’

:if17 3PRosaAnA DE lnresaACtéu AL lnsrlruro.

“ESTA DIRIGIDO A FACILITAR EL PROCESO DE !DENTIF!CAC!ON DE LOS -
j,:TRAsAJADORes Con EL"IMSS, ¥ EL REFORZAMIENTO DE LA’ MISTICA DE
-Q;SERVICIO..,“ B

’_APAQA'TAL'EFECTO; SE PROPORC IONA INFORMACION ACERCA DE LOS AS~
'PECTOS HISTORICOS, ORGANIZACIONALES. LEGALES. CONTRACTUALES Y -
DEL CONTEXTO ACTUAL DE LA SEGURIDAD SOCIAL ¥ DEL INSTlruro :
*?COMO» INSTRUMENTO BAS]CO. AL TRAVES DE DOS SUBPROGRAMAS'

- INTEGRACION AL AREA. QUE- SE PROGRAMA 'S opsan CcoMo PARTE
) ;‘DE LA CAPACITACION EN EL PUESTO DE TODOS LOS TRABAJADO-
RES DEL- lnsrlruro £, :

- INTEGRACION AL, PUESTO. ENSENANZA ABIERTA' aus SE Aunlulsf
2 TRA.'JUNTQ CON- LA CAPACITACION. PROMOCIONAL V. DEL PERSONAL
neynuevo lusneso ¥ QUE CAMBIA® oe RAMA, -0

~1.1 lnresnactéu AL lnen. _ : L L

-~ “EL. OBJETIVO ‘PRINCIPAL DE ESTE SUBPROGRAMA Es. PROPDRCIO~V

. 'NAR“AL TRABAJADOR INFORMACION ACTUAL'IZADA Y OBJETIVA DEL
,,TfAREA PARTICULAR EN DONDE ESTA ADSCRITO A FIN ‘DE: PROHOVER
’f_UNA ACTITUD POSITIVA ‘€N EL PROCESO conrnuuo DE. TRANSFOR—'

8l




'MACION DE. ESTRUCTURASf POLITICAS, PROCEDIMIENTOS Y FUNCIQO
NES DE TRABAJO EN EL IMSS' v RESALTAR LA IMPORTANCIA Y RE
© LACION DE" SU QUEHACER CON CADA UNA DE LAS AREAS Y SUS. €ON .
" SECUENCIAS EN EL courexro GLOBAL. DE LA PRESTACION DE SER-

VlClOS.

" EN UNA PRIMERA ETAPA LA lNFORMACION SE PROPORC!ONA MEDIAN
CTE FOLLETOS DENOM!NADOS ”NoSOTROS EN £t AREA”. ENTENDIEN- -
" DOSE COMO TAL CADA UNA DE LAS SUBDIRECC IONES . - COORDINAC!O‘

'l»nss GENERALES ¥ DEPARTAMENTOS AUTDNOMOS.

o La oxsraxﬁucxéu DE ESTDS'FOLLETOS SE HACE' CONSIDERANDO A
. -UNO DE CADA. CINCO. TRABAJADORES EN NIVEL CENTRAL Y UNO DE
'v‘CADA anz EN DELEGACIONES . :

VEN UNA SEGUNDA ETAPA; SE ELABORAN APOYOS AUDIOVISUALES
giaus FACILITEN LA INTEGRACION DE LOS TRABAJADORES cou su -
4,AREA DE TRABAJO. .

LA PARTICIPAC!ON DEL . PERSONAL EN ESTE. SUBPROGRAMA _DEPEN~
‘DE DE LAS NECESlDADES ESPECIEICAS DEL AREA Y PARA su M-

. PLEMENTACION Y -DESARROLLO SE SEGUIRAN LOS CRITERIOS YA
“~STABLECIDos EN EL PROGRAMA DE INTEGRACION AL INSTITUTO.

Las AReAs PonnAu REALIZAR ACCIONES COMPLEMENTARIAS PARA.

'REFORZAR O INCREMENTAR LA INTEGRACION DEL PERSONAL, DE- &
 'BIENDO INFORMAR-A LA JEFATURA DE. SERV!C!OS DE. DESARROLLO .
HfDE Recunsos HuMANos. : : - S

flutecnncubu AL Puesro ,
 ESTE SUBPROGRAMA PRETENDE FACILITAR EN LOS TRABAJADORES o
- UN. PROCESO DE TOMA DE CONCIENCIA EN'CUANTO AL ESPIRITU

""a‘l,_CON QUE HA DE DESARROLLARSE CADA PUESTO EN PARTICULAR DE""




TAL FORMA QUE SE ENALTEZCA EL TRABAJO POR EL PROPIO PERSQ
NAL., YA QUE LA SATISFACCION QUE SE OBTENGA EN LA REALIZA- .
CION DE LAS FUNCIONES QUE SE TIENEN ASIGNADAS, SE REFLEJARA EN LA
" PRESTACION DE SERVICIOS QUE EL 'INSTITUTO BRINDA A LA POBLACI(M! DE
RECHOHABIENTE.

'EL MECANISMO DE IMPLANTACION SE LLEVA A CABO A TRAVES DE:

-~ DEFINIR COMO PUESTO A TODA UNA CATEGORIA O AGRUPAR
PUESTOS AFINES DE ACUERDO CON FUNCIONES, ACTIVIDADES
0 FINALIDADES‘A REALIZAR. '

-  PRoGRAMAR AL PERSONAL DEL AREA DE ACUERDO A LAS CATE-
' GORIAS QUE LA JEFATURA DE SERVICIOS DE DESARROLLO DE
~ ReEcuRsos HUMANOS DEFINA PARA CADA SEMESTRE. CONSIDERAN

. DO PRIOR IDADES DETERMINADAS POR LAS AREAS lNVOLUCRADAS{

. EN AQUELLOS CASOS EN DONDE ESTAS CATEGORIAS CUENTEN CON MUY POCO -
:PERSONAL O NO ESTEN INCLUIDAS EN EL UNIVERSO DEL AREA., SE RECOHIEN%
‘DA DETERMINAR LA(S) CATEGORiAS CON MAYOR NUMERO DE TRABAJADORES o
. YAQUELLAS QUE POR NECESIDAD PRIORITAR!A DEBAN SER ATENDIDAS ¥ SE IN
" FORME A LA JEFATURA DE SERVICIOS DE DESARROLLO DE Recursos HUMANOS
A FIN DE QUE EN.-SU OPORTUNIDAD SE DEFINAN LAS® ACCIONES PERTINEN-
TES QUE SE REALIZARAN.

. PARA CUMPL[R LAS. ETAPAS QUE ESTABLECE ESTE PROGRAMA. LA JEFATURA’
- DE SERVIC10S. DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS DEBERA ESTABLECER ..
'UNA ESTRATEGIA CONJUNTA DE COMUNICACION INTERNA CON CADA’ JEFATURA
wPARA DETERMINAR - PRIORIDADES 'DE 'ACUERDO CON EL NUMERO DE PERSONAS :
pon CATEGORIA/PUESTO Y SU TRASCENDENCIA. ESTABLECER LOS PERF ILES
: lDEALES Y PROTOTIPO DE LAS CATEGORIAS PROGRAMADAS . PRESENTAR IN-
FORMAC 10N us ‘LA _SITUACION REAL DE. LA CATEGORIA EN EL AREA. - PRE—’T
. SENTAR LA snruncxuw QUE LA’ CATEGORIA GUARDA EN RELACION CON OTRAS
- AREAS: ‘ . :
- 83- i




EL DePARTAMENTO DE INTEGRACION INSTITUCIONAL SERA CORRESPONSABLE
DE LA ELABORACION Y PRODUCCION DE LOS MATERIALES DE APOYO. VIDEGS
',v AUDIOVISUALES ENTRE OTROS., LA DISTRIBUCION PODRA COCRD INARSE
CON ENSENANZA € INVESTIGACION A NIVEL CENTRAL Y CON EL COM[TE DE
FORMACION DE REcursos HumaNos A" NIVEL DELEGAC IONAL -

2 'PROGRAHA DE. MOTIVACION.

ENTRE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO DE LA INSTITUCION SE ENCUENTRA
“EL DE MOT IVACION 'CUYO OBJETIVO GENERAL ES COADYUVAR A LA ATENCIGM
INTEGRAL DEL PERSONAL. DE TAL FORMA QUE. EL BIENESTAR INDIVIDUAL
Y SOCIAL DEL TRABAJADOR SE REFLEJE EN EL INCREMENTO DE LA PARTI-
CIPACION Y DE ACTITUDES FAVORABLES PARA EL DESEMPENO LABORAL.

‘CON ESTE" FIN. SE HAN ESTABLEC[DO CINCO ESTRATEG!AS BASICAS:

..+ "RECONOCER EL ESFUERZO INDIVIDUAL DEL TRABAJADOR.
", PROMOVER LA INTEGRACION DE LOS GRUPOS LABORALES.’
. +OFRECER ALTERNATIVAS DE PARTICIPACION EN EL TRABAJO.
.+ _PROPONER ACCIONES DE APOYO FUNDAMENTADAS EN.LA OPINION ¥
" "EN.EL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL . ,
e COM?LEMENTAR.EL DESARROLLO INTEGRAL DEL IND1VIDUO.

LOS SUBPROGRAMAS MOTIVACIONALES A DISPOSICION DE LAS JEFATURAS NGR
MATIVAS Y. DE LAS DELEGACIONES INSTITUCIONALES SON:

'g 2.1 RECONOCIM!ENTO Dt MérITOS LABORALES. ORIENTADO A PREMIAR LA;'
o TANTIGUEDAD Y ASIDU!DAD DE L.OS TRABAJADORES Y. A.FORMALIZAR:
“_‘LA RELACION DEL EMPLEADO CON LA INSTITUC[ON.

‘f2.2«-CAPAc11Ac10N PREJUBILATORIA. DesTinaDO AL PERSONAL QUE ES
f'iTA PROYIMO A JUBILARSE., A FIN DE FAVORECER CAMBIOS ACTITU- -
U*y_DINALes Y CONOCIMIENTOS PARA  EL 'BIENESTAR INTEGRAL. SON €O

}RRESPONSABLES LA COORDINACION DE PRESTAClONES SOCIALES.‘LA

lUSUBDIRECCION GENERAL MEDICA v LA JEFATURA DE DESARROLLO DE R
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2.3
' TJADORES UNA- ACTITUD DE- PARTICIPAC!ON RESPONSABLE EN EL. CWl

'RECURSOS HUMANos, POR LA SUBDIRECCION GENERAL ADMINISTRATI
. VA, : ‘ '

AUTOCUIDADO DE LA SALUD. DfR!GJDO“A FOMENTAR EN LOS TRABRA

riiDADO DE: SU SALUD: APOYA LA INTEGRACION ‘DE " GRUPOS DE PROMO—

Ci10N, -DE AUTOCUIDADO Y AUTOGESTION QUE TIENDAN A PREVEN[E

CYY LIMITAR LA MORBILIDAD FIsIcA. Y PSICOLOGICA.

2.4

iCi?CULOS DE DESARROLLO.v DISENADO PARA DOTAR A LOS EMPLEA

DOS DE, TECN1CAS SENCILLAS DE ANALISIS Y SOLUCION = DE PRO-

“ BLEMAS 'DE TRABAJO: INTEGRA LOS ESFUE§20$ Y'DA OPORTUNIDAD

. 'DE PARTICIPAR. CREAT!VAMENTE EN LA ELEVAC!ON DE LA CALIDAU’

2,5

‘DE LAS TAREAS.

ABATIMIENTO DEL AUSENT I SMO . CONSiDERADO‘COMO UNO -DE LOS "

‘1;EJES CENTRALES DE LAS . ACCIONES DE DESARROLLO: PLANTEA EN-

7-.'SU PRIMERA ETAPA LA lNVESTlGAClON DE FACTORES ASOCIADOS
AL AUSENT[SMO MEDIANTE LA REALIZACION DE UNA ENCUESTA

’ TRANSVERSAL DE TIPO. PROBABILISTICO. S

LOS DATOS 'PERMITIRAN PROPONER ACClONES CONCRETAS PARA ABATIR
COLA AUSENCIA DE LOS TRABAJADORES.

' 4LA JEFATURA DE SERVICIOS DE DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS OFRE.

“UCE LA ASESORIA, FORMACION DE FACILITADORES Y MATERIALES DE APQ
‘YO PARA LA:OPERACION DE LOS SUBPROGRAMAS ‘MENC I ONADOS - EN LAS JE

”;FATURAS NORMATIVAS Y LAS DELEGACIONES INSTITUCIONALES. ‘

ﬂ'>A SOLICITUD DE LAS AREAS INTERESADAS’ LA JEFATURA DE: S[RVICIOS
. DE" DESARROLLO DE" RECURSOS HUMANOS COPARTICIPARA EN LA ELABORA-
f7c10~ DEL PROGRAMA - 'DE_ TRABAJO PARA ACTIVIDADES DE’ MOTIVACION NE »
T'CESARIAS EN CADA. DEPENDENC!A. LA SOLlClTUD se HARA LLEGAR ME— S
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DIANTE EL REPRESENTANTE QUE LA JEFATURA DE DESARROLLO TIENE BE
.. S1GNADO EN LAS JEFATURAS NORMATIVAS.

3 - - PROGRAMA DE DESARROLLO'DlRECTlvO-.

ESTE PROGRAMA' SE LLEVA A-CABO EN LOS SIGUIENTES PUESTOS:

EN DELEGACIONES:: , ( . e
~ 5 DELEGADO. ’ . JEFes DE DEPARTAMENTO
" JEFESDE SERVICIOS . - JEFesDE OF1CINA

" EN SUBDELEGACIONES: _ I
. -~ SUBDELEGADO ; ~+ COORDINADORES DE SERVICIOS

EN UNIDADES OPERATIVAS:

'y DIRECTOR:. B JEFes DE DEPARTAMENTO
. SUBDIRECTOR = . "+ ADMINISTRADOR

BN EL NiveL CENTRAL: - :
.. JeFes DE Servicios © . JEFES DE ‘DEPARTAMENTO
- 'SUBJEFES DE SERVICIOS v Jeres pe OFicINa

A LA RELACION DE FUNCIONARIOS DE LOS PUESTOS ENUNCIADOS SE LES
DENOMINA "UN1VERSO BAsico DE FUNCIONARIOS” Y EL PROGRAMA SE

. APLICARA PRIORITARIAMENTE A LOS FUNCIONARIOS QUE OCUPEN DICHOS
PUESTOS.

' LA PROGRAMACION DE DESARROLLO DlRECTlVO PARA FUNC]ONARIOS ous
. OCUPEN OTROS PUESTOS DIFERENTES A LOS ENLISTADOS, SE REALIZA.

" DE ACUERDO. co~ Los Recuasos DEL AREA DE DESARROLLO DE RECURSOSfT '
"HUMANOS., B

"”%ESTE PROGRAMA DE DESARROLLO DIRECTIVO CONS]STE BAS]CAMENTE EN:
UN CURSO- DE DIDACTICA PARA INSTRUCTORES .

g6




R UN cunso DE HABILITAC!ON DE DESARROLLO DlRECTlVO ESPECIFI
co €1 . _ ‘
IMPART]R EL cunso DE SU ESPECIALIDAD TRES VECES” AL ANO..‘




4.4 UaiCAC|6k DE 10S SUPERVISORES

EL INSTITUTO CUENTA ACTUALMENTE CON 281.707 PLAZAS DlSTRlBUlDAQ_
EN EL PAIS Y CLASIFICADAS DE LA SIGUIENTE MANERA: :

TIPO DE CONTRATACION f . NUM. DE PLAZAS

01 ConE1ANZA e 37,746

02 Base 196.679
3,979

03 TEmMPORALES

07 Becapos 2.076
08 SusTituTos 36.714
09 ResiDeENTES B 4,513

| Torac: 281.707

: 01 CONF!ANZA
- SON AQUELLOS TRABAJADORES QUE REAL1ZAN FUNC[ONES DE DlRECClON.

INSPECCION, VIGILANCIA V¥ FISCALIZAC!ON DE CARACTER GENERAL Y NO
TABULADAS .. PRINC!PALMENTE' : : E

- EL DIRECTOR GENERAL

~= - LOS"SUBDIRECTORES GENERALES

- EL SECRETARIO GENERAL

~ Los TITULARES DE LAS JEFATURAS Y SUBJEFATURAS DE SERV!C!O
~ . Los DELEGADOS Y SUBDELEGADOS

- Los JEFES DE DEPARTAMENTO

- " Los ADMINISTRADORES

- Los JEFES DE OFICINA ¥ DE SECCION

02 Base
IN ESTA CLASIFICACION SE" ENCUENTRAN LOS TPABAJADOPES QuE ‘ocuPaN

EN FORMA DEFINITIVA UN PUESTO.TABULADO couronne A LAS NORMAS DEL
CoNTnAro COLECTIVO DE TRABAJO..« : : ,
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' SE ENTIENDE COMO PUESTO TABULADO AQUEL QUE FORMA PARTE DE UNA
LISTA DE CATEGORIAS AGRUPADAS POR RAMAS DE TRABAJO O ESCALAFQ
NARIAS. GENERICA Y ENUNCIATIVAMENTE. EN ESTAS CATEGORIAS SE

ENCUENTRAN

PERSONAL MEDICO Y PARAMED[CO

Mépicos No FaMmiLiares. MEDicos FAM:L:ARES, DENT]STAS,
Quimicos. FARMACEUTICOS. ENFERMERAS. ASISTENTES
CoS. LABORATORISTAS, TRABAJUADORAS SOCIALES. ETC.

.- _PERSONAL DE TRANSPORTES.
L ’CHOFERES. MorocicLisTas.,

- PERSONAL DE COCINA Y Comenoa.(l

DIETISTAS. OFlClALES. AVUDANTES, AulelARES. ETC.

S PERSONAL DE LAVANDERIAS.
: "OFic1ALES. OPERADORES.:

- . PersonaL DE. INTENDENCIA.
' " OfF1cIALES, AYUDANTES, AUXILIARES

i'=" PeRsONAL DE TIENDAS Y VELATOR1OS

CAUEROS. OperaDORES, JEFES DE LiNEA, ETC. -

Q:PERSONAL DE PRESTACIONES SociaLes
o ORIENTADORES, Pnosesoaes.'

'Peasonna DE Ceuraos VACACIONALES -
";OPERADORES. AUXIL 1ARES, VlGlLANTES; ETc.

‘Vi"‘vPERSONAL'ADMINISTRATIVO) Téculco. ESTADisrlCO v CONTABLE.

‘ AvubA~1Es, AuxxLxARES, ETC,
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- PERSONAL DE SISTEMAT1ZACION.
COORDINADOR. - OF LCIAL. AVUDANTE. ETC. .

- PERSONAL DE ALMACENES :
COORDINADOR, ALMACENISTA. ETC,

- PERSDNAL pe CONSERVACION. }
ESPEC!ALISTAS. TECNlcos, OFICIALES. ETC. .

- :PERSONAL DE GUARDERIAS
AS!STENTE, TEcnico. OFICIAL.

-.‘PensouAL pE BiBLIOTECAS
:Técnico. BIBLIOTECARIOD

.- PersonNAL DE TELECOMUNICACIONES
“ - COORDINADOR. OPERADOR.

- OTROS
03 TEMPDRALES
SON LOS CONTRATADOS PARA REALIZAR UN TRABAJO ESPECIFICO,_CONCLUH

‘DD EL CUAL SE EXTINGUE LA RELAC[ON DE TRABAJO.

Q7 Becnnos

. SON AQUELLOS TRABAJADORES QUE- SIENDO ESTUDIANTES DE CARRERAS' UHI“”l

VERSITARIAS O DE ‘TIPO POLITECNICO SE LES CONCEDEN FACILIDADES. .
- sIN: PERJUICIO 'DE LAS LABORES DEL Réslneu DE SEGUR!DAD SOCIAL.

08 SUSTITUTOS
SON. AQUELLOS QUE SIN SER DE BASE. OCUPAN TEMPORALMENTE UN PUESTO
0 CATEGORIA DE UN TRABAJADOR DE BASE DURANTE LA AUSENCIA DE ESTE
Apon 'VACACIONES, -INCAPACIDADES, LICENCIAS O PERMISOS Y EN LOS CA-
$08 suaeros A Juiclo, - ' :
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L09 RESIDENTES S e ' : i
PROFES 1ONAL DE MED!CINA QUE. SIENDO TRABAJADOR DE BASE INGRESA EN-

“UNA UNIDAD MEDICA PARA RECIBIR UNA lNSTRUCC!ON ACADEMICA Y ADBES—
TRAMIENTO EN UNA ESPECIALIDAD, DE ACUERDO CON €L PRDGRAMA ACADE* B

MICO DEL lNSTlTUTO.;<'

:,INDEPENDIENTEMENTE DEL TiPO DE CONTRATACION4 EN EL INST!TUTO EXIS o
 TE UNA VARIADA 'GAMA DE PUESTOS EN LOS QUE SE REALTZAN FUNCIO~ -

- NES DE SUPERVISION. Una CARACTERISTICA DE ESTOS PUESTOS ES QUE
SE ENCUENTRAN UBICADOS EN UNA POSICION INTERMEDIA EN LA QUE PERBA

-;NENTEMENTE TRATAN, ‘POR UN LADO, CON SU- JEFE INMEDIATO Y, POR EL
aOTRO, CON LOS EMPLEADOS BAJO SU DEPENDENCIA DIRECTA. EN ESTA CIR

“CUNSTANCTA. ENCONTRAMOS PUESTOS DE DIFERENTES NIVELES DESDE DIREC
TIVOS HASTA SUPERV!SORES DE LINEA OPERATIVA.QUE REALIZAN ESTAS AC-

“if'rxvannesf

- ENTRE L0s: SUPERVISORES DE LlNEA OPERAT!VA SE ENCUENTRA EL PERSO—

‘NAL' DE DXFERENTES ESPECIALIDADES NOMINADOS CON CATEGORIA DE JEFES

. NER®

. -DE OFICINA. pe SECCION, DE TURNO. DE. Paovecros, DE Plso. DE Res1-
',usnch, DE ALMACENES, DE Conepon. ETC, ~ :

.LAS ACTIVIDADES“DEL SUPERVISOR TIENEN GRAN IMPACTO EN LA PRESTA~-

.CION DE LOS SERVICIOS INSTITUCIONALES. YA QUE DE EL DEPENDE .-MANTE
‘ iNDICES ADECUADOS DE RENDIMIENTO Y. PRODUCTIVIDAD POR LO QUE.
_PARA DESARROLLARLAS SE LES ASIGNAN LAS. FUNC!ONES pE: L
_‘PLANEAR PROGRAMAR Y ORGANIZAR EL TRABAJO. ASIGNAR LAS TAREAS

A LAS PERSONAS ADECUADAS. .DAR A LOS EMPLEADOS LA RESPONSABI—-'
" DAD. Y AUTORIDAD Pearnuenrss.;cooanxnnn LAS ACTIV!DADES DE LOS
‘fDlFERENTES MIEHBROS E zureenan LOS RESULTADOS oareu:nos.

, Souucxonnn LOS CONFLICTOS INTERPERSONALES A TRAVES DE LA CON |
J.VC!LlACION Y LA HOTIVAC!ON. e : B v




+  APLICAR L0S CONOCIMIENTOS. METODOS Y TECNICAS PERT!NENTES.,
 ASi COMO EL EQUIPO NECESARIO EN LA EJECUCION DE . ACTIVIDADES
“:ESPECIFICAS Y DIRIGIR LAS MISMAS.

'PARA REALIZAR EFECTIVAMENTE ESTAS FUNCIONES., EL INSTITUTO OFRECE. -

;A 'sus SUPERVISORES UNA METODOLOGIA QUE PROPORCIONA LOS ELEMENTOS

S LAS HERRAMIENTAS PRACTICAS PARA LLEVAR A CABO Su TRABAJO CONS .
';TA DE CINCO ETAPAS. QUE SON: - : | .

lDENTIFlCAC!ON Y DEFINICION DE - RUTINAS DE TRABAJO.
 FIJACION DE - ACTIVIDADES DE SUPERVISION
DEFINICION DEL MEDIO Y FUENTES DE SUPERVISION
DEFINICION DE LA PERIODICIDADPARA SUPERVISAR

. CORRECCION DE ERRORES Y DESVIACIONES. >
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ConcLus TONES

vl LA’APORTAC16N~QUE LA SOCIEDAD RECIBE DE LOS SUPERVISORES ES LA
'OPTIMfZACION DE SUS RECURSOS Y EL GRADO DEFESTA SE DA EN RELA-
CiON DIRECTA CON.LA CAPACIDAD Y SOLVENCIA PROFES!ONAL EN AQUE-
LLOS-

.2 EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION, POR SU FORMACION PROFES I QmAL",
"ES EL MAS INDICADO TECNICAMENTE PARA LLEVAR A CABO LABORES DE
‘SUPERVISION Y SUGERIR. NUEVOS SISTEMAS ENCAMINADOS A OBTENER
‘LOS MEJORES: RESULTADOS EN UNA INSTITUCION O EMPRESA.

3. 'EL TRABAUD DEL SUPERVISOR ES DIFICIL DEBIDO A LA VARIEDAD ¥
' COMPLEJIDAD DE LOS PROBLEMAS QUE HA DE RESOLVER, PERO TAMBIZN
. OFRECE UNA' GRAN OPORTUNIDAD DE INNOVACION Y CREATIVIDAD PARA
QUIENES DESEAN LLEVARLO A CABO CON EXITO. PORQUE INTERVIENE »
"DIRECTAMENTE EN EL MEJOR APROVECHAMIENTO DE LOS RECURSOS MATY -
. RALES. LOGRANDO LOS MAXIMOS BENEFICIOS CON EL MINIMO ESFUE&ZO,-

4 - Los INTERESESY LAS NECESIDADES DE LOS MIEMBROS DE UN GRUPO CAN‘
BIAN RAPIDAHENTE: POR LO QUE ES NECESARIO REVISAR Y DIFUNDIR
PERIODICAMENTE LOS OBJETIVOS Y LAS METAS DEL GRUPO.

5 Un -BUEN SUPERVISOR DEBE TENER ANTECEDENTES TECNICOS Y SABER

:ENTRENAR A- OTROS. EN'LAS TECNICAS NECESARIAS PARA EL TRABAJO
QUE VAN A REALIZAR.

6 . EL SUPERVISOR NO- DEBE IHPROVISAR EN EL PROCESO DE TOMA DE. DECl-Q
. 'SIONES: POR TANTO EL TIPO DE SUPERVISION DEBE CONSIDERAR PRE-"
VIAMENTE EL ANALISIS DE LOS PROBLEMAS. LAS CARACTERISTICAS DE -
. Los, 'SUBORDINADOS Y.LAS DEMAS VARIABLES EXISTENTES CON INFLUEN'
’ lA EN. LA CONDUCCION DE LOS PROCESOS.
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EL ‘DINERO ES UN INCENTIVO. PERO'TAMB]EN LO SGN LAS CONDICIO-

NES DE TRABAJO: A LOS EMPLEADOS NO LES AGRADA TENER UNA MALAX

“D!RECCION Y. EN MUCHAS OCASIONES ABANDONAN SUS FUNC]ONES POF

FALTA DE CALlDAD DE LOS SUPERVISORES-

DEBE EXAMINAR EL TRABAJO Y RAZONAR OBJETIVAMENTE SUS MULTKFLES
ASPECTOSVCON EQUIL IBRIO EMOCIONAL . MADUREZ. COMPRENSION. SEMSI
BILIDAD Y PERSPECAC]A' TRATANDO EN FORMA EFECTIVA LAS RELACID- =
NES Y LOS CONFL!CTOS'HUﬂANOS: PARA DESEMPENAR SATISFACTORIANEN -

. TE sU FUNC{@N SUPERVISORA Y A SU VEZ.. L0S SUBORDINADOS R]ND&N

Y SE SIENTAN MOTIVADOS A SUPERARSE.

'PARA EVITAR EL TORTUGUISMO » LA INDIFERENCIA, EL AUSENTISMO., LA
'MALA CALIDAD. LOS DESPERDICIOS Y LA INEFICIENCIA EN GENERAL .. -

SE RECOMIENDA PROYECTAR Y REALIZAR UN BUEN PROGRAMA DE ADIES-
TRAMIENTO A LOS SUPERVISORES EN FORMA CONTIiNUA.

EL SUPERVISOR DEBE INVESTIGAR . INTENSAMENTE LOS HECHOS, PARA La-.

:GRAR UNA VALORAC]ON DE MERITOS 'Y UNA,TOMA DE DECISIONES JUSTAS =

RESPECTO DE SUS ‘SUBORDINADOS, ¥ AS] ASIGNAR A LA PERSONA ADE-
CUADA AL PUESTO.’ R ' T

EN LA DIRECCION. EVALUACION Y REALIMENTACION DE CUALQUIER

PROCESO QUE TENGA .COMO FIN LA PRESTACION DE BIENKES Y/0O SER

VIC105. LA PRESENC}AZDE-UN SUPERVISOR €S 'INDISPENSABLE,




. ANEXO

"o 'CUESTIONARIO DE LA INVESTIGACION DE CAMPO -~ =~ =




ANEXO
RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE Campo

LA PRESENTE INVESTIGACION SE LLEVO A CABO EN EL lerlTUTc MEXxICA
‘N0 DEL SEGURO SOCIAL. A TRAVES DE UN CUESTIONARIO QUE SE APLICO
A LOS DIFERENTES NIVELES DE MANDO DE SUS OF ICINAS. OBTEN!éNDOSE'
Los SIGUIENTES RESULTADOS: : ,

' PERSONAL ENTREVISTADO _ ‘
HOMBRE S : - -80%
MUJERES - - 20%

- LA EDAD PROMED!O DE LAS PERSONAS ENTREVISTADAS FUE DE 45 A0S,
FLUCTUANDO DE LOS 27 A LOS 56 ANOS. :

1 EL TRAMO DE CONTROL- ES DE:

1 A 5 eEmpLEADOS . 43z

6alld -~ o 25%
11 a 15 * ) S / 2
16 OJMAs A ' 27%

CONSIDERAN EL TRABAJO COMO:
- LA .MEJOR MANERA DE REAL1ZAR

1\1'

SE. : , 7G%
;= UNA OBLIGACION Y UNA FORMA :
- DE SUBSISTIR. = = 207
< UNA: CUAL IDAD DEL HOMBRE 2 T
= NO. CONTE§TARON LA_PREGUNTA ’ 31;*

'3 ‘LA FORMA EN QUE D!RIGEN A sus EMPLEADOS ES:

: fﬂjPROFESlONAL S 40y
) -AMI §T95A . 7 v . 272
- oPERSONAL o 16,52 .

- CFORMAL T ot 16,58
e




" PARA HACER CUMPLIR SUS ORDENES TIENEN PROBLEMAS:
- A VECES ‘ 67%
- NUNCA 7 . 33%

“EN SU OPINION. LOS EMPLEADOS CONSIDERAN EL TRATO QUE LES DAN

COMO: .

= NORMAL 672
-~ SUAVE 0O INDIFERENTE 207
-  DOMINANTE - 102

- NO CONTESTARON'LAHPREGUNTA 32

OBLIGAN A SUS EMPLEADOS ‘A CUMPLIR CON sU TRABAJO AUNQUE ELLOS

NO QUIERAN:
.-  RARAS VECES : 50%
- NO LOS OBLIGAN S 33%

- SI1 LOS OBLIGAN 7 172

CONSIDERAN. A SUS* EMPLEADOS :
- CAPACES Y CREATIVOS 537
‘= SOLO LOS CONSIDERAN CAPACES

Y CREATIVOS EN ALGUNOS CA-

S0S. ‘ 272
- ALGUNOS EMPLEADOS SON CAPA -
“CES'Y _CREATIVOS. ‘ 207

: FOHENTAN EL DESARROLLO Y LA CREATIVIDAD DE SUS EMPLEADDS,.

oSt R 80%.
L BRI (7
CONSIDERAN ‘QUE LOS EMPLEADOS DESARROLLAN SU CAPACIDAD.
- No cono DEBIERAN L 67%
“S1LA DESARROLLAN AMPLIA-

' MENTE o R 332
| L 98




7‘1b Les GUsiA SER JEFE A UN: 1002

11 SIENTEN QUE LOS EMPLEADOS TIENEN UNA ACT!TUD HACIA ELLOS DE"'.{

= SIMPATIA - 60%
= INDIFERENCIA 162
#7 - ANTIPATIA O ENVIDIA 17%
'~ - NO CONTESTARON LA PREGUNTA 7%

12  ComO JEFES SE CONSIDERAN:

'~ BUENOS . - - . B3Z -
'~ REGULARES S 21T
- EXCELENTES 10%

.13 EL lNTERES QUE TIENEN SUS EMPLEADOS POR EL TRABAJO.ES:

"~ "REGULAR . . : - 63%
- MAXIMO e - 202

- ﬁiN:Mo, R, D £ 4

1y CUANDO sus EMPLEADOS NO RINDEN EN SU'TRABAJO ELLOS Los-’

- ESTIMULAN . 63%
- REPRENDEN ) _ , ; 27%

-~ SANCIONAN , o102

15 " EN LA TOMA DE DECISIONES:
o - HACEN PARTICIPAR A sus EMPLEA .
Dos . A 80%
- NO.LOS HACEN PARTICIPAR 202

LiG:ﬁ~Sus EMPLEADOS conoceu LOS OBJETIVOS oue DEBEN ALCANZAR A

-TRAVES DE: ‘ i .
- SUS'JEFES . T "86%
. - sus compaﬂewos ISR ) 1

'~ 'NADIE PORQUE. NO LOSvCONOCEN R S
' o 99 -




ey
.- 'IMPORTANTE PARA EL LOGRO DE LOS

CONSIDERAN -QUE LA FUNCION DEL SUPERVISOR ES:

OBJETIVOS

© =.POCO IMPORTANTE YA QUE HAY

_OTRAS QUE REQUIEREN MAYOR

'Vﬁ-;ATENCION‘

18

19 ¢

20

I

NENTEMENTE

i~ - SE LES DEBE CAPACITAR SOLO

EN'ALGUNOS ASPECTOS

DEMOCRATA

|~ AUTOCRATA

INDIFERENTE
/PATERNALISTA

DESARROLLAN A SUS EMPLEADOS:
—‘CAPACITANDOLOS-Y Mor:vANDo;
LOS

- PROMET!ENDOLES MEJORES SUEL 

oo

907%

102

fCONSlDERAN QUE PARA DESEMPENAR SATISFACTORIAMENTE SU FUNC!ON

_.DE SUPERVISION:
- SE LES DEBE CAPACITAR PERMA

837

‘17z§-

’EL TIPO DE SUPERVISION QUE se DA EN su DEPENDENCIA Esy

473’
278

207

GZ‘W

:EL BUEN DESEMPENO DE LOS EMPLEADOS DEPENDE: -
- DEL SUPERVISOR
-~ DEL EMPLEADO

67% .
337

93
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