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I.- INfROIUCCION 

Tengo la finne convicci6n de que la supezvisi6n es el alma del 
trabajo productivo, un buen supervisor podrá enfrentarse a situaci~ 
nes imprevistas O· a graves carencias de recursos y salir adelante,
mientras que un supervisor malo a pesar de.contar con todos los -
equipos e instalacione~,recursos hl.Dll3Ilos y tecnol6gicos que requie
ra, desempeñará su labor en una fonna mediocre y desaprovechará los 
recursos que se le han encomendado. 

Lamentablemente.en el plan de estudios de la Licenciatura de -
Q.lÍlllico Fannaceútico Bi6logo con orientaci6n Farmacia, es mínima y 
precaria la preparación que se da al futuro profesionista para de-
sempefiar las funciones de supervisión que vaya a realizar en un fu
turo en sus actividades profesionales. 

El papel de la industria en este rengl6n es también en su ma~ 
ría inadecuado, ya que la mayoría de las Compañías no se esfuerzan 
en lo más mínimo por dar a sus supervisores la preparaci6n y los c~ 
nocimientos necesarios para una buena labor de supervisi6n, normal
mente la enseñanza que se proporciona al futuro supervisor se limi
ta a las técnicas ~e trabajo, políticas y papeleo que tendrá que ID!!_ 

nejar, sin dar el menor apoyo a qtras funciones con igual o mayor -
importancia. Con la grave deficiencia de que esta instrucci6n, nor. 
mal~nte le es impartida por el supervisor que va a sustituir o por 
algún otro supervisor. 

Los supervisores así fonnados adolecen de muchas fallas y vi-

cios, con la experiencia que da el manejo del puesto, puede !lepar 
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a fonnarse un buen supervisor, pero esto será después de haber r:_ 
corrido un camino lleno de aciertos y errores, muchos de los cua
les podrían haberse evitado con una adecuada preparación, 

Mi intención al hacer este trabajo es el de poner los concep_ 
tos básicos de supervisi6n al alcance del estudiante o de los p~ 
fesionistas recién egresados para que por medio de estos puedan -
enfrentarse adecuadamente a sus futuras labores de supervisión. 
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II.- EL SUPERVISOR 

A. - ¿ QJE ES EL SUPERVISOR ? 

El significado de la palabra supervisor ha variado con el P.'.!_ 
so del tiempo, por lo que es necesario definir qu~ es lo que en-
tendemos por supervisor. 

La palabra super\risor, proviene de los vocablos latinos: "su 
per" que significa sobre y ''visor" que significa ver; de aquí, -
que el supervisor es ccmunmente descrito, como aqu~l que vigila a 
los trabajadores. Desde este ángulo los superVisores simbolizan 
algo negativo, la necesidad de un capataz para que la gente trab!!_ 
je o rinda lo que de ella se espera, Según Peter Dn.icker, ~sta -
concepci6n se deriva·de la actitud de aquellos hombres que en o-
tras tiempos se encargaban de un grupo de esclavos y su fUnci6n -
era la de proteger a toda costa los intereses de los propietarios. 
El supervisor era el jefe y el hombre ·mas fuerte de la cuadrilla, 
e imponía su autoridad. las mas de las veces, por la fUerza de 
sus ~fios. 

En los principios de la industria, antes de que existieran -
tantos departamentos administrativos especializados, el supervi-
sor era el hombre orquesta, reclutaba, despedía y disciplinaba a 
su criterio; su objetivo era producir mfis a menor costo,seleccio
naba ¡nateriales·, arreglaba el lugar de trabajo, hacía inventarios; 
era verdaderamente un hombre equipo y aunque no se daba cuenta, -
resultaba toscamente ineficiente, 

Una definici6n moderna del supervisor es: ''Un supervisor es 



4 

aquel que tiene personal bajo sus órdenes". Otra concepción más 
10C1det1la y ftmcional es la siguiente: t1 supervisor es aquél que -
realiza su trabajo a través de los esfuerzos y habilidades de o
tras personas t1. (ref. 12 y 13) 

En este estudio me enfocaré al supervisor de producci6n ac
tual, el cual trabaja en una empresa establecida con estructuras 
políticas y objetivos definidos; en este tipo de empresas, las -
principales funciones del supervisor son: 

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

2.- Dar fonna a las actitudes que impulsan a los empleados a te 
ner un mejor desempeño en su trabajo. 

3.- Interpretar y aplicar las nonnas de la canpañía, las espec.!. 
ficaciones y las órdenes de trabajo. 

4.- Adiestrar a los nuevos empleados y dar instrucciones a los 
antiguos, para que trabajen con seguridad y eficiencia. 

S.- Asesorar y disciplinar a los empleados. 

6,- Iniciar y recomendar las acciones concernientes al personal; 
CCJTK> ascensos. transferencias, aumentos de salario y despi
dos. 

7,- Planear y tener actualizados los programas de trabajo. 
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8. - Ajustar y mejorar los procedimientos de trabajo, utilizando 

sus conocimentos de las máquinas y los equipos. 

9. - Tomar las disposiciones necesarias para obtener una calidad 

adecuada a los productos o servicios que están bajo su res

ponsabilidad. 

10.- Coordinar las actividades de su departamento, de modo que -

se satisfagan las metáS, lo más econ6micamente posible. 

11. - Ejecutar ideas, las propias, las de 'sus superiores, las de 

sus similares y las de sus subalternos. 

(ref.12) 

En el desarrollo de estas ftmciones el supervisor se. encontrará 

trabajando con"tres grupos de personas diferentes: el grupo de trab~ 

jo que él supervisa, el de 1.a dirección del que él es representante 

inmediato ante los subordinados, y el grupo de .supervisores de los -

cuales él es canpañerci. El supervisor se encuentra por este motivo 

en una posición intennedia entre lealtades y exigencias, opuestas u

nas de otras; por una parte, los obreros con sus necesidades y exi--

. gencias y en el otro extremo, la empresa con sus intereses, Estas -

presiones opuestas acabarán con un supervisor ineficaz, mientras que 

un. supervisor efectivo las resiste y sirve de sólido eslab6n entre -

los que se hallan por encima y por debajo de él en la organización. 

( ref, 9 ) 
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B. - DIFERENI'ES FOJW.\S DE SUPERVISION 

Cuando el liderazgo contribuye a obtener los resultados que la 
empresa desea alcanzar, es porque ésta se ha preocupado por crear -
dentro de la misma un ambiente que los empleados consideran adecua
do para satisfacer sus necesidades personales. De esta manera los 
empleados están dispuestos a brindar su cooperación y ha desempefiar 
su labor lo más satisfactoriamente que le sea posible. El empleado 
rara vez se percata del motivo por el cual siente deseos de dar to
do de sí .. Por lo general, s6lo admite que el supervisor es un ind~ 
viduo agradable; al igual que sus compañeros de trabajo y que gusta 
del trabajo que lleva a cabo. 

Este misterioso y atractivo ambiente de trabajo, depende en -
gran medida, del estHo de gerencia o supervisión que se lleva a c~ 
bo en la compañía. Como vemos, es de vital importancia, el lograr 
este agradable ambiente de trabajo para lograr los mejores resulta
dos posibles. El problema de cómo lograr este ambicionado ambiente 
de trabajo, se ha estudiado por diversos autores ya desde hace al-
gún tiempo. ( ref. 10 ) 

Una de las Teorías más completas es la de Blacke y M:Juton, 11~ 
mada teoría del GRID GERENCIAL; ésta teoría, es una de las más acee_ 
tadas y difundidas en lo que se refiere a la fonna de supervisar o 
llevar la gerencia. 

La teoría desarrollada por Blacke y Mouton, consiste principa!_ 
mente en dividir en dos parámetros principales la conducta de un ·~ 
rente. Estos dos parámetros principales son la tarea y las relaci~ 
nes humanas, Para lograr medir estos parámetros, Blacke y ~buton ere~ 
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ron un marco de referencia, que pennite describir los principales t.!_ 
pos o estflos de gerencia que se manejan usualmente. A este marco -
se le denominó Grid Administrativo y tiene como objeto campar.ar los 
distintos estflos de gerencia que pueden prevalecer dentro de una e~ 
presa, considerando la manera en cada uno de ellos tiene que ver con: 

a) Las necesidades organizacionales de productividad y utilidades. 

b) Las necesidades hwnanas para entablar relaciones maduras y amenas. 

El eje horizontal del tablero representa el interés del gerente 
en la producci6n, mientras el eje vertical representa su interés en 
el personal. Cada eje es una escala del 1 al 9. Esto indica que el 
Gerente, puede tener desde un grado de 1 (es decir, W1 mfnimo inte
rés en la producción o en el personal ) , o un grado de 9 ( es decir, 
W1 grado máximo de interés ) . 

En el tablero están ubicados cinco cstflos básicos en cada una 
de las esquinas y en el centro de éste. Cada estflo está dotado de 
W1 nombre que en cierta manera describe la naturaleza de éste, ade
más de contar con W1 número para identificar su posición en el ta-
blero. El primer número representa el interés del Gerente en la -
producción, mientras que el segundo representa su interés en el pe!. 
sonal. 

INI'ERPRETACION DEL MARCO DE REFERENCIA GERENCIAL: 

LA GERENCIA DEFICIENfE (1.1) .- El estílo de la gerencia defi-
ciente, se observa en los casos en que a la persona se le ha ignor~ 
do constantemente en sus diferentes funciones, o en que ésta, cansí 
<lera que se la ha tratado en forma injusta. 
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En vez de decidirse a buscar otro trabajo, este tipo de perso
nas suelen confonnarse con el actual, limitándose a rendir el mfni
mo posible. Si la empresa tuviera varios gerentes de este tipo, es 
casi seguro que se encaminaría al fracaso. 

Toma de decisiones.- El Gerente evita los problemas, o se los 
delega a otros, para que busquen la solución adecuada, 

Conflictos con subordinados. - El Gerente se mantiene al már-
gen. Por lo general evita tratar con sus subordinados cualquier -
tema que pudiera ser motivo de conflicto. 

Creatividad. - En ocasiones el Gerente tiene buenas ideas, ~ 
ro estas no estan relacionadas con las metas de id empresa ,ni con 
el estado de ánimo del personal, Casi siempre se relaciona con -
pasatiempos ajenos a la empresa. 

Fomento del espíritu creativo. - Las medidas que toma el su-
pervisor no influyen en la creatividad. Las ideas no se discuten 
en el trabajo, así que rara vez surgen.conflictos. 

Conflictos con superiores y observadores, - El ·Gerente no e~ 
presa su opinión, ni tampoco se atreve a mostrarse en desacuerdo. 

LA GEROCIA SIN OBJETIVOS FIJOS ( 5, 5) • La teoría que hay d.!:, 
trás del Gerente sin objetivos fijos, o C..erente de mitad de cami
no, es la de esforzarse lo suficiente para producir en fonna raz~ 
nable, incluyendo lo necesario para que predomine un buen estado 
de ánimo. El Gerente (S.S) se preocupa .tanto por la producción,
como por el personal. Este es un enfoque en el que cada quien se 
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preocupa por lo suyo, pero en el se desconoce el objetivo como em
presa, La mayoría de los gerentes de este tipo, no son más que g~ 
rentes que ordenan tareas, pero que se han documentado o que asis
tieron a w1 curso, ·en el cual, se les dijo que no pueden adoptar~ 
na actitud autoritaria con respecto al personal; de modo que deci
dieron adoptar un enfoque de ccrnpromiso, Lo cierto es que estos -
gerentes, han perdido la esencia de la administraci6n. 

Toma de decisiones. - El Gerente toma las decisiones de una ma 
nera desordenada y sin ninguna definici6n clara del problema; la -
decisión puede ser acertada, pero nunca tendrá un enfoque que tras 
cienda a un objetivo más profundo. 

Conflicto con subordinados,- El Gerente interviene la mayoría 
de las veces, en los conflictos que se presentan, pero sin una po
lítica definida y variando esta política a su criterio. 

Crea ti vid ad. - El Gerente aporta buenas ideas, pero la mayoría 
de las veces, son ideas que ayudan a salir del paso y no llevan la 
profltndidad necesaria para una proyección al futuro, 

Fomento del espíritu creativo. - El Gerente influye en la ere~ 
tividad de una manera desordenada, alentando a veces el espíritu -
creativo y otras veces dejándolo al olvido, Esto provoca que el -
personal no esté seguro, si sus iniciativas serán tCllladas en cuen
ta o no, ya que no existe una política u objetivo definido, 

Conflictos con superiores y observadores. - El Gerente expresa 
su opinión y su posición, pero lo hace con un enfoque personal y -

sin mayores bases, por lo que su opini6n,muchas veces carece de la 
fUerza que debería tener. 
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EL GERENfE Q.JE ORDENA TAREAS (9 .1). Este esttlo gerencial se 

limita a dar 6rdenes de trabajo, ver que se cumplan a toda costa,

en cada una de las áreas específicas, sin lograr , ni preocuparse 

por una integración de grupo de trabajo. 

Toma de decisiones. - El Gerente enfoca los problemas, toma las 

decisiones a su criterio y no toma en cuenta ninguna sugerencia -

que se le haga; el que la decisi6n tomada sea adecuada o no, depe!: 

de del talento del gerente exclusivanente, 

Conflicto 'con los subordinados.- El Gerente soluciona los con 

flictos con los subordinados, recurriendo a su autoridad e impo--

niendo su voluntad. 

Creatividad·.- Con frecuencia este tipo de gerentes presenta -

una creatividad negativa. Las ideas creativas que aporta el Gere~ 

te, únicamente tienden a que se cristalicen sus metas personales. 

Fomento del espfri tu creativo. - El (',e rente fomenta la rival~

dad entre los empleados, mediante el uso de incentivos y promocio

nes mal encaminadas, con la idea de ayudar a desarrollar sus obje

tivos personales. 

Conflictos con supervisores y observadores. - El Cierente adop

ta una actitud de vencedor y lucha por sus ideales lo más que ¡x.ie

de. 

LA GERENCIA DEL CWB CAMPESTRE (1.9). Este Gerente es muy p:_ 

culiar, ya que bµsca ante todo el bienestar de sus subordinados, -

no importándole ninguna otra cosa. 



Toma de decisones.- El Gerente se encuentra siempre ansioso 

de encontrar soluciones que muestren la opinión de los demás, de 
manera que las soluciones que se propongan convengan a todos y -
sean m§s fáciles de aceptar. 

Conflicto con los subordinados.- En este caso la actidud -
del Gerente es suavizar cualquier diferencia y relajar toda ten~ 

sión, haciendo hincapié en la bondad del individuo. 

Creatividad. - Cualquier innovación del Gerente tiende a fa

cilitar la tarea de los empleados en la empresa y ha brindar ma
yor canodidad a éstos. Las ideas a mejorar el estado de ánimo -
del grupo, en vez de ir enfocadas a las metas de productividad -

establecidas. 

Fomento del espíritu creativo.- El Gerente fomenta todas -
las innovaciones posibles, aceptando de buen grado aquellas que 

mejoren el estado de ánimo de sus subordinados, en cambio desea! 
ta todas aquellas ideas que puedan crear un conflicto, por bue-

nas que estas sean. 

Conflicto con superiores y observadores,- El Gerente evita

rá cualquier conflicto, aceptando las ideas de sus superiores o 
de posibles observadores, El Gerente procura aprender lo~ -
que se puede con respecto a la fonna de pensar de su jefe inme

diato, para que al expresar cualquier opinión, esta logre la a

ceptación del jefe. 

LA GERm:IA EN EQJiro (9 .9) • El Gerente del equipo confta 
en que se puedan integrar la productividad y el personal. 

12 
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Toma de decisiones.- El Gerente toma las decisiones con la a

yuda de aquéllos que citan hechos reales, que contribuyen con sus 

conocimentos y experiencias a la solución de los problemas. 

Conflicto con los subordinados. - El mismo C.erente afronta el 

problema. Se aclaran las ideas y los hechos, con el objeto de que 

haya un buen entendimiento y entusiasmo por ambas partes. 

Creatividad. - El (',erente fcimenta tm gran intercambio de ideas 

y de motivación recíproca. La experimentación con todo su poder -

analítico, la tana casi como norma, en vez de que sea algo excep-

cional. Las innovaciones se producen al definirse una mejora os~ 

lución de algún problema. 

Conflicto con superiores y observadores. - El Cierente afronta 

el problema con tma actitud madura y razonable, tratando de resol

verlo en el manento en que surge. Toda diferencia queda esclarec!_ 

da y se toma una accci6n resolutiva. 

(ref. 3) 

OBSERVACIONES .IMPOKI'ANfES ACERCA DEL TABLERO Af1.fINISTRATIW 

1.- Aunque la descripción se enfatiza en los cuatro extremos y -

en el JW1to central del tablero, muy rara vez se observan a~ 

titudes totalmente radicales en el ámito de trabajo. Es de

cir, que un Gerente podría tener un estílo de 8,3 6 de 4.6. 

2, - Al llevar a cabo la investigación acerca del tablero, Blacke 

y M:>uton se percataron de que los Gerentes tienden a adoptar 

un estílo predominante, mismo que practicaran con más fre--

a1encia que el resto de los estílos. 
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Asi mismo los Gerentes tienen estilo en reserva, el a.Ja! apli
can cuando el estilo predaninante no es eficaz en determinada: 
situaci6n. Por ejemplo: El r~rcnte con una orientación de 1,9 
que considera que los subordinados no se habrán de someter a -
su autoridad, adopta un estilo de reserva de s.s. 
Del mismo modo que un Gerente 9 .1 procura mantener contento a 
su personal y evita que ha conflictos entre sus empleados ; sin 
embargo si esto resulta, el ~rente adopta un estilo de 1.1. 

3.- Otro de los resultados fue el estilo que un Gerente elige, por 
ser el más apegado a su manera de ser ( su estilo predominante) 
no suele proyectar la verdadera imágen del mismo. Por el con
trario, este estilo proyecta la imágen que el Gerente desearía 
tener de si mismo, o de la imágen que desearía que sus subord.!_ 
nados tuvieran de él. Por lo general la segunda imágen suele 
ser la más atinada en cuanto a la manera en que el Gerente di
rige. 

4. - Todo Gerente posee en mayor o menor grado todos y cada uno de -
!os clerrentos que caracterizan a cada estilo Gerencial. 

S.- El estilo de un Gerente depende de una serie de factores, in-
cluyendo a su superior, al estilo de personal que supervisa, -
las circunstancias en que se desenvuelve y su propia personal!_ 
dad. Aún cuando lo más conveniente es que el Gerente se apro
xime al estilo de 9.9 se deberá enfatizar en que no hay estilo 
alguno que se adapte a cualquier situaci6n y a todo tipo de 
persona. 

( re[. S y 9 ) 
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C. - PRINCIPIOS BASICOS DE LA SUPERVISION 

Dentro de la supervisión existen.una serie de principios que 
es necesario conocer y entender para lograr desarrollar un buen -
trabajo de supervisión. Estos principios son el resultado de la -
observación del trabajo cotidiano de supervisión, ·algunos de ellos 
muy sencillos pero que nos pueden dar la pauta para resolver situ~ 
cienes c~plejas. Así mismo, este grupo de principios, ayudará a 
comprender mejor el papel de un supervisor. (ref. 8) 

1. - PRINCIPIO DE PRIORIDAD OPERACIONAL 

Cuando está obligado a realizar tanto tarabajo de supervisión 
como trabajo operacional,durante el mismo periodo de tiempo, el su 
pervisor tiende a dar prioridad al trabajo operacional. 

¿Q.¡é significa esto? La supervisión es planeación, dirección, 
organización y control; trabajo que un supervisor debe realizar po
ninendo el máximo de su atención y esf\.lerzo en cada una de estas -
funciones, para lograr desempeñar una buena labor de supervisión. 
Existen muchas razones por las cuales un supervisor tiende a dedi-
car más tiempo y esfuerzo de' que debiera, al trabajo operacional. 
La supervisión requiere pensar; la operacional es más bién, hacer. 
Los individuos prefieren hacer, no pensar. 

Los supervisores tienden a familiarizarse más con el· trabajo 
operacional y encuentran una satisfacción mas inmediata concen--
trándose en el, 

El supervisor dedica demasido tiempo al trabajo que otros --



p.Jeden hacer para él, el supervisor está perdiendo el tiempo que 
necesita para planear, controlar, dirigir y organizar eficazmen
te el trabajo que se realiza, Esto traerá como resultado un tr~ 
bajo gravemente deficiente, con frecuentes programas urgentes y 

una eficiencia de trabajo baja. 

16 

¿C6mo utilizar éste principio? La mejor manera para evitar 
la tendencia de hacer demasiado trabajo operacional, es asegurar 
la comprensi6n y aceptaci6n de cada supervisor en lo que se re-
fiere a su responsabilidad de planificaci6n, organización, dire~ 
ción·y control. Anotaciones periódicas de su trabajo diario, -
ayudarán al supervisor a controlar la realización de un trabajo 
efectivo de supervisi6n. Los supervisores deben ser evaluados y 

recompensados por su actividad de supervisi6n y no por su acti-
tud operacional. Esto requerirá probablemente una revisi6n y m~ 

dificaci6n de los programas de evaluaci6n de los supervisores, -
ya que ~stos genevalmente se enfocan hacia el trabajo operacio-
nal. ( ref. 12 ) 

Ejemplo: En la revisi6n anual de los resultados, se estable 
ci6 que las áreas de mayor productividad, eran las áreas de 1!-

quidos y semis61idos manejadas ambas por un mismo supervisor, -
sin embargo en estas áreas existía un retraso considerable en la 
entrega de reportes diarios de tiempo y costos, lista de asiste!! 
cia y algunos otros controles de tipo administrativo que se lle
van a cabo; en cambio en las áreas de sólidos e inyectables man~ 
jadas por diferentes supervisores los reportes mensuales, listas 
de asistencia, control de permiso y todos los controles adminis
trativos fueron entregados a tiempo y con una excelente present~ 
ción. 
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Sin embargo estas dos áreas presentaron un !ndicc de produc
tividad menor, Haciendo un análisis de esta situaci6n, se detec
tó que lo que ocurría era que los supervisores de s6lidos e in~ 
tables, estaban tan ocupados pasando lista, llenando formas y ór

denes de producción, que el tiempo que dedicaban para la planea-
ci6n, organización, direcci6n y control del trabajo de su área, -
era tan poco que los resultados obtenidos productivarrente eran -
rrruy pobres. También·se detect6 que el supervisor de líquidos y -

semis6lidos dedicaba la mayor. parte de su tiempo a planear, orga
nizar, dirigir y. controlar el trabajo de su área, y ITll)' poco tie!!!_ 
po a la operación que implica el llenado de fonnas, controles y -

demás fonnatos administrativos. Est6 pcnnitió evaluar la actua-
ción de los supervisores desde un punto de vista objetivo, además 
se eliminaron varios controles que resultaban irinecesario y se -
contrató un auxiliar administrativo que absorbió la mayor parte -
del trabajo operacional, Penniti6 esto a los supervisores dedi-
carse a planear, organizar, dirigir y controlar su trhbajo; esto 
redundó en un aumento en la productividad de las áreas de inyect!: 
bles y sólidos, y en una mejora notable del trabajo administrati
vo en el área de líquidos y semisólidos, 

2.- PRINCIPIO DE RESULTADOS DE SUPERVISION 

. Una persona en posición directiva, tie~de a asegurar los ~ 
sultados más efectivos a través de otros,6 con la colaboración -
de otros, mediante la realización del trabajo de supervisión, -
que consiste en planeación, organización, dirección y control. 

¿~é significa esto? Los supervisores tienden a obtener -
los mejores resultados a través del trabajo de otras personas y 

no de su trabajo a nivel operacional. El trabajo de supervisión 



es pués, un trabajo que dirigr. las actividades de otras personas, 

¿C6mo utilizar éste principio? Los supervisores deberán ser 
seleccionados por su habilidad potencial y demostrada para diri-
gir. Se les debe explicar claramente el trabajo de supervisión -
que se espera de ellos en sus cargos. Deben ser retribufdos por 
su actuación de supervisor y evaluados en base a las nonnas de s~ 
pervisor. A pesar de que es to tiene sentido comdn, muy pocas com
pañías lo hacen en fonna consciente, con excepción de aquéllas - -
muy bien dirigidas. 

Para mantener un contínuo control efectivo, cada posición g~ 
rencial deberá ser comprobada peri6dicamente, para asegurar que -
los supervisores se concentren en su trabajo específico de plane! 
ci6n, dirección, organización y control. Una buena manera de ha-
cer esto, es que cada supervisor prepare una lista exacta de sus 
responsabilidades y entregue una copia a cada uno de sus subordi
nados y pedirles que verifiquen el trabajo ~ las decisiones que -
ellos puedan asumir. Esto har:í, generalmente como resultado, que 
los subordinados recl~n hasta el 40\ del trabajo que está rea-
lizando el jefe. ( ref. 12 ) 

Ejemplo: El supervisor del área de inyectables lleva tm·:es
tricto control de los pennisos, retardos, faltas, piezas produc,! 
das, horas extras de cada persona que le reporta, también, me--
diante 111.1y diversos controles, calcula las mennas de los difere~ 
tes pasos en la fabricación, sin embargo su actuación deja nrucho 
que desear, Un análisis de su trabajo penniti6 observar que el 
supervisor dedicaba más del 70\ de su tiempo de trabajo llenando 
fonnas, calculando la productividad, efectuando cálculos de au--

lü 
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sentisrno, etc. y un 30i de su tiempo lo dedicaba a su verdadera fun
ción de supervisar, una reorganización de su trabajo en la cual, el 
control de mermas se encomendaba a cada operador, el cálculo de pro
ductividad a cada encargada de línea y diversas funciones directame!!_ 
te al departamento de Relaciones Industriales, penniti6 al supervi-
sor dedicar la mayor parte de su tiempo a las verdaderas funciones -
de un supervisor y con ésto obtener una mejoría substancial en su l!:_ 
bor corno supervisor. 

3. - PRit{;IPIO DE LA FUERZA DEL LIDERAZOO 

Cuanto mayor sea la divergencia entre los objetivos individua-
les de los núembros del equipo y los del equipo como tmidad, mayor -
será la fu~rza del liderazgo requerida para hacer que el equipo ac-
túe coherentemente. 

¿Q.ié significa esto? En un grupo nuevo, joven, no maduro, la -
gente tiende a hacer las cosas a su manera, a operar sin tener en -
cuenta las necesidades de los demás y a tomar decisiones unilatera-
les. En esta etapa, el grupo no sabe cano actuar en equipo; aunque 
¡llede tener entre sus miembros individuos sobresalientes, su trabajo 
no será tan bueno como podría serlo. El trabajo en equipo se desa-
rrolla más eficazmente, si el supervisor sabe como aplicar la fuerza 
del liderazgo, para que los individuos aprendan a trabajar juntos. 

¿c6mo utilizar éste principio? Cuando a un supervisor se le a
signa un grupo de trabajo nuevo, o si él es un supervisor asignado -
a un grupo ya establecido, él deberá proponerse usar rienda corta y 

tomar por sí núsmo un alto porcentaje de decisiones, hasta encontrar 
cuanta autoridad puede delegar sin riesgos. Deberá tener en cuenta 
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que hasta que él tenga los planes, sistemas y controles que harán 
eficaz la delegaci6n de responsabilidades, él tiene que tomar de
cisiones más centralizadas, que las que normalmente tanaría. So
lamente después de desarrollar trabajo en equipo y evaluar a su -
personal, podrá él delegar autoridad con más seguridad. (ref. 12) 

Ejemplo: En la compañía se han presentado dos vacantes a ni
vel de supervisión. Para cubrir dichas vacantes se contratan dos 
supervisores con igual nivel de estudios, capacidad, experiencia 
y ambos son asignados el mismo día a sus diferentes áreas de su-
pervisi6n. El supervisor contratado para el área de suspensiones 
desde un principio centraliz6 toda la informaci6n de su área¡ ex!. 
ge que le sean presentadas todas las 6rdenes de producci6n, todos 
los controles y programas; en un corto tiempo se familiariza con 
todos los mecanismos y problemas de su área. Una vez dominadas -
las diferentes situaciones que se presentan en su área empieza a 
delegar responsabilidades hasta donde lo considera pertinente. Al 
cabo de seis meses de trabajo obtiene un 111.lY buen resusltado, en 
cuanto a lo que de él se esperaba como supervisor de esta área. 
En cambio, el supervisor contratado para el área de comprimidos, 
desde el principio de su labor se abstuvo de intervenir directa
mente en las diversas labores y funciones de su departamento, ya 
que de irunediato pidi6 a sus subordinados que siguieran trabaj~ 
do igual y deleg6 todas las responsabilidades en el personal que 
estaba a su cargo. Este supervisor aplicó la teoría "siempre lo 
han hecho bien", pasados seis meses desde que inici6 su labor, -
se ha observado que su actuación es lllJY deficiente, no conoce a 
fondo la problemática de su departamento, ni sus necesidades, -
tampoco conoce la limitación de su personal y ésto, ha llevado a 



este supervisor a una actuación, 111.ly pobre, 1 o que ha dado como 
resultado, el que se prcsciu<la de s s servicios. 

Aquellas fonnas de organizaci6n que mejor seleccionen, P! 
ra su propio uso, las característic,ts de más éxito de sus pro
pias fonnas de trabajo, y de las fo mas de competencia, son -
las que tienden a tener más éxito. 

¿QJé significa esto? Las com¡Yfifas e individuos que se -
mantienen al frente, son aquéllas q e estudian lo que otros e~ 
tán haciendo, analizan sus propios esfUerzos y utilizan las m~ 
jores ideas que pueden encontrar. to requiere' cambios cons-
tantes. El supervisor se rehúsa a c iar sus propios siste-
mas de conducta , inevitablemente pe derá ventaja ante los CD!!!_ 

petidores que estén más alertas a la; oportunidades de progre-
SO, 

¿Cómo utilizar este principio? Dedicar tiempo para estu
diar lo que otros están haciendo en <~sta misma especialidad .:.·

funcional o negocio, será una de las mejores inversiones de -
tiempo que pueda hacer un supervisor. Separar la práctica sa
na de una teoría, las técnicas efica es de las novelerías, c~ 
biar sus propios hábitos para obtenet otros mejores, esto au-
mentará en fonna extraordinaria sus robabilidades para un éx,! 
to a largo plazo. ( ref, 12 ) 

Ejemplo: El nuevo supervisor contratado para el área de -
inyectables es una persona con bastan e experiencia en su crun
po. En un principio manej6 el depart ento con los sistemas y 
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políticas establecidas, pero una vez familiarizado con el movimien
to de su departamento, ha cambiado los controles de productividad -
que se llevaban, por los que él había manejado en otras compañías;
cont~oles muy completos y objetivos que la han permitido la optimi
zación en el uso de las máquinas, ésto ha redundado en un notable -
incremento de la productividad¡ en cambio los controles existentes, 
que aseguran la calidad del producto, se le hicieron muy buenos, ya 
que le han permitido que, a pesar de haber aumentado considerable-
mente el número de piezas que se m:inejan, la calidad de los produc
tos no hayan sufrido ningún menoscabo. Esta actitud de seleccionar 
lo bueno y mejorar lo que se pueda, ha permitido a este supervisor 
realizar una excelente labor. 

5. - PRin:IPIO DE NIVELES DE ORG\NIZACION 

El Gerente tiende a realizar más trabajo operacional cuanto me 
nor sea su nivel en la organización. 

¿~é significa esto? Si un capataz supervisa los operarios de 
.IBáquinas, es obvio que él tienda ha hacer gran parte del trabajo -
operacional. Por el contrario, el Gerente de planta deber realizar 
muy poco del trabajo operacional, porque tiene de tres a cuatro ni
veles intermedios de gerencia para que tomen a su cargo la mayor -
parte de ese trabajo. El corolario es también verdadero. Cuanto -
mayor sea su nivel en la organización, mayor será el trabajo geren
cial que tienda a realizar el Gerente. Cuanto más bajo esté coloca
do, mayor su tendencia al trabajo operacional. 

¿C6mo utilizar éste principio? Si los gerentes deben dedicar 
la nuyor parte de su tiempo a dirigir, el proceso debe comenzar --

\ 
' 
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desde arriba. Los subordinados tienden a hacer lo que los jefes 
esperan de ellos, por lo tanto la ruiopci6n de una filosofía ge-
rencial debe comenzar con el ejemplo de los ejecutivos de alto -
nivel. Los supervisores de bajo nivel, tendrdn más tiempo para 
dirigir, si los empleados están adecuruiamente entrenados para a
sumir la mayor cantidad posible de trabajo de rutina y de repeti_ 
ci6n. Hay que tener presente que cuando el supervisor hace el -
trabajo, que sus subordinados pueden hacer por él, el supervisor 
está operando. La mejor manera de evitar ésto es requerir que -
sus subordinados encuentren las respuestas a sus propias pregun
tas y las soluciones a sus propios problemas y no pennitirles 
que recurran a él salvo en casos, de verdadera necesidad. 
(ref. 12 ) 

Ejemplo: El supervisor del área de sólidos ha sido promovi
do por su excelente desempeño a ocupar la jefatura de producción, 
es considerado una persona nruy inteligente, capaz, activo; se -
prevee una brillante trayectoria en su carrera dentro de la em-
presa, sin embargo tras cinco meses de ocupar la jefatura se le 
ve ''metiendo las manos", esto es: arreglando máquinas, checando 
personalmente pruebas de control de calidad, llevando controles 
que fácilmente podrían llevar los supervisorees que le reportan; 
ésto ha provocado que su funci6n en la jefatura esté dejando mu
cho que desear, pues a pesar de un ascenso de nivel que ocupa 
dentro de la organizaci6n, sigue distribuyendo su tiempo para -
planear y operar, en una proporción igual a la que utilizaba --
cuando era supervisor. Es to es un error nruy grave ,ya que al as -
cender en la estructura organizacional deberá utilizarse cada -
vez más tiempo a planear, dirigir, organizar y controlar el tra-



bajo que se efectúa y elimininar los m5s posible el trabajo ruti
nario y operacional. 

6. - PRINCIPIO DE EVOWCION EN GRUPO 

Mientras el mayor número posible de miembros de un grupo or
ganizado no disfrute de satisfacci6n personal, habrá una tenden-
cia al desequilibrio dinámico que conduce al cambio. 

¿qué significa esto? Al dirigir un grupo, se puede antici-
par que habrá descontento, cambios de personal y desasosiego, si 
la gente cree que no se les da la oportunidad para utilizar sus -
mejores talentos y habilidades. 

Lo mejor del personal tiende a irse y habrá una continua ag.!_ 
tación contra la dirección, hasta que la gente emocionalmente --
sienta y lógicamente sepa que tiene una buena oportunidad de uti
lizar al máximo su capacidad. 

¿Cáno utilizar éste principio? Dar siempre a la gente la s~ 
guridad de que se estáihteresa<lo en ellos y de que se les quiere 
ayudar, para que hagan mejor uso de sus habilidades. 

24 

Mantener una continuidad de evaluación y asesoramiento sobre 
la actuación, de manera que cada persona sepa exactamente su si tu~ 

·ción en el trabajo. Continuar dando a la gente asignaciones de es
tímulo, preparando a los empleados sobresalientes para pranoción y 
compensándolos por sus contribuciones y no por su antigucdad. 
( ref. 12 ) 
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Ejemplo: En la empresa se han presentado en los tres últimos me
ses tres vacantes diferentes: jefe de producci6n, jefe de inspccci6n 
física y la jefatura de garantía de calidad. En las dos primeras v~ 
cantes se ha utilizado personal contratado de otras empresas para c~ 
brir dichas vacantes; ambas personas fueron seleccionadas por sus ~ 
plios conocimientos y experiencia, se previó, al momento de contratar. 
los, un gran futuro para ambos. En cambio la jefatura de garantía de 
calidad, fue ocupada por uno de los inspectores de garantía de cali-
dad, que por su magnífico desempeño y preparación se hizo merecedor -
de dicho ascenso. En un análisis después de seis meses de trabajo, -
se ha visto que las dos jefaturas ocupadas por el brillante personal 
nuevo, no han obtenido resultados satisfactorios, no han logrado una 
integración con sus equipos de trabajo; las fricciones entre el jefe 
y sus subordinados son constantes, el trabajo se ha retrasado y el -
ambiente de trabajo en general es negativo. En cambio la jefatura -
de garantía de calidad esta rindiendo excelentes resultados, la ann~ 
nía es absoluta y el equipo de trabajo está perfectamente integrado, 
cada quién cwnple con su trabajo sin ninguna presi6n. Un análisis -
a esta situación ha revelado que, mientras en las jefaturas de pro-
ducción y de inspección física, los subordinados ven a los jefes --
traídos de otras compañías como gente que se les ha impuesto y nde-
más sienten que su actuación en el trabajo no es valorada ni tomada 
en cuenta, ya que por más que se esfuercen y se preparen, Tlllnca as-
cenderan a la jefatura; los subordinados de la jefatura de garantía 
de calfdad ven al nuevo jefe, como una persona que por sus méritos --
dentro de la empresa ( méritos que ellos han observado), se le ha o
torgado un reconocimiento muy bien merecido y como un ejemplo a se-
guir. 
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7,- PRI1'r:IPIO DE ESfABILIDAD DE PlANIFICACION 

La estabilidad de un plan tieoie a variar inversamente con su exten 
sión. 

¿Q..lé significa esto? Cuanto más extensamente proyecte el supervi-
sor un plan hacia el futuro, más inseguro se sentirá de llevarlo a cabo 
en los ténninos en que fué elaborado. En otras palabras, cuanto más di~ 
tante hacia el futuro se planifique, mas generalizado, menos detallado y 
menos específico debe ser un plan. 

¿Cómo utilizar éste principio? El supervisor debe tener presente 
que cuanto más lejos se proyecten los planes menos confianza ofrecerán. 

Por lo tanto los planes JlD.IY detallados sólo deberán hacerse a ·cor 
to plazo, tal vez, no más de un mes. Por supuesto, el supervisor debe
rá proyectar sus planes a largo plazo pero manteniéndolos dentro de lí
mites generales. Asegurándose de mantener su planificación a largo -
plazo en fonna flexible, en su mayor parte basada en alternativas, de -
manera que si fuese necesario se pueda cambiar el curso sin mayores 
trastornos, ( ref. 12 ) 

Ejemplo: El Gerente de producción ha solicitado al supervisor de -
sólidos que se le proporcione un programa de producción semestral, con 
un desglose muy fino de las diferentes operaciones a realizar, en el -
cual se le especifique en qué mezcladora, tableteadora, encapsuladora,
encelofanadora ó línea de acondicionado se van a llevar a cabo las dif~ 
rentes operaciones, en que días se harán los cambios de formatos y man
tenimientos preventivos, operadores que utilizará en cada máquina,, etc .• 
Este programa llevó tres días de trabajo en su elaboración, fué un tra
bajo agotador, en el cual el supervisor invirtió demasiado tiempo. Al 



iniciarse el segundo mes de trabajo se ha visto que por pequeños de
talles es imposible de preveer como son las fallas en el suministro 
de energía eléctrica, descomposturas de máquinas, retrasos de los -
proveedores de materias primas, faltas de asistencia del personal, -
materiales de empaque defectuosos, etc, , han obligado a la utiliza
ci6n de máquinas que no eran las previstas originalmente, después de 
un mes de seguimiento del programa original, este se ha vuelto obso
leto, pués las demoras y retrasos lo han desfasado de tal manera que 
este programa ya no coincide con la. realidad de lo que ocurre en el 
departamento de sólidos, sin embargo si el supervisor suprime los d~ 
talles exactos de máquinas, personal y hace tm balance global del -
mes, ve que este programa se está cumpliendo adecuadamente. El eli
minar los detalles innecesarios hace posible el que se pueda planear 
con mayor flexibilidad un programa tan extenso, esto pennite tener -
un programa mucho más oP,jetivo y funcional. 

8. - PRINCIPIO DE ACCION rosITIVA 

La probabilidad de que ocurra un acontecimiento futuro, tiende 
a aumentar a medida que el esfuerzo se aplique sistemáticamente en
focado hacia su realización. 

¿\Ué significa esto? La mejor manera que conoce el supervisor 
para que suceda lo que él desea, es identificar claramente los re-
sultados finales que desea alcanzar y tomar un paso pequeño tras o
tro, hasta alcanzar su objetivo. Para controlar lo más posible los 
acontecimientos del futuro, tenemos que hacer ahora planes y lleva!. 
los a cabo en cada momento, como si pudieran fracasar. 

27 



28 

¿Cómo utilizar éste principio? Al enfrentarse con grandes pro
blemas, la tendencia natural es de pavor ante la enonnidad de traba
jo que se avecina. Para actuar de la mejor manera, el mejor enfoque 
es conocer claramente que es lo que se está tratando de conseguir, -
luego ir fraccionando el trabajo gigantesco, en pasos pequeños de un 
programa diario más fácil de manejar. Llevando a cabo en forma sis
temática, un control de los avances y necesidades que se vayan pre-
sentando, con las modificaciones que se necesiten para adaptarse a -
los cambios de condiciones, esto le dará las mejores probabilidades 
para obtener con éxito lo que nos proponemos. ( ref. 12 ) 

Ejemplo: Se pidió al supervisor de inyectables que previera y -

realizara' las acciones necesarias,para un aumento del 80% de la cap! 
cidad instalada en su departamento en el transcurso de tres meses, -
en un principio lo tom6 con mucho ánimo, habló con diferentes pro--
veedores, hizo los trámites necesarios con el departamento de Rela-
ciones Industriales, para que contrataran personal específico para -
ciertas áreas que iniciarían un segundo turno de trabajo; entrevistó 
él personalmente a varios candidatos para supervisar el segundo tur
no, pero todas estas acciones ft.eron, realizadas según iban llegando 
a su mente las diferentes ideas para cumplir el objetivo deseado. 
Transcurrieron dos semanas y aún había nruchas cosas por resol ver, la

mayoría de los aspectos a resolver estaban indicados, pero ninguno -

conclufdo. Al cabo de los tres meses el avance del objetivo de au-
mentar la capacidad fué completamente nulo, no se concretó ninguna -
acción y todo quedó en buenas ideas y nada más. Ya con la presión -
de las entregas programadas encima, se solicitó directamente al jefe 
de producción se encargara directamente del proyecto para el aumento 
ele la capacidad, Esta persona con una gran experiencia y consciente 
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del gran poblema que significaba lograr este aumento de capacid::id, 
trazó un plan que consistió en desglosar primeramente lo más posi
ble los problemas, después fue estableciendo pequeños objetivos -
parciales, que en un orden 16gico le iban a permitir llevar a ca
bo su objetivo global, Una vez establecidos estos pequeños objeti
vos, fue cumpliéndolos uno a uno en el orden que él había previsto, 
siguiéndolo muy de cerca hasta concluir su terminación, Esta es-~· 
trategia penniti6 que al cabo de tres meses el objetivo estuviera 
completamente cubierto. 

9. - PRINCIPIO DE DECISICN IMIEDIATA 

Las decisiones del memento tienden a limitar la acci6n futu-
ra. 

¿~é significa esto? Las decisiones que se tomen hoy, tien
den a poner límites definitivos sobre el radio de acci6n, que se 
JXJede abarcar en el futuro, es decir, que debemos proyectar las -
decisiones actuales lo más que podamos hacia adelante'y anticipar 
las probables concecuencias futuras, 

¿Cómo utilizar éste principio? Siempre que se teme una dec!_ 
sión importante deberá el supervisor preguntarse 11¿que resultados 
obtendré de esto dentro de cinco años?". La respuesta puede ser 
aún .. más importante que los resultados que espera alcanzar mañana 
o el próximo mes. Debe usar el mismo modo de pensar al proyectar 
los planes claves que desarroilen para su grupo, Cuánto más pue
da anticipar los resultados y problemas de las decisiones a largo 
plazo mejor será la acción que se ¡;oeda tomar a corto plazo. 
( ref. 12 ) 



Ejemplo: En la empresa se ha visto la urgente necesidad de 
una ampliación en el área de s6lidos pués la demanda de produc-
tos de esta área está muy por encima de lo previsto, esta deman
da exagerada se prevee que durará por lo menos el resto del año. 
Actualmente se trabajan dos tumos, muy presionados ambos por la 
excesiva demanda. 

La Gerencia General ha decidido que se debe canprar el su-
ficiente equipo para satisfacer esta desmedida demanda, se com-
praron de inmediato hornos nuevos con mucha capacidad, varias t!;_ 
bleteadoras y encelofanadoras, asr como una serie de equipos y -

accesorios que dan a este departamento una capacidad total que -
pennite cubrir fácilmente los requerimientos del departamento de 
ventas. 

Todo el nundo está contento con los resultados que se han -
obtenido, se felicitó a todo el sector de producción por la agi
lidad y prontitud con que se resolvió el problema. Sin embargo 
transcurrido un afio la demanda a vuelto a sus niveles nonnales e 
inclusive un producto lanzado por la competencia ha provocado -
que la demanda del producto número uno del departamento de sóli -
dos esté declinando considerablemente, se ha tenido que liquidar 
a un buen número de personas del segundo turno y varios costosos 
equipos permanecen parados. la mayor parte del tiempo, Esto ha -
provocado que recursos que se pudieron dedicar a otros renglones 
llllcho más productivos estén siendo desperdiciados en esta maqui
naria ociosa. 

Si en vez de precipitar la decisión de adquirir equipo nue
vo, se hubiese tomado la al terna ti va de trabajar w1 tercer turno 
durante el tiempo que durará lavcnta exagerada, se hubiesen cu-
bierto satisfactoriamente la demanda y se tendrían disponibles -
los recursos que inadecuadamente se utilizaron en la compra del 
costoso equipo. 

30 



10.- PRINCIPIO DE RESISTEl\CIA AL CAMBIO 

Cuanto más se aparten los cambios planeados, de las fonnas 
aceptadas mayor será la resistencia potencial por parte de la -
gente afectada. 

¿Qué significa esto? La gente tiende a resistirse al cam
bio. Sin embargo, si el cambio es gradual y sólo ligeramente -
diferente de lo que están haciendo ahora, la resistencia será -
menor. Los cambios radicales dan orfgen a mayor resistencia. 
Esto significa que si el supervisor desea disminuir al mínimo -
la resistencia a sus planes, debe diseñarlos de manera que los 
cambios tengan lugar en forma gradual, en una proporción que la 
gente pued~ comprender y aceptar sin sentirse mayormente afect~ 
da. 

¿Cómo utilizar éste principio? La resistencia al cambio -
puede ser reducida al mínin10 por medio de una co11l.1Ilicaci6n efeE_ 
tiva y dando a la gente una oportunidad para participar en la -
tan.a de decisiones que conducen al cambio. Si el supervisor -
quiere que las cosas se desarrollen uniformemente, ~l deberá u
tilizar la siguiente estrategia: cuanto mayores sean los cam--
bios que hay que hacer, mayor es el esfUerzo que debe dedicarse 
a la collll!1icación y participación. Siempre que sea posible, -
cuando se hacen los cambios, se debe comenzar desde donde se e!! 
cuentre ahora la gente y cambiar s6lo en proporción a lo que e
llos pueden entender y aceptar. ( ref. 12 ) 

Ejemplo: La llegada de un nuevo Gerente de Producción a la 
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compafiia causó gran expectación. Se sabía que era un excelente p~ 
fesionista:.con grandes logros profesionales. Una vez instalado en -
la gerencia, su primera acción fue una evaluación exhaustiva de la 
situaci6n en que se encontraba el departairento de producción ( cabe 
n~ncionar que la situación en todos los aspectos era bastante mala). 
Esta evaluación fue acertada, ya que comprendió los principales as
pectos que provocaban el mal funcionamiento y además la infonnación 
recabada por él fue muy objetiva y verídica; este excelente diagnó~ 
tico le pennitió iniciar una serie de cambios, los cuales fueron c~ 
mmicados al personal por medio de un memorándum muy extenso que se 
colocó en los diferentes tableros de avisos al personal, los cam·"-~' 
bios propuestos eran tan extensos y variados, que comprendían desde 
un cambio en los horarios de entradas y salidad, horas de café y c~ 

mida, hasta nuevas disposiciones de calidad, disciplina, mecanismos 
de evaluación, etc. Transcurrridos más de cuatro meses de present~ 
do el memorándum, la mala situaci6n poco ha variado y en un análi-
sis más profundo, ha empeorado, p..iés se ha agravado el mal ambiente 
de trabajo existente de antemano. En todos los departamentos de --· 
producción se han vuelto frecuentes los problemas entre los supervi_ 
sores y encargados de área con sus subordinados, la situación es -
tensa y los problemas se complican cada vez más. Un análisis de la 
situación ha permitido observar que la gente está molesta y comple
tamente renuente a los cambios implantados por el nuevo Gerente. 
Cambios que por ser tan extensos y variados no alcanzan a ser com-
prendidos por la mayoría de los subordinados. 

También lo deficiente de la conunicaci6n de estos cambios, no 
ha permitido que la gente los acepte, 

Si el Gerente hubiese establecido un plan gradual para estos 



cambios y hubiese hecho nrucha más intensa la connmicaci6n así como 
buscar la participaci6n de sus subordinados en el cambio, sus re-
sultados hubieran sido rucho mejores. 

11. - PRIM:IPIO DE CAUSA Y EFECTO 

Los acontecimientos futuros tienden a ser el resultado de los 
acontecimientos presentes y pasados. 

¿tµé"significa esto? Lo que sucede en el futuro, será conse
cuencia de las cosas que han ocurrido o que están ocurriendo. Esto 
significa que si el supervisor quiere planificar con eficiencia, -
debe basar sus planes en conocimientos detallados y concretos del 
pasado y del presente. 

¿C6rno utilizar éste principio? Cuando se planifica, deben 
reunirse tantos datos detallados y concretos como sea posible. 

Deben analizarse estos hechos para identificar los factores -
causantes de la si tuaci6n inesperada y problemas que se hayan pre
sentado en el pasado así como aquéllos que se estén presentando en 
el presente, para tomarlos como una base para proyectar nuestros -
planes hacia el futuro. 

Debe educarse. a la gente para que se entienda que el estudio 
cuidadoso del pasado es el mejor índice de lo que probablemente su 
cederá en el fUturo. ( ref. 12 ) 
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Ejemplo: Se ha lanzado una campaña para promover un nuevo - -. 
producto. Este ha tenido un éxito tal, que se ha tenido que modi-



34 

ficar sustancialmente el presupuesto de venta. Esto ha originado que 

también se tengan que modificar el programa de proclucción, la parte -

clave del proceso de producción son dos máquinas encapsuladoras que -

tendrán que trabajar las 24 horas durante 60 días. Esto nos penniti

rá cubrir la desmedida demanda según los datos teóricos de la capaci

dad de las encapsuladoras. Se establecen los nuevos programas y se -

indican una jornada de trabajo de 20 horas por día en ambas máquinas, 

sin embargo a los 18 días de trabajo ambas máquinas con turnos de 20 

horas continuas, se han presentado serias descomposturas y actualmen

te ambas están paradas. 

El departamento de mantenimiento ha conunicado que tardará por 

lo menos dos semanas en poner en condiciones de funcionamiento ambas 

máquinas. Esto ha provocado que se soliciten servicios de maquila -

de encapsulado, que por la premura de la situación no corregirán el 

problema, pues se entregará la maquila con nucho retraso a la fecha 

de entrega programada. Un análisis de la situación nos permite es

tablecer que ya se había experimentado en el trabajo en turnos con

tínuos, los operadores sabían perfectamente que estas dos máquinas 

no pueden ser utilizadas al máximo de su capacidad en tumos conti

nuos de trabajo, ya que presentan problemas de sobre-calentamiento 

en los sensores y circuitos, además de un desgaste exagerado de al

gunas piezas. En base a estas experiencias los operadores sabían -

que la máquina daba su máximo rendimiento trabajando al soi de su -

capacidad y en turnos de 16 horas contínuas por día. Aprovechando 

este tiempo de paro para darle limpieza y mantenimiento. El util.!., 

zarla 20 horas diarias no pennitiría que se le diera la limpieza y 

mantenimiento adecuados, Si se hubiese tomado en cuenta las expe

riencias de los operadores, se habría podido prevecr perfectamente 

la necesidad de mandar algunos lotes a maquila y trabajar las má- -

quinas adecuadamente, sin caer en abusos en la utilización de es-

tas. 



12. - PRIM::IPIO DE oomrn ECONOMICO GIWXJAL 

Las magnitudes econé.micas tienden a cambiar lentamente a tra
vés de un tiempo largo. 

¿Q..té significa esto? Las tendencias econ6micas más importan
tes tienden a cambiar gradualmente y no rápidamente, como lo indi
can a veces las apariencias superficiales. 

Se puede anticipar que el nivel de precios, salarios, mate--
rias primas y otros factores de importancia cambiarán solamente -
por causas fundamentales. Esto significa que, hablando desde el -
punto de vista económico, mañana ºserá lllly semejante al día de hoy; 

sin embargo, cuanto más adelante se proyecte hacia el futuro, ma-
yor será la probabilidad de cambios significativos en los esquemas 

econánicos básicos, agudizándose esta probabilidad por la grave 
crisis ecónomica por la que atravesamos. 

¿Cómo utilizar éste principio? Usar los pronósticos obteni-
dos por sistemas mecánicos solamente para períodos cortos porque -
proyectan las tendencias del pasado hacia el futuro, Para la ma-

yor parte de los pronósticos, es mejor, el pronóstico analítico -
porque ayuda a detenninar porqué han ocurrido los cambios en el p~ 
sado y proyecta esta idea hacia las probabilidades del fUturo. 
( ref. 12 ) 

Ejemplo: El presupuesto para compra de refacciones y maquina
ria del departamento de producción, se hizo considerando un incre
mento anual del 3Si en el valor de dichos equipos, ya que según se 
vió, la inflación promedio en los tres últimos años ha sido del - -
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35%. Este presupuesto fue aprobado y durante los dos primeros iooses 
funcion6 bien, pero al finalizar el segundo mes del año, se inici6 -
por parte del gobierno una devaluaci6n de más del 80% y además una -
fuerte alza en el índice de inflación, inflaci6n que probablemente -
rebase el 100%. Como la mayoría de las refacciones y equipos son ~ 
portados y los que se fabrican en el país, elevan sus costos rápida-· 
mente, el presupuesto para compra de refacciones y equipo se agotó -
en los c~nco primeros meses .del año. Hubo que suspender canpletame~ 
te la adquisici6n de equipos nuevos y las refacciones más necesarias 
fueron canpradas desviando otros recursos del presu¡::uesto original,
de áreas menos i.ntportantes pero también nuy necesarias como lo son -
programas de capacitación, programas des~ridad e higiene y los pr~ 
gramas de estÍllll.llo al personal. Estas medidas podrían considerarse 
necesarias y en una crisis cano la que se presenta en·cualquier ero-
presa, recortaría dichos presupuestos. 

Pero cabe señalar que al momento de hacer el presupuesto anual, 
la proyección lineal de la inflaci6n fue un mecanismo que se utilizó 
inadecuadrunente, ya que los análisis de los observadores econ6micos, 
habían previsto la necedidad de una fuerte devaluación y de un grave 
aumento en el índice inflacionario, como consecuencia del desmedido 
gasto público y del grave déficit que presentaban las finanzas públ!_ 
cas en los últimos años. Un análisis concienzudo de los esquemas e
conómicos básicos hubiera permitido preveer la gravedad de la crisis 
que inevitablemente se iba a presentar. 

13.- PRINCIPIO DE CONfINUIDAD 

Las características iniciales de una organización, tienden a -
persistir en etapas posteriores de la misma. 
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¿Qué significa esto? Cuando se mejora y moderniza una organiza
ción, generalmente se piensa que la nueva organización permanecerá -

intacta una vez que se haya diseñado con sus nuevas caracterfsticas. 

Sin embargo, si se deja a la gente a su propio albedrío, tenderá ar~ 

tornar a las viejas costwnbrcs de la organización. Al primer signo -

de dificultad, los directores volverán a asumir el trabajo y a tomar 

las decisiones que anterio111~nte habían delegado. Ellos crearán nue

vas posiciones de. asistentes para reemplazar a aquellos que fueron e

liminados y tenderán a formar comités formales e informales que habían 

sido abolidos. Esto es natural y es de esperarse. Una reorganiza--

ción firme deberá tomar las previsiones adecuadas para anticil"ar y -

prevenir la continuidad. 

¿C6mo utilizar éste principio? Para evitar la continuidad inde 

seable, los Gerentes que reorganizan alguna unidad deberán asegurar 

la comprensión y el acuerdo de los nuevos organigramas y descripcio

bes de trabajo por parte de los afectados. Permitir cambios a la 

reorganización sólo con aprobaciones especificas para cada caso. 

Mantener en mente que será fácil cualquier excusa para querer • 

retornar a los viejos hábitos y que será necesario tener paciencia, 

pero no ceder hasta que la nueva organización se consolide. (ref .13) 

Ejemplo: En la empresa se detectó la necesidad inmediata de m!:_ 

jorar y actualizar las técnicas de trabajo de las diferentes áreas 

de producción, ya que estas son anticuadas e inoperantes, Los su-

bordinados han trabajado con estas técnicas durante muchos años, y 

las consideran adecuadas, sobre todo por desconocimiento de las nu~ 

vas técnicas de trabajo mucho más efectivas y funcionales. El pro

grama para mejorar y actualizar las técnicas de trabajo, se inició 
con nruy buen éxito, las nuevas técnicas aplicadas, brindaron en po

co tiempo muy buenos resultados. Se involucró al personal en el --
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cambio y se le motivó a que aportara ideas para la realización del 
mismo. 

Con tan buenos resultados la campaña quedó concluida, aún an-
tes del tiempo previsto y se consideró un gran éxito. Sin anbargo 
seis meses después de concluida la campaña, se ha observado un re- -
troceso grave de los logros alcanzados, en muchos casos se han vue! 
to a utilizar las anticuadas técnicas de trabajo y se ha perdido -
por completo el espíritu de crunbio que en un principio facilitó tan 
to la campafia de actualización de. técnicas de trabajo. 

Un análisis de esta situación, nos permite ver que la campaña, 
que tan buen éxito tuvo inicialmente, adoleció de una grave defi-
ciencia, no se tomaron las previsiones necesarias para alentar e 1 -
cambio aún después de terminado el impulso inicial. El no haber ª!:!. 
ticipado y prevenido que se presentaría el fenómeno de continuidad 
pennitió que la mayoría de la gente que tenía muy arraigada la ant~ 
rior forma de trabajo, volviera a las antiguas técnicas de trabajo. 

14. - PRIN:IPIO DE ENFASIS GERm::IAL. 

Cuarxlo a un Gerente se le designa para supenrisnr dos o más -
funciones, productos ó unidades geográficas diferentes , tenderá a -
mostrar un énfasis preferencial de unos sobre los otros al tomar d~ 
cisiones. Cuanto más cerca se esté de la línea de operaciones, y -
cuanto mayor sean las diferencias entre las unidades que supervisan, 
mayor será su tendencia hacia un énfasis preferencial. 

¿Q..lé significa esto? Al Gerente que se le asignan dos clases 
diferentes de funciones, tales como ingeniería industrial y contabi 
lidad, o si él supervisa unidades geográficamente 'diferentes, tales 
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cano una regi6n Sur o Este o si dirige dos grupos diferentes de pro

ductos, tales c6mo medicamentos o plásticos, el tendrá la tendencia a 

iros trar preferencia por el que le es más familiar o que le da mayor -

retribución personal. En algunos casos, esto puede ser una preferen

cia negativa, ya que al esforzarse en no demostrar ningún favoritismo 

puede abandonar alguna función importante. En los niveles· altos, e~ 

ta tendencia es menos notable, porque los ()?rentes son los que están 

más lejos del trabajo operacional. Cuando el énfasis gerencial es o~ 

rativo, los productos o regiones con •buen potencial, pueden no tener 

la atención que merecen y languidecer; ciertas funciones que necesi-

tan más ayuda y dirección pueden ser ignoradas, mientras que aquellas 

que tienen suficiente autonomfa pueden recibir tanto cuidado que se -

les puede llegar incluso a perjudicar. 

¿C6mo utilizar este principio? Para evitar la tendencia humana 

hacia un énfasis Gerencial indeseable deberá darse a los Gerentes -

tanta experiencia como sea posible en las diferentes fUncioncs, pro-

duetos y regiones geográficas antes de que asuman sus funciones. Es 

ta amplitud de exposición, evitará lus preferencias. ( ref. 13 ) 

Si un Gerente nruestra preferencia, deberá ser dirigido y acon

sejado UJidadosamente para que él entienda su problema y sepa como 

solucionarlo. 

Ejemplo: En la empresa se ha decidido nombrar, Gerente de Desa

rrollo, al actual Q?rente de Control de Calidad, para que ocupe si-

multáneamente ambas gerencias. El trabajo segtín se ha estimado, po-
drá ser realizado por dicho Gerente sin mayor problell,lll, ya que es ~ 

si ble combinar ambas gerencias, pués estan lll.lY relacionadas. Otro ~ 

tccedente que se tom6 en cuenta para dicho nombramiento es el hecho 

de que el Gerente ya ocupó la C'ierencia de Desarrollo anterionnente -

con muy buenos resultados. 



Se dá a conocer el nuevo nombramiento y el Gerente inicia sus 
actividades en ambas gerencia; sin embargo a los seis meses de di
cho nombranüento es notable una gran diferencia en los rendimien-
tos de los departamentos encomendados a dicho Gerente. Mientras -

que el departamento de Control de Calidad, trabaja eficientemente 
y con nuy buenos resultados, el departamento de Desarrollo, se ha 
vuelto completan1ente ineficiente; reina la apatía y la ineficien- ~ 

cia, raro es el proyecto que se tennina y más raro'·aún el que se -
entrega dentro de las fechas comprometidas, La situaci6n en este 

departamento se tornó tan crítica que se hizo necesario el tomar -
acciones definitivas. 

Un análisis detenido de la situaci6n, puso de manifiesto que 

si bien, la persona elegida para ocupar la Gerencia de Desarrollo, 

junto con la de Control de Calidad era nuy brillante y con rruchas 
posibilidades, sus intereses se centraban completamente en el de-
partamento de Control de Calidad, departmnento en el que él, se 
sentía mucho más capaz y también más atraído profesionalmente. 

Esta situación provocó que la atención que el Gerente dedic~ 
ra al departamento de desarrollo fUera mínima, lo que llevó a la 
actual situación de crisis en dicho-departamento. Este problema 

se solucionó contratando tm Gerente exclusivamente para el depar
tamento de Desarrollo y dejando al \,erente de Control de Calidad 

exclusivamente a cargo de este último departamento, 

15.- PRINCIPIO DE E.\PANSION Mi\XIMI\ 

Cuanto más cantidad de personas pueda dirigir eficazmente -
cada Gerente, menor será el número total de ellos, que se rcqui~ 
rapara conseguir los resultados finales deseados. 

40 
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¿~é significa esto? Si se asegura que cada Gerente supervise 
el máximo número de gente para la cual pueda planificar, organizar, 

dirigir y controlar el trabajo con eficacia, se estará asegurando -
el máximo de rendimiento de cada Gerente. 

Los factores decisivos para detenninar la expansión del con;;"·" 

trol, son la complejidad y diversidad del trabajo que debe ser su-
pervisado, la extensión geográfica y el volúmen del-trabajo. Si la 
relación entre gerentes a empleados en forma global es de 1 a 7, es 
obvio que el costo será mucho menor que si la relación es de 1 a 3. 

¿Cómo utilizar este principio? Cuando los gerentes supervisan 

solamente pocas personas la razón puede ser una pobre delegaci6n de 

mando o gente incanpetente, como también una organización inadacua
da. El primer paso es entrenar y desarrollar a la gente para que -
asuman más responsabilidades y autoridad, 

Después viene la delegación de responsabilidades precedida por 

el establecimiento de controles eficacez; finalmente,debe llevarse 
a cabo una cuidadosa evaluación de la organización para asegurar 
que se ha alcanzado la máxima expansión en la supervisión. 
( ref. 13 ) 

Ejemplo: La organización original de la empresa comprende una 
gerencia de producción, a la que reporta una jefatura de produc--
ción y a la cual directamente le reportan tres supervisores, uno -

de inyectables, uno de sólidos y uno de líquidos y semisólidos, e~ 
ta organización lleva vigente algunos años y funciona adecuadamen
te, sin embargo, buscando una mayor supervisión en las diferentes 
áreas se decidió llevar a cabo una reestructuración de dicho depa!_ 
tamcnto. 
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La reestructuraci6n del departamento fué la implantación de tres 
supervisores más. La nueva organización de los supervisores quedó de 
la siguiente manera: w1 supervisor para el área estéril y un supervi

sor de preparado y acondicionado de inyectables, un supervisor en j!!. 

rabes y un supervisor en supositorios y ponndas, la supervisi6n des~ 

lidos se dividió en un supervisor de preparado y un supervisor de a-
condicionado. 

Se pensó que esta reestructuración daría excelentes resultados a 
corto plazo, ya que proporcionaba un adecuado soporte de supervisión, 
que redendarfa en un aumento tanto de la productividad como de la ca

lidad de los productos. Después de tres meses de iniciadas las acti
vidades con la nueva organización se evaluaron los resultados obteni~ 

dos y se notó que eran muy deficientes en tocios los aspectos, el de~ 
contento de los subordinados era generalizado, las relaciones entre 
estos y los supervisores eran muy tirantes, la productividad declinó 
mucho, los reprocesos munentaron gravemente. 

Un análisis de esta situación permitió detectar que la presencia 
de los nuevos supervisores incomod6 a la gente. Las relaciones de -
trabajo habitualmente cordiales se volvieron nuy tirantes, la gente 
ya no aceptaba las responsabilidades de las que anteriormente se ha

cía cargo, los controles existentes, nonnalmente eficientes se vol-
vieron completamente ineficientes por la desorganización existente. 
Este análisis también estableció que la organización había ido madu

rando hasta el grado, en que tres supervisores, uno por cada área, -
delegando buena parte de la responsabilidad y de la autoridad, logr~ 

ban buenos resultados, es decir, se había alcanzado la máxima expan
sión <le la supervisión. 
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El incremento en el nCunero de supervisores fue un retroceso grave 
por el grado de madurez que se había alcanzado en la organización. P~ 

ra solucionar esta problemática situaci6n, fué necesario, eliminar los 
supervisores nuevos y volver a la anterior organización, de un superv~ 
sor por cada departamento. 

16. - PRI?-K:IPIO DE NIVELES ~UNIMOS 

Cuanto menos sean los ni veles que existen dentro de una organiza
ci6n, en la cual se haya alcanzado la máxima expansión, mayor será el 
potencial de eficacia de la gente involucrada. 

¿~é significa esto? La expansión de supervisión, tiene una rela 
ción directa con el número ele niveles de organizaci6n requeridos, cua!!. 
ta más gente supervise cada Gerente, menor cantidad de ni ve les necesa
rios para acomodar a una determinada fuerza laboral. A medida que el.!, 
minamos los niveles innecesarios, hallamos que mejora la comunicación, 
el jefe puede tener más contacto personal con sus subordinados, la ge!]_ 
te tiende a centrarse más cuidadosamente en los objetivos y a trabajar 
más fuerte para conseguirlo. 

¿Cómo utilizar éste principio? Siempre que sea posible disminuir 
al mínimo el número de niveles, evitando la relación de dependencia -
de uno sobre otro y usando grupos de personal interno, agrupado por su 
especialización. Es natural que el número de niveles requeridos se r~ 
duce automáticamente, cuando ampliamos la extensión de supervisión de 
cada Gerente. ( ref. 13 ) 

Ejemplo: Se ha detectado en la empresa un mal funcionamiento del 
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departamento de producci6n, las decisiones se retrasan, existe duplicidad 
de 6rdenes, los objetivos rara vez se cumplen adecuadamente, las respons!!_ 
bilidades no están bien delimitadas para cada puesto y la conunicación es 
lenta y desordenada. 

La estructura organizacional de este departamento es la siguiente: 
al Gerente General le reporta el Gerente de Planta, a éste le reportan -
cuatro Gerentes que son, el de Materiales, Control de Calidad, Ingeniería 
y Mantenimiento y el de Producción¡ a este último le reporta un Jefe de -
producción al que le reportan tres supervisores y a estos últimos le re-
portan los encargados de área y jefes de línea. 

Un análisis, pennitió detectar que las infonnaciones y 6rdenes de la 
Gerencia General, pasaban por cuatro niveles jerárquicos antes de llegar 
a la persona que se iba a encargar de ejecutar la 6rden o de recibir la -
infonnaci6n. 

De igual manera la infonnación tenía que pasar por los mismos ni ve- -
les jerárquicos, para llegar a la Gerencia General; ésta informaci6n lle
gaba retrasada y muchas veces incompleta. Esta estructura organizacional 
resultaba sumamente ineficiente por tener demasiados niveles organizaci.o
nales. 

Después de un profundo estudio se decidió eliminar la Gerencia de -
Planta y la Jefatura de Producción. La nueva organización quedó de la -
siguiente manera: al Gerente General le reportan los cuatro Gerentes me
diante un reporte semanal único, realizado en conjunto por los cuatro y 

los problemas y situacione~ específicas, se tratan direct(ll11ente con el -
Gerente General, 
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Al Gerente de Producción ahora le reportan directamente los super
visores. La reubicación del Gerente de Planta y de los Jefes de Produ~ 
ción ha pennitido, eliminar dos niveles organizacionales y agilizar asr 
la comunicación y la toma de decisiones, esta nueva estructura organiz!!_ 
cional ha demostrado excelentes resultados en corto tiempo. 

17. - PRINCIPIO DEL OBJETIVO 

La eficacia de la organización, tiende a aumentar a medida que el 
trabajo realizado es dirigido hacia e~ objetivo deseado. 

¿Qlé significa esto? El supervisor no debe decidir que trabajo 
debe realizarse y que decisión debe tomarse, hasta que él establezca 
cuales son los resultados finales que está tratando de conseguir. Más 

claramente, cuanto más se pueda dirigir la responsabilidad y autoridad 
hacia objetivos bien definidos, mayor será la eficacia con que se lo-
gren. 

¿Cómo utilizar éste principio? El primer paso que debe conseguir 
el supervisor, para encausar cualquier organización, es definir clara
mente los objetivos que pretende alcanzar. Una vez que conozca cuales 
son los resultados que desea alcanzar, tiene la mejor base lógica para 
determinar, si todo el trabajo necesario se está llevando a cabo y si 
se le ha organizado y relacionado entre si de manera efieaz. 

No solamente debe tener claramente definido en fonna global y bien 
enteooido el objetivo de la organización, también deberá tener defini
dos los resultados que se quieren tener para cada función que se rea
lice. ( ref. 13 ) 
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Ejemplo: En el dcpartrunento de Producci6n, se ha presentado una si
tuaci6n conflictiva en varias ocasiones, entre los supervisores de pro-
ducción del área de s6lidos y el de inyectables, mientras que el área de 
sólidos no se da ·abasto en el acondicionado con sus productos, por una 
excesiva y transitoria carga en el trabajo, las líneas de acondicionado 
del departamento de inyectables trabajan por debajo de su capacidad y -

frecuentemente efectúan trabajos como limpieza y pinturas de áreas, re~ 
ccrnodo de equipos y materiales; éstas actividades son con objeto de fié!!!, 

tener ocupado al personal de estas líneas, ya que por falta de abasto -
de ciertos materiales, se presenta una baja en la producción del depar
tamento de inyectables. 

El supervisor de sólidos ha solicitado al del departamento de In-
yectables que lo auxilie acondicionando productos del departamento de -
Sólidos. Esta ayuda ha sido negada frecuentemente y cuando se ha brin
dado esta ha sido tardía e insuficiente. Al detectar esta situaci6n se 
analizó el problema y se estableci6 que el supervisor del área de in--
yectables no tenía bien definidos, cuales eran los objetivos del depa!_
tamento de producción. Estos objetivos están encaminados a conseguir -
mayor productividad del departamento de producción, como departamento -
y sin limitarse a las áreas específicas. Tras varias pláticas con el -
supervisor de inyectables, en las cuales el jefe de producción le acla
ró y le definió los objetivos del departrunento de producción, el super-

. visor de inyectables comprendió los objetivos del departamento y cam--
bió radicalmente su filosofía y política del trabajo. Actualmente coo
pera en todas las actividades que se le solicitan. 

18,- PRI~~IPIO DE ESPECIALIZACION 

Cuanto más especializado sea el trabajo asignado a los individuos 
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dentro de los Umites de la tolerancia humana, mayor será el potencial 

para una actuación eficaz. 

lQ.16 significa esto? Cuanto más sea la especialización efectiva 

que se pueda lograr de la gente, en un determinado tipo de trabajo, m!: 

yor será la experiencia que adquieren y más eficiente el trabajo que -

realicen. A través de la especialización el supervisor puede asegurar 

el mayor rendimiento del esfuerzo en equipo. 

Sin embargo hay un hecho importante que hay que recalcar, en que 

la especialización debe ser sionpre dentro de los límites de la tole-

rancia humana. Una sobre especialización con su monotonía y su repe

tición acompañante, conducirá a la fatiga, desinterés y falta de efi

ciencia. 

¿C6mo utilizar éste principio? Cuanto más especializado, más im 

portante se hace el trabajo que el supervisor, mantenga un registro -

cuidados de la moral , como también de las tendencias de producti vi- - -

dad y costos. Cuando el interés decae y se deteriora el entusiasmo,

debe estudiar el trabajo determinante para ver si se puede ampliar el 

campo de acción con fines de estinrular el interés y la participación. 

( ref. 13 ) 

Ejemplo: En las Hncns de acondicionado se ha presentado una baja 

en la productividad, a pesar de que para cada máquina y para cada pr~ 

ceso, se tiene gente sumamente especializada, con excelente experien

cia y con una eficacia comprobada. Sin embargo la falta de interés -

en el trabajo es grave, los conflictos entre los jefes y subordinados 

son frecuentes, las tareas se hacen sin entusiasmo y deficicntcmente. 
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Un extenso análisis de esta situación, ha pennitido establecer, 
que la mayoría de los operadores de esta área son personas con rruchos 
afias de experiencia en su trabajo y con muy buenos antecedentes per
sonales; en las entrevistas individuales con cada uno de estos opera
dores, se ha detectado que la mayoría ya conoce todo lo referente al 
puesto que desempcfia y que difícilmente se les presenta una situación 
nueva o desconocida; su trabajo se les hace tedioso, aburrido, desde 
el mismo momento de iniciar sus actividades. 

Este análisis penniti6 resolver la situación, mediante una rota
ción de los operadores en diferentes máquinas, además de auxiliarse -
con un programa de motivación semanal, con la ventaja adicional de -
contar con un número mayor de personal capacitado en las diferentes -

áreas. 

19. - PRI1'l:IPIO DE AlITORIDAD POOPORCIONADA 

Cuanto menos sea la autoridad, mayor es la dificultad para cum-

plir lllla responsabilidad. 

¿Q.ié significa esto? Si el Gerente desea que su gente lleve a -
cabo el trabajo con la menor intervenci6n de su parte, él deberá dar
les autoridad para tomar tantas decisiones como sea posible, relacio
nadas con sus responsabilidades. 

Cuantas más decisiones tome el Gerente por su personal, más se-
rán ¡as veces que el personal recurra a él y menos podrfi concentrarse 
e~ aquéllas cosas que sólo él puede hacer. La autoridad debe ser --
proporcionada; nunca puede ser delegada sin riesgo, sino va a acompa
fiada de un entrenamiento concienzudo del personal que la va a recibir, 
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la autoridad delegada debe ser proporcional a la responsabilidad que 

trurbién se otorgue. Si el G!rente deja que la gente tome sus propias 
decisiones puede perder el control, Esto significa que el G!rente de 

be siempre reservar su autoridad para planificar, dirigir, organizar 
y controlar el trabajo de sus subordinados. 

¿Cáno utilizar éste principio? Si el Supervisor quiere estar li

bre, para poder realizar el trabajo importante que sólo él puede ha-
cer, debe estudiar cada cargo que le reporte y asegurarse que se le -

delega la mayor autoridad que sea posible, para que cada persona pue

da tomar sus propias decisiones. Deberá reservarse para él la autori
dad para iniciar y finalizar las decisiones concernientes a los pro-

blemas generales de la operación, planificación, control, organización 
y dirección. Delegar todo a otra autoridad que él pueda. ( ref. 15 ) 

Ejemplo: El G!rente de Producción tiene la imperiosa necesidad -

de delegar varias funciones importantes en el Jefe de Producción, ya 

que en los días saldrá de viaje de negocios por varias semanas, De -
inmediato llama al Jefe de Producción y lo inst!llye rápidamente, so-
bre los criterios y mecanismos a seguir para tomar algunas decisiones 

indispensables que es necesario se tomen en su ausencia, como son: 

las requisiciones de compra, vales de caja, aprobación de órdenes de 
producción, etc, En estos días el Jefe de Producción asimila todos 

los mecanismos,-y políticas bastante bien. El Gerente parte a su via

je confiado en dejar a su subalterno toda la responsabilidad, ya -

que este es un excelente elemento, sin embargo el Jefe de Producción 
se ve en la necesidad de emitir varias requisiciones de compras, mi~ 

mas que son rechazadas por el Departronento de compras, debido a que 
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él no tiene la autoridad para enútir órdenes de compra. Esta misma si
tuaci6n se le presenta con las requisiciones de mantenimiento y con las 
de caja. En unos cuantos días se ve en la necesidad de recurrir al Ge-. . 
rente de Planta, pués la situaci6n se complica cada día m1is. El Geren
te de Planta resuelve esta situación emitiendo un memorándwn, en el que 
da aviso a todo el personal de que el Jefe de Producci6n cubrirá la Ge
rencia de Producci6n en ausencia del Cbrente de este departanento. 

Si desde un principio el Gerente de producci6n hubiera emitido una 

conunicaci6n a todo el personal' soore su decisi6n de nombrar interina
ioonte al Jefe de producción somo su suplente, se podrían haber evitado 
estas dificultades. 

20.- PRINCIPIO DE RESPCWSABILIDAD COMPLETA 

Cuanto más completa sea la responsabilidad de los individuos, más 

efectivo es el control, 

¿Qué significa ésto? Si el Gerente desea controlar, sin tener que 
inspeccionar personalmente cada cosa, debe tener los medios para hacer 
responsable a la gente de sus obligaciones, para que realicen su traba
jo y consigan los resultados convenidos, de acuerdo a las nonnas esta-
blecidas. Este tipo de Control Gerencial, es solamente posible si a C!!_ 

da subordinado se le exige el cwnplimiento de la responsabilidad de la 
autoridad que se le ha designado.Sise delega la misma responsabilidad 
y autoridad a varias personas o a un comité o grupo se encontrará que -
es imposible mantener a todos responsables, puesto que cada individuo -
tiende a evadir sus responsabilidades amparándose en las de otros . 

¿C6mo utilizar éste principio? Para determinar con exactitud la -
responsabilidad en cuanto a actuaci6n y resultados, hay que mantener --
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presente que la gente no puede hacerse responsable, a menos que entienda 
y acepte su responsabilidad y autoridad. 

El priirer paso, por lo tanto, es asegurarse que la responsabilidad 
y autoridad estén claramente definidas y delegadas a individuos específ!_ 
cos. El mejor enfoque es poner la responsabilidad y autoridad por eser!_ 
to y discutirlo con aquellos directamente afectados, de manera, que no -
haya malentendidos. Siempre deberá mantener totalirente responsable de -
una función específica a la persona a la cuál se le ha delegado la auto
ridad para efectuarla. Esto es de particular importancia, con grupos de 
personal interno, los cuales deberán ser responsables del trabajo que se 
les ha encomendado, no pudiéndoseles asignar responsabilidad sobre tra-
bajos que no efectúen o que interfieran con el, de alguna manera direc- -
ta. ( ref. 15) 

Ejemplo: El sistema de trabajo del departamento de Control de Cali
dad del área de inspección física, consiste en un jefe de inspectores, -
y dos inspectores que recorren la planta continamente y que de ser ne--
cesarito, realizan lns pruebas físicas que le solicita el departamento de 
producci6n, sin embargo este sistema tiene el grave defecto de que cuan
do se requiere la presencia de los inspectores al iniciarse un proceso,
éstos no se encuentran por ningún lado. Los procesos de producción se -
retrasan contínuamente, además cuando surge algún error, ninguno de los 
inspectores es responsable, pues en el preciso momento en que se cometió 
el error, todos estaban ocupados en diferentes funciones. Así pues un a
nálisis de estos resultados llevó a la conclusión de que era necesario -
reorganizar el sistema de trabajo en el área de inspecci6n ffsica. 

Se decidió que un inspector se hiciera responsable de un departa'ne!!. 
to, así quedo un inspector asignado al departamento de sólidos, uno al -
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de líquidos y otro al de inyectables, siendo cada uno de ellos respon
sable de lo que ocurría en el departamento a él asignado, Esta reorg~ 
nizaci6n di6 excelentes resultados en muy poco tiempo, ya que cada uno 
de los inspectores se sintió involucrado y aceptó su responsabilidad, 

21, - PRINCIPIO DE LIMITE DE CONTROL 

La delegación de autoridad tiende a estar limitada por la dispon.!_ 
bilidad de controles eficaces. 

¿Q.Jé significa esto? El supervisor puede delegar sin riesgo , ~ 
toridad, solamente hasta el extremo en que pueda controlar que el tra
bajo se realiza adecuadamente y que las decisiones se toman de la m.c1n~ 
raen que deben de tomarse. Esto significa que antes de delegar, es -
de vital importancia que el supervisor esté seguro que los planes· son 
los mejores posibles y que los controles basados en los planes se han 
puesto en efecto. 

¿Cómo utilizar éste principio? Antes de delegar el supervisor d:._ 
be de asegurarse que se han establecido lGs objetivos, programas, hor~ 
rios y presupuestos para ejercer un control definitivo. Se puede estar 
seguro que la gente no podrá aceptar ninguna delegación con eficacia,
ª no ser que primeramente se hayan establecido los lfnútes. ( ref. 15 ) 

Ejemplo: El Jefe de producci6n, en un intento por delegar cier-
tas funciones rutinarias, ha decidido que cada supervisor se encargue 
de laborar su programa mensual de producción y darle seguimiento a és

te, Además encomienda a cada uno de ellos, la ejecución de las sanci9_ 

nes que establece el reglamento interno de trabajo, con respecto a las 
faltas de puntualidad y asistencia. 
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Al delegar estas funciones el jefe de producción, puede dedicar más 
tiempo a otro tipo de funciones más importantes, sin embargo después de 
algunos meses de trabajar en estas condiciones, existen graves problemas, 
lo que provoca que el Jefe de producci6n tenga que dedicar a estas fun-
ciones más tiempo del que dedicaba cuando las manejaba directamente, Es
tos problemas han sido provocados por la diversidad de criterios, con -
que se han aplicado las sanciones,correspondientes a faltas de puntuali
dad y asistencia, además los programas mensuales de producci6n rara vez 
se cumplen y la mayoría de las veces sufren tantos cambios que se vuelve 
imposible para el departamento de mantenimiento y de control de calidad, 
el dar un servicio eficiente al departamento de producci6n, 

La si tuaci6n se ha salido del rrúnimo de 6rden aceptable, Un análi 
sis de esta caótica situaci6n, ha pennitido establecer que el Jefe de -
producci6n, no estableci6 los sistemas de control que le pennitieran e~ 
tar enterado de corrKJ estaba la si tuaci6n de las diferentes funciones -
que él estaba delegando. Esta crítica situaci6n se resolvió, implanta!!_ 
do un sistema que penniti6 al Jefe de producci6n saber como se iban CU!!!_ 

pliendo los programas de producci6n y como se estaban aplicando las san 
ciones del reglamento interno. 

22. - PRINCIPIO DE RENDIMIENfO DE INFORMES UNICOS 

A cuantos más C'..erentes rienda infonnes una persona, menos respons~ 
bilidad, tiende a tener. 

lQJé significa esto? Si una persona rinde informes o reporta a -
dos o más supervisores, el resultado inevitable será confusión e inefi
cacia, Por un lado, el subordinado no sabrá a quien dirigirse para to-
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mar decisiones cruciales. Por otro lado, son muchas las oportunidades 
de eludir responsabilidades, contradicción de órdenes y duplicación de 
trabajo. Cada persona deberá saber quién es su superior y mantener con 
él relaciones bien definidas. fdr mismo cada persona deberá rendir in
formes a un s6lo jefe. Cuando esto no sucede se encuentra que la res-
ponsabilidad es difusa y el control se hace difícil o imposible. 

¿Cómo utilizar éste principio? El supervisor debe asegurarse que 

cada persona rinda informes a un s6lo jefe, por cualquier tipo de res-
ponsabilidad. Es de particular importancia que establezcan esto muy -
claramente sobre todo cuando una persona desempeña funciones muy varia
das. ( ref. 15 ) 

Ejemplo: En la empresa los inspectores de control de calidad repo:_ 
tan al Jefe de inspección física, sin embargo el Gerente de Control de 
Calidad, frecuentemente solicita a los inspectores que realicen ésta o 
aquélla tarea, sin tomar en cuenta las tareas que les haya asignado '1!!_ 

teriormente su jefe inmediato .. También es frecuente que les pida in-
formes y les otorgue pennisos sin tomar en cuenta al Jefe de inspección 
física. Esto ha llevado a una situación en la cual los inspectores, -
frecuentemente reciben instrucciones tanto de parte del Gerente como de 

su jefe. Esta situación provoca retrasos, debido a que trabajos que se 
debían de realizar no se hacen o se dejan incompletos, así como falta -
de información. 

Las relaciones entre los inspectores y su jefe inmediato son inde
finidas y tirantes. 

Un análisis de esta situación, permitió establecer que los inspec-



tares tenían serias dudas acerca de quien era la persona a la que te
nían que dirigirse para tomar decisiones importantes, También duda-
ban cual tarea era más importante, si la encomendada por el Gerente -
del departamento o la encomendada por el jefe inmediato. 

SS 

Este problema se resolvió dando al Jefe de inspectores, toda la 
autoridad sobre sus subordinados y haciéndoles ver a es~os que debían 
rendir sus infonnes única y exclusivamente a él, puesto que era el j~ 
fe inmediato. 



CAPITULO IlI , EL SUPERVISOR Y EL PERSa'W. 



56 

III. - EL SJPERVISJR Y EL PERs:lNAL 

A. - 'OOMO EJERCF.R UNA BUENA CCMJNICACION EN LA SUPERVISION. 

La canunicación es un factor fundruncntal y determinante del ~xito 
en la labor de un supervisor, ya que por ser parte de un equipo de tr!!_ 
bajo, hará uso de ésta contínuamente, para cumplir con su trabajo de -
supervisor y así alcanzar los objetivos de la empresa. En sfotesis, -
existe una estrecha relación entre productividad y cCJ11U11icación. 

La comunicación es tan importante, que los empleados trabajan de 
manera adecuada y con mayor entusiasmo cuando sienten que el supervi-
sor los toma en cuenta y están familiarizados con las metas que ellos 
mismos deben alcanzar en su labor. Esto sólo es posible cuando el su
pervisor logra establecer una estrecha comunicación con sus subordina
dos. En cambio entre más deficiente sea la comunicación, menor será -
la eficiencia dentro de la empresa. 

Independientemente del tamaño de la empresa, a 'ésta la integran -
individuos, cada uno de ellos debe cumplir con ciertas responsabilida
des y obligaciones, Para cumplir con tales objetivos, debe haber una 
amplia comunicación entre los miembros de la empresa. Cuando la comu
nicación es deficiente ya sea por descuido o por negligencia, surgen -
una serie de malos entendidos dentro de la empresa. La comunicación -
deficiente puede ser de dos tipos: 

El primero surge a raíz de las malas o inadecuadas instrucciones 
del supervisor a los subordinados, con respecto a la labor que deben 
desarrollar. Si al empleado no se le informa de los requisitos de su 
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trabajo y de sus obligaciones, pueden crearse malos entendidos y hacer 
que el trabajo se desarrolle en fonna incompleta o incorrecta, produ-
ciendo un déficit económico dentro de la empresa. (No puede ser mas el~ 
ra la importancia de girar instrucciones precisas al empleado) 

El segundo surge debido a que al empleado no se le informa de ni!:!_ 
gún dato que no se relacione directamente con la labor que él desenpe
ña. Al no comunicar este tip~ de infonnación, se daña el estado de á

nimo o se mina el entusiasmo, no tan solo de varios individuos, sino -
de la empresa en general. Por tal motivo es importante que la empresa 
esté conciente de los beneficios que se pueden tener si se comunica a 
los empleados la infonnación que ellos desean obtener, aún cuando és
ta no se relacione directamente con su labor. ( ref. 18 ) 

La Gerencia debe admitir que los empleados deben estar bien info!_ 
mados, no tan s6lo de los asuntos directos de su trabajo en la empre .• 
sa, sino también de los asuntos que puedan influir en ellos dentro del 
ámbito de trabajo en que se densenvuelven y de la necesidad de su par
ticipación para el éxito de los objetivos a nivel de empresa. Esto -
exíge del supervisor ciertas responsabilidades específicas para conun.!. 
car al empleado, toda la información que repercuta en la empresa y en 
la seguridad del trabajo mismo., Este tipo de infonnaci6n se genera -
constantemente, de modo que cuando se canunica en fonna continua penn!_ 
te al empleado sentir que forma parte de la empresa, es decir que tra
baja ~la empresa y no para la empresa. 

Los factores indispensables para iniciar un programa de comunica
ción, destinado a obtener resultados positivos dentro de una empresa, 
son: 



1.- La comunicaci6n intelila se debe considerar cano factor elemental 
en toda supervisión eficaz. 

' 

2,- Los empleados deben estar concientes del rrutuo interés en el éxi 
to de la empresa. 

3. - En fonna individual, los supervisores deben tratar de mantener -
constantemente el flujo de comunicación dentro de la organiza--
ci6n. 

4.- Se debe prestar interés a la planeación y medición de las COllW1-

nicaciones. 

5,- La Gerencia General debe propiciar un ambiente en que se fomente 
la comunicación abierta. 

6,- Es preciso efectuar una inversión a largo plazo en el desarrollo 
de la comwücación de los supervisores y en la programación de -
las comunicaciones. 

7.- El supervisor debe estar conciente de su responsabilidad para e~ 
cuchar y· para comunicarse con los demás. 

B.- Los Gerentes se deben de percatar del deseo de los empleados, de 
ayudar a l.a canpañía y del poder de la ccmunicaci6n para incre-
mentar este gran potencial, 

a) Significado de la comunicación y análisis de los factores indis-
pensables para que haya un11 ,.:.;!f1unicación ,.r;,. !:: 

58 
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Se le llruna comunicación al proceso de transmitir infonnaci6n de 
una persona a otra, para llegar a un entendimiento entre ambos. No -
obstante lo anterior existen dos aclaraciones .importantes de esta de
finici6n: 

Primera.- Debe haber un receptor, si se pretende que haya comun!_ 
cación. El papel del receptor pasa inadvertido o se dá por un hecho. 
Q.lién comunica tiende a suponer que una vez que tiene el mensaje, el 
proceso queda ya consumado, esto s·uele ocurrir en muy contadas ocasi~ 
nes. Q..iién comunica se debe percatar del receptor, tanto al manento 
de elaborar el mensaje, como al momento de transmitirlo; de lo contr~ 
rio no se obtendrá ni el interés ni los resultados deseados. Cuando 
no se tana en cuenta al receptor, puede ocurir una de dos cosas: o no 
hay respuesta alguna ó hay una respuesta errónea. 

Segunda.- Tal definici6n, pone énfasis en la importancia de lle
gar a un entendimiento con el receptor. La conunicaci6n no es un fin 
en sí, su objetivo es del de provocar una acción o respuesta positiva 
por parte del receptor y esto requiere de un buen entendimiento. Por 
lo tanto la comunicación es el medio por el cuál el supervisor inte-
ractúa con sus subordinados en su carácter de 1 íder. Entre más e fi - -

cazmente logre comunicarse con ellos, mayor será la motivación que -
les brinde. El entendimiento requiere de algo más que el uso de pal~ 
bras que el receptor pueda comprender. Requiere una actitud, en que 
se desee re?ponder de manera positiva por parte del receptor. En el 
proceso de canunicación interviene tanto el aspecto técnico, como el 
aspecto humano. 

b). Ambiente en que se desenvuelve el Gerente respecto a la comunicad6n. 

Todo supervisor que se desenvuelve dentro de lo que podría con-



siderarse un ambiente de comunicación bilateral y tridimensional. Se 

dice que es tridimensional debido a que independientemente del puesto 
en la escala jerárquica, el supervisor m:mtiene comunicación con su -
superior, con el personal al cual supervisa y con los demás departa-

mentas con los que mantiene una estrecha relación para lograr los re
sultados deseados. Entre estos departamentos se encuentran, los que 
desempeñan las funciones básicas y los que desempeñan las funciones -

administrativas. Este es tm proceso bilateral puesto que el supervi
sor debe mantener una comunicación, con un flujo ascendente y descen
dente. 

c) Aspectos infonnativos del proceso de comunicaci6n. 

(1(1 

La tabla 4, resume el aspecto infol11\'.ltivo, del proceso de comun!_ 

cación, tal como lo aplican los supervisores. 

En la tabla 5, se resumen algunos de los aspectos que cada supe!:_ 
visor debe comunicar a otros departamentos y estos a su vez deben co
nunicar al supervisor. Hay que tomar en cuenta que estas tablas no -
son más que una guía del aspecto informativo de la comunicación. 

Tabla 4.- El aspecto informaci6n dentro del proceso de comunica-
ción. 

Tipos de información que la empresa debe comunicar a sus emplea
dos y que desea que el supervisor la comunique: canunicaci6n deseen-
dente. 

1.- Arcas claves en las que él es responsable y cuales son los resul 

tados específicos que debe obtener en cada área. 



2.- Información periódica sobre el desarrollo del trabajo en ténninos 
cuantitativos y cualitativos. 
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3.- Infonnaci6n con respecto al desarrollo y a los logros del depart~ 
mento en general. 

4.- Q..lé actividad desempeña el departamento en su operación total y -

cuál es la importancia de la función que desempeña. 

S - Infonnación sobre los c:unbios y el desarrollo a corto y largo pl!. 
zo, de los planes y objetivos fijados por la empresa, y la fonna 
en que puede afectar tanto la situación presente como la futura. 

Tipos de información que el supervisor debe conrunicar a su supe
rior y que desea que su personal le comunique: comunicación ascenden
te. 

1.- Problemas y dificultadas que se suscitan al tratar de cwnplir con 
los objetivos de su trabajo. 

2.- Su opinión y actitud hacia la compañía en general, el departamen
to y su propia gente. 

3.- Ideas y sugerencias para mejorar las operaciones en general o una 
labor o proceso en particular. 

4.- Infonnaci6n anticipada sobre su progreso en el trabajo o en rela
ción al programa o normas establecidas. 



Tabla 5.- Comunicaciones interdepartamentales. 

Tipos de infonnación que los supervisores deben conunicarse en
tre sí y que debieran comunicar a los demás. 
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1. - Dificultades en áreas que consideran que están perjudicando la -
cooperación interdepartamental y su deficiencia. 

2.- Datos específicos sobre la producción de su departamento, que~ 
dría afectar posterionnente al resto de los departamentos. 

3.- Ideas y sugerencias sobre como colaborar en equipo para resolver 
los problemas comunes. 

4.- Infonne anticipado sobre el desarrollo del potencial y la forma 
en que éste repercutirá en las demás áreas. 

d) Comunicacion bilateral. 

Cuando un Gerente participa en wia comunicación bilateral, con 
la idea ya sea conciente o inconciente de persuadir o de vender al 

receptor su propio punto de vista, el Gerente no logrará un entend.!_ 
miento con el receptor, por el contrario esto sería lo que se cono
ce como una comunicaci6n coercitiva. 

La comunicaci6n bilateral exige del individuo la capacidad de 
saber escuchar para entender, en vez de escuchar para responder. 

Para esto se requiere estar dispuesto a cambiar la idea original que 
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se tenía. En síntesis no basta con estar atento a lo que los demás 
tienen que decir, sino que hay que brindarles la oportunidad de po-
ner en práctica sus ideas. ( ref. 18 ) 

B. - ml'IVACION Y MJRAL. 

Las palabras "afecto" y "emoción", remiten a una extensa y va-
riada gama de reacciones de una persona, ante los estímulos extemos 
que la afectan y la mueven interiormente, creando una actitud de a-
cercamiento o alejamiento, de búsqueda o de rechazo, de gozo o de -
pánico ante un objeto. El afecto y la emoción suelen estar ligados 
a una representación y son susceptibles de aumento y disminuci6n, de 
desplazamientos y descarga, como en el amor, el odio, la rabia, la -

alegría, la angustia, etc. 

La capacidad afectiva y emocional de una persona, se ajusta a -
la cantidad y a la calidad de los afectos y emociones que recibe, 
junto con su capacidad de dar y de recibir. 

Esta capacidad afectiva y emocional suele ser el nexo y articu
lación definitiva, de las distintas áreas y recursos de la personal.!_ 

dad. Con demasiada frecuencia se observa en los supervisores un --
fuerte desarrollo en los aspectos intelectuales y técnicos, así como 
"ejecutivos" y de acción, pero con ITllY sensibles lagunas y subdesa-
rrollos en las áreas afectivas y emocionales. Es como si lo primero 
( saber técnico o profesional) lo adquirieran en las universidades o 

institutos politécnicos, y lo segundo (acción y aprendizaje práctico) 
lo adquirieran en el ambi to laboral y de la experiencia, pero el de
sarrollo efectivo y emocional se quedase atrasado o inhibido sin sa-
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ber a ciencia cierta c6mo y dónde incrementarlo y consolidarlo. 

Por otra parte, se tiene la impresión de que la cultura, la téc
nica, la producción, las crecientes utilidades y la lucha fliriosarnen" 
te competitivas, por el conocimiento y el estatus, reprime o posterga 
notablemente las áreas afectivas y emocionales que podrían darle al -
ejecutivo su pleno sentido humano y una capacidad de autorrealizaci6n 
personal mucho más completa. ( ref. 8 ) 

a) Claves de la motivaci6n. 

El supervisor necesita tres claves sencillas para abrir las puer 
tas al progreso hwnano en su departamento: consideración, retroinfor
maci6n contínua y el convencimiento de una necesidad mutua. 

La consideración es indispensable, ya que si el supervisor es 
considerado con su personal, éste siempre estará dispuesto a dar lo -
mejor de sí. Los supervisores que muestren consideración, eliminarán. 
la tensión, promoverán la confianza y mejorarán la actitud y moral -
del grupo a su cargo. 

Retroinfonnación continua.- La retroinformaci6n continua, consis 
te en que el supervisor debe conocer su posici6n exacta, con respecto 
a la estimación y respeto, que le tiene cJ grupo a su cargo. La retro 
infonnación procede de la infonnación directa e indirecta que el per
sonal le está enviando al supervisor, al tener esta información el s!:!. 
pervisor deberá saber interpretarla para evitar incurrir en suposici~ 
nes alejadas de la realidad. 

El principal ingrediente que falta por manejar, es el convenci--
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miento de la mutua necesidad. La mayoría de los supervisores han ob
servado una verdad lllly simple: "todo trabajador está aquí porque nec~ 
sita trabajar". Esto es nuy cierto, pero igualmente cierto, es que -
si un trabajador está en la empresa es porque ésta lo necesita, para 
ocupar Wl detenninado puesto dentro de ella. Esta 6ltima filosofía, 
es con la que debe trabajar el supervisor, ya que así se evitar5n llll 
ellos problemas de autoridad mal entendida. ( ref. 26 ) 

b) De la coacci6n a la motivaci6n, 

La inquietud de los supervisores por motivar a los trabajadores 
es un fen6meno relativamente reciente. S6lo ha transcurrido una g~ 
neraci6n desde que los estudios de los científicos y especialistas en 
conducta, empezaron a demostrar que la motivación inter11a es más efi
caz que la coacci6n. La motivación interna es autosostenedora y no 
produce los resentimientos y frustraciones que conlleva la coacción. 

Douglas M:Gregor, en un trabajo llamado "El lado humano de la -
errq:iresa", sugiri6 dos posibilidades de administrar a los trabajado- -
res, Según su teorfa ''X", la gente es perezosa, odia el trabajo y d!:.. 
be obligársele a cumplir su tarea. Su teoría ''Y", parte de la prem!_ 
sa de que la gente tiene una necesidad psicológica de trabajar, que 
quiere hacer y responsabilizarse, siempre que el trabajo d6 satisfa~ 
cienes y ofrezca cierta libertad para ejercer la iniciativa. 

Las pruebas que aportan los estudios de otros teóricos como 
Abraham Maslow, abundan en apoyo de ln teoría Y de M:Gregor. Pero -
al mismo tiempo sus estudios ponen de relieve, que no basta con adm!_ 
tir la teoría "Y" como filosofia de la a<lministraci6n para logt:ar --



resultados satisfactorios. La adopci6n de esta teoría como principio 

rector, en realidad, impone una gran tensi6n y responsabilidad, tanto 

a administradores como a trabajadores. Los estudios y experiencias -

de estos tratadistas y de otros especialistas en conducta denuestran 

que lo que haga la administraci6n para lograr trabajadores motivados 

dependerá de los factores motivantes. ( ref, 26 ) 

En las tablas 1 y 2, se anotan los supuestos e implicaciones de 

las teoría "X" y ''Y" de McGregor. 

Tabla l. - Supuestos 

TEORIA ''X" 

1.- A la persona promedio le desagrada generalmente el trabajo y 

tiende a evitarlo a toda costa. 

2.- Debido a este desagrado por el trabajo, a este tipo de personas 

se les debe presionar, controlar, amenazar y castigar para obli

garles a cwnplir con los objetivos de la empresa. Las recompen

sas no bastan para ponerlos a trabajar, 'Aceptarán y querrán aún 

más. La amenaza es el único medio que verdaderamente tiene re- -

sultados positivos. 

3, - La persona promedio prefiere que se le dirija, desea evitar las 

responsabilidades, tiene escasas ambiciones, prefiere la seguri

dad ante todo. Esta persona tiene la mediocridad de las lllilsas. 

TEORIA ''Y" 

1- Es tan natural sufrir un desgaste físico y mental en el trabajo, 
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como en el juego; dependiendo de circusntancias controlables, el 

trabajo puede ser motivo de satisfacci6n o de insatisfacci6n. 

2.- El control externo y la amen3Za ante un castigo no son los úni-
cos medios para unir esfuerzos o para lograr los objetivos. El 
individuo desarrollará autodirección y autocontrol, cuando se -
trata de cumplir con los objetivos a que él se ha canprometido. 

3,- Una obligación está asociada con la recompensa que representa el 

cumplimiento de ella. 

4.- Si las circunstancias son apropiadas el individuo no sólo acept~ 

rá la responsabilidad sino que también acudirá en su búsqueda. 
No son características humanas el evitar las responsabilidades, 
el carecer de ambiciones, e insistir en la comodidad, 

S.- La capacidad para ejercitar la imaginaci6n, el ingenio y la ere~ 
tividad, es común en la gente. 

6.- El potencial intelectual de la persona promedio se emplea gene-
ralmente en forma parcial. 

Tabla 2.- Implicaciones. 

TEORIA ''X" 

l. - El principio básico de la organización deriva de la Teoría "X", 
consiste en que la direcci6n y el control deben ejercerse em--
pleando la autoridad. 
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2. - Los requerimientos de una organi zaci6n anteceden a las necesidades 
de sus miembros. El individuo aceptará la dirección y el control 
externo únicamente si se ve obligado por la presión a la que se le 

someta. 

3.- Puesto que no hay un reconocimiento del potencial de las personas, 
no hay motivo alguno por el cual se le deba dedicar tiempo, es:fue! 
zo y dinero para descubrir como obtener el máximo potencial. 

TEORIA ''Y" 

1.- El principio básico de la Teoría "Y", es la integración, la crea-
ci6n de condiciones mediante las cuales los miembros de una organ!_ 
zacion, pueden encausar sus metas personales dirigiendo sus esfueE_ 
zos hacia el éxito de la empresa. 

2.- La organización tendrá mayor éxito en el logro de sus objetivos, 
si procura acoplarse a las necesidades y deseos de sus miembros. 

3.- Se tiene la obligaci6n de hacer innovaciones, de descubrir nuevos 
métodos para organizar y dirigir el esfuerzo humano, de tal manera 
que se obtengan los mejores fnitos. 

Las teoría ''X" y ''Y" de Douglas McGregor, no lleva a ninguna co!! 
clusión de cual es la actitud de los trabajadores con respecto al tr~ 
bajo, la experiencia nos indica que la posici6n hacia el trabajo es un 
equilibrio entre ambas teorías. Este equilibrio está dado por la con
junción de muchos factores cano: el ambiente de trabajo, la forma de -
liderazgo del supervisor, la personalidad y el carácter de las perso- -
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nas, la satisfacci6n que brinde el trabajo, etc. 

Esta teoría debe considerarse única y exclusivamente de una manera 
infonnativa y no una gufa a seguir en el desempeñ.o de las labores del -
supervisor. 

c) Los trabajadores y sus necesidades, 

Entre los factores que deben'ser considerados para lograr una mot!_ 
vación adecuada, están los deseos y necesidades de los distintos traba
jadores. Hoy, en los países altamente desarrollados, los trabajadores 
dependen menos de recompensas econ6micas y se interesan más por el tra
bajo como parte de su autorrealizaci6n. Aún, en los lugares menos de-
sarrollados, el número de gente que prácticamente ha colmado sus neccs.!_ 
dades de bienestar físico ( alimento, vivienda y ropa) , es cada vez ma
yor. Adem!ís el inicio de la superación en la instrucci6n y capacita--
ci6n, el aumento de los niveles gerenciales y W1a mayor movilidad, han 
hecho que estos hagan menos hincapié en las retribuciones monetarias y 

se preocupen más por lograr la autorrealización, 

La satisfacción en el empleo es una necesidad que anhelan satisfa
cer muchos trabajadores. QJien obtenga satisfacción de sus tareas acus~ 
rá nonnalmente un rendimiento de alta calidad aún cuando las retribucio 
nes salariales no sean nruy buenas, Pero el aburrido que reéibe poca o 
ninguna satisfacción emotiva de lo que hace, tarde o temprano se volve
rá poco digno de confianza, ausente crónico o poco rendidor por más al
tos que sean sus ingresos económicos. 

d) C6mo detenninar el potencial de satisfacci6n en el empleo. 



Se han identificado nueve características para reconocer el po
tencial de satisfacción de cualquier empleo, esto se presenta en la 
Tabla 3. 
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Estas nueve características de la lista pueden utilizarse para -
medir el potencial de satisfacci6n de cualquier empleo. Si bien hay 
empleos cuyas caracteristicas hacen prácticamente imposible que pue-
dan proporcionar 'realización, esta lista puede ser una útil herrrunie!!. 
ta de la administración para reducir el número de gente insatisfecha 
aún en los puestos más difíciles, monótonos, o figidamente estructur~ 
dos. ( ref. 26 ') 

Tabla 3.- Lista de control para medir el potencial de satisfac-
ci6n de un empleo. 

1.- El empleo no resulta monótono para quien lo realiza, sino que le 
permite cambiar el ritJno variando sus tareas. 

2. - No derrocha su tiempo y esfuerzos, porque la administración · 
lo ha planeado de modo tal que pueda cumplirlo sin gastar ener-
gía inútilmente. 

3, - El. trabajador se siente en libertad de planear su propio trabajo 
'f el modo de cumplirlo mas eficazmente. 

4.- C~ee que posee una medida razonable de autoridad sobre la manera 
de como debe de hacerse el trabajo. 

S. - Cree que su empleo le ofrece oportunidades de reconocimiento y -

desenvolvimiento personal. 



6.- No se cree supervisado nuy de cerca, ni objeto de instrucciones 

exageradas o de un control riguroso. 

7.- Ve su trabajo como parte importante del trabajo de toda empresa, 

y así mismo como persona y no como engranaje de una mlk¡uina. 

8,- El puesto mismo le dá la respuesta a la pregunta : ¿cómo me es-

toy desempeñando?, de esta manera puede corregir sus errores y -

mejorar su técnica. 

9. - Le ofrece retroinfornnci6n de sus superiores sin incomodarlo, ni 

hacerlo objeto de atenci6n desusual. 

e) Criterios para diseños de puestos que proporcionan motivaciones. 

( ref. 26 ) 

El fundador de la ingeniería de la eficiencia, Frederick W. - -

Taylor, demostró a comienzos de siglo que el dividir el trabajo en 

tareas pequeñas y repetidas era una manera eficaz de diseñar pues-

tos de producci6n. El mejor ejemplo de este concepto es la línea -

de montaje en que todo el trabajo de un obrero puede consistir en ~ 

justar el mismo tornillo en w1idad tras unidad, de la misma pieza. 

Estas ideas se han aplicado también a tareas de oficina y a otras -

tareas diferentes de la fabricaci6n. ( ref. 19 ) 

La fragmentaci6n de tareas es garantía casi segura de la mono

tonía, en el empleo con la desmotivaci6n resultante. Pero hasta 

hace muy poco en lugar de cambiar el diseño de los puestos para au-
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mentar la satisfacción en el empleo, tanto la administración como los 

trabajadores hadan hincapié en satisfacciones ajenas al propio trab~

jo, a sabe~: mejor sueldo, prestaciones, jornadas de trabajo reducidas, 

en lugar de eliminar los factores de insatisfacción, 

QJienes propugnan el diseño de los puestos no dejan de favorecer -

mayores salarios y jornadas más breves. Pero sos timen que estas retr.!_ 

buciones no motivarán a los obreros para que se desempeñen ~1ejor. 

Creen que esta motivación debe- ser interna y proceder del propio trab~ 

jo. 

Los diseños de puestos, para brindar motivación, deben satisfacer es-

tos criterios: 

UNIDADES DE TRABAJO NATURALES IDENTIFICABLES 

En un proceso de montaje de un producto, consistente en 10 etapas, 

la disposición típica de puestos puede determinar que cada tarea la -

cumpla un obrero diferente. En puesto de fabricación, por ejemplo, un 

obrero no hace más que remachar wm pieza, En compras, un empleado se 

encarga de la tarea repetida de telefonear a los proveedores para ver!_ 

ficar el estado de pedidos atrasados de detenninado material .. En ambos 

casos, cumplen tareas pequeñas, aisladas,en 1ugar de trabajos comple-

tos, Para incorporar a tales pues tos la motivación interna, los pues -

tos deberán rediseñarse para que los trabajadores cumplan varias ta--

reas. Por ejemplo, los obreros de producción pueden montar productos 

ó componentes enteros por sí sólos o como parte de un equipo. Los cm 

picados de compras pueden encargarse de varias clases de adquisicio- -

nes, por ejemplo: mantenimiento, reparaciones y previsiones operati--
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vas. Sus tareas pueden extenderse a llamados ,comparación de precios, 

elección de proveedores, confecci6n de órdenes de compra y facilita- -

ción de envíos. En ambos casos, los trabajadores pueden identificar

se mejor con una gran gama de actividades y objetivos de la ~mpresa. 

( ref. 19 ) 

Rel11c~ón de "cliente''. La agrupación 16gica de tareas y la res
ponsabilidad que por ellas tiene el trabajador debe constituir la ba

se de la relación con aquéllos que resultan clientes del trabajador. 

Diseño de módulos de empleo. El empleo debe estructurarse a -

fin de proporcionar al trabajador variedad y también autonómía. El 

primer principio en que se basa el diseño de m6dulos de empleos se -

conoce como carga horizontal: runpliar el ámbito de las tareas del -

trabajador para proporcionarle variedad, ensanchar y awnentar el es

tímulo que le dá el trabajo. El segundo principio se denomina carga 

vertical. Esta expande el m6dulo básico de.l empleo añadiendo tareas 

más estimulantes, una mayor responsabilidad y una medida creciente -

de autosupervisión, autonanfa y control. 

Sistemas de retroinformación. El trabajador debe recibir regu
lannente información sobre su desempeño de parte de su "Cliente" (la 

persona con quien trabaja) , de su supervisor y de las propias normas 

de desempeño, incorporadas al trabajo mismo. Esta retroinfonnaci6n 

le permite saber hasta que punto satisface las exigencias de su cm-

pleo, refuerza la buena actuaci6n y le swninistra una base para co-

rregir sus propios errores. 

Progreso en las tareas. El empleo debe brindar al trabajador -

oportunidades para aumentar sus cualidades y conocimientos, obtener 
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reconocimientos y progresar. Deberá existir siempre la perspectiva del 

ascenso. 

~) El grupo como fuerza dinámica de la rnotivaci6n. 

Los administradores ( supervisores) deben concentrarse en organi-

zar al grupo de trabajo como instrumento de cooperación. El grupo es -

la fuerza más poderosa que conocernos hoy para influir sobre sus miern- - -

bros. Para que sea eficaz, los administradores deben aprender a usar -

el grupo eficazmente. 

La mayoría de los problemas vinculados a la productividad y la mo

tivación se deben a que el propio grupo se organiza y dirige de manera 

deséuidada porque la adrninistraci6n no llega a aclarar las metas, prec~ 

sar la rnisi6n del grupo y escuchar atentamente los problemas cotidianos 

que se presentan. 

En JJUchas organizaciones, el ingeniero industrial es el dnico que 

diseña o ha diseñado los empleos. Su objetivo ha sido siempre crear -

empleos que exigen el mínimo de tiempo, movimientos e ideas detalladas. 

Con reducir el elemento humano, creen los ingenieros industriales, se 

reduce la probabilidad de error. Pero lo que estos han hecho, es dise 

ñar empleos que frustran a los trabajadores. 

La idea de encarar el recurso humano en el empleo, de diseñar p..ic~ 

tos que sean más satisfactorios y atractivos, es nueva y en algunos la

dos inexistente. Sólo recientemente se han empezado a implantar esta.e; 

ideas en las plantas fabriles y oficinas empresariales, por parte de - -

los laboratorios especialistas en conducta. Es posible superar el pro-
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blema del trabajo tedioso que no puede eliminarse o automatizarse. Lo 

que se requiere es ;ilgo poco cornplicado, como la rotación frecuente, -

cosa que sólo los Japoneses han adoptado en cierta medida. ( ref. 25 ) 

g) Las recompensas y los incentivos como factores de la moti vaci6n. 

Muchos especialistas en conducta otorgan muy poco valor a las re

compensas económicas o monetarias como factores de motivación. 

lfeclzberg, por ejemplo, señala que al aliviarse la necesidad de r~ 

compensa económica, esta <leja <le actuar como incentivo. Luego, se --

welve lo que él denomina "factor higiénico". Hedzberg cree que cuan

do los trabajadores se muestran descontentos o insatisfechos por tales 

recompensas, se está mostrando una situación de desmoti vación profunda. 

Este efecto parece confinnar la j_erarguía de las necesidades de --

Maslm.-. Las necesidades ascienden a partir del primer plano de la - - -

necesidad de alimentos, vivienda y ropa; y una vez colmado éste, al de 

seguridad; luego cuando éste último está satisfecho, al deseo de~. 

ción, de ser aceptado; la necesidad de es tima y reputación, y en el to

pe de ln jerarquía o pirfimide de Maslrn¡ , está la culminación, la auto

rrealización 

Pueden cons ider!lrse recompens;is que moti ven a las personas para 112_ 

nar cada nivel de la jerarquía de necesidades. Pero una vez satisfecho 

un pl;rno, las recompensas acordadas para colmarlo ya no proporcionan m9_ 

tivación alguna o continua. 

Si bien las recompensas económicas tienen poder de motivación tam

bién entrañan un riesgo. En espcci al el dinero es nll.ly fácil de contar. 
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Los trabajadores pueden comparar el dinero que reciben con la can

tidad que obtienen sus colegas dentro o fuera de la empresa. Pueden -

ver y comparar las recompensas económicas con más facilidad que otros 

motivadores. Lo que un día aprecia como paga justa, puede rápidamente 

al día siguiente volverse injusta, y una falta de incentivo, un día -

mlis tarde, si sus colegas logran súbitamente nuevos atunentos de sala-

rios. Esta es una razón crítica por lo que deben adnúnistrarse cuida

dosamente los sistemas de recanpensas monetarias. (ref, 21) 

h) La capacitación como motivador, 

La capaci taci6n es una parte tan importante de toda relación entre 

supervisor y subordinado, cano lo son las recompensas y los reconoci--

mientos, con frecuencia se descuida su carácter de poderoso motivador. 

Peter Drucker, en 11La administración: tareas , responsabilidades 

y prácticas", señala que la filosoffa de trabajo ideada por los Japone

ses para que los trabajadores asuman responsabilidad por el trabajo, ha 
' 

utilizado como una poderosa herramienta la "capacitación contínua". T~ 

dos los empleados en todos los niveles siguen capacitándose hasta que -

se retiran. Las reuniones semanales de capacitación son parte normal, 

programada de·su trabajo. Por lo general, las dirigen los mismo emple~ 

dos y supervisores y no instructores .. 

La capacitación contínua dice P. Drucker, brinda a cada obrero el 

conocimiento de su propio desempeño, de sus propias nonnas y al mismo 

tiempo de otros compañeros en su nivel. Forma el hábito de contemplar 

"nuestro trabajo", Crea una comunidad de trabajo y trabajadores, cada 
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empleado tiende a ver más allá de las fronteras de su propia especia
lización y de su dcpartruncnto. Sabe lo que pasa; sabe que trabajo h~ 
cen los demás. Ve el "todo auténtico" y de él se espera que le preo
cupe el desempeño de cada una de las tareas que componen este '!todo -
auténtico". Por lo tanto pueden advertir cuál es su propio lugar de~ 
tro de la estructura y su propia contribución. 

La capacitación puede satisfacer algunos de los deseos de los -
trabajadores expresados anteriormente como son: consideración, recon~ 
cimiento de la contribución de cada uno, reconocimiento de las ncces.!_ 
dades nu.ituas de la empresa por el trabajador y del trabajador por la 
empresa. ( ref. 21 ) 

i) Oportunidades <le desarrollo. 

No todos quieren progresar ni aslUllir responsabilidades adiciona 
les. Pero trunpoco nadie quiere estar en un puesto en el que crea -
que no ex is ten opurtunidades de desarrollarse. Frenar e 1 desenvolv.!:_ 
miento de una persona es limitar su libertad de obrar, eliminar pos!_ 
bilidades de reconocimiento, privarle de su independencia para pla-
near su trabajo, modificarlo o variar su ritmo, enterarse de si lo -
hace bien o mal. Sin una oportunidad de desarrollarse, el trabaja-
dar no puede menos que llegar a la conclusión de que la canpafifa no 
lo estima, no experimenta la necesidad nrutua. 

Las restricciones a las oportunidades de autodesarrollo son un 
obstáculo a la motivaci6n interna. Deben eliminarse y en su lugar 

colocar indicios claros de que la administración alienta el desenvol 
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vimiento y proporciona oportunidades para lograrlo. ( ref. 26 ) 

e. - OO'RENMUEt'lro PAR/\ EL TRABAJO. 

El entre11amiento para el trabajo es una función indispensable que 

el supervisor debe seguir de cerca, el supervisor debe estar conciente 

que los fl1Jtos que obtendrá de un personal adecuadamente entrenado en 

su trabajo, son mucho mayores que los que se obtienen cuando se carece 

de gente adecuadamente entrenada en su trabajo. ( ref. 4 ) 

Los operarios pueden aprender sin adiestramiento, ese es el peli

gro. Tanto si se adiestra a un operario, como si no es asr, este a--

prende. Incluso si se imparte adiestramiento y no se hace de modo co

rrecto, alguna persona se encargará de darle al operario enseñanzas -

erróneas. Es lamentable que los operarios aprendan por medio de1anteos 

o sus compañeros de trabajo, ya que rara vez aprenden a trabajar de m~ 

do eficiente, ( ref. 21 ) 

Es preciso que el supervisor se haga a la idea de que el adiestr~ 

miento no s6lo es un:i de sus funciones, sino también de las más impor

tantes. Debe desenveñarlas casi todos los días, puesto que el adiestr~ 

miento proporciona el único medio seguro de obtener un grupo de opera

rios que pennitan recuperar el valor de todo lo invertido en costo de 

mano de obra. Los supervisores ya no trabajan con las manos. Se les 

juzga por la capacidad para hacer que las personas que trabajan con -

€ 1 produzcan con buena calidad y a menor costo. ( ref. 4 ) 

El adiestramiento de los operarios es la herramienta más importa~ 

te con que cuenta el supervisor para lograr esta meta. 
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a) ¿Cuando se puede estar seguro de que se requiere adiestramiento? 

Las necesidades de adiestrmniento se pueden advertir con facilidad 
si se les busca, incluso si la relaci6n entre los síntanas y la causa -
no siempre resulta evidente. Se dan a continuaci6n algunas condiciones 
comúnes que el supervisor puede facilmente detectar y que reflejan la -
necesidad de adiestrar a los operarios: 

Cantidades elevadas de desperdicios. 
Ex.ceso de ausencias, 
Demasiadas renuncias y un número excesivo de liquidaciones. 
Cantidades anormales de quejas. 
Baja producci6n. 
Retrasos excesivos. 
Indice elevado de accidentes. 
Demasiado trabajo en horas extras, 
Baja moral de los empleados. 
Falta de cooperación. 

Siempre que el supervisor de~ecte una de estas condiciones debe de 
verificar sus esfuerzos de adiestramiento antes de juzgar negativamente 
el desempeño del trabajador. En general los trabajadores bien adiestr~ 
dos no plantean estos problemas. ( ref. 26) 

b) Recompensas que recibe el supervisor que adiestra bien a sus opera-
rios. 

Además de presentar una mejor imágen de su departamento en lo que 
se refiere a mejor calidad y una mayor cantidad de producción, el adíes 
tramiento proyecta sobre el supervisor una luz favorable en otros sentí 
dos. La instlUcción dada adecuadamente a los trabajadores: 
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Ayuda a manejar mejor las tareas que realiza el operador. Deja 

más tiempo para planear y programar el trabajo, Proporciona en el -

trabajo una reserva de potencial humano preparado para cubrir urgen

cias. 

Contribuye auton~ticamente a obtener la cooperación de los op~ 

radorcs. Y lo que quizá sea más importante para el supervisor que -

progresar, es que el adiestramiento hace que quede disponible para -

un ascenso. 

c) Lo que debe decirle el supervisor a un obrero nuevo, acerca de su 

trabajo, ( ref. 21 ) 

Una conversación de inducción debe abarcar los temas que siguen, 

cuando sean aplicables: 

Tarifas salariales, períodos de pago, como se paga a los obreros, 

el día que se recibe el primer pago y las deducciones salariales. 

Las horas de trabajo, los horarios de entrada y salida, los pe-

ríodos para la comida y para lavarse. 

El trabajo en horas extras y cano se paga. 

Los pagos por cambio de tumo. 

Las tarjetas de asistenCia,donde estan y como se marcan, 

C6mo excusarse del trabajo por enfennedad. 
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~e se hace cuando se llega tarde. 

Ubicación de los vestidores y los baños. 

Ubicación de la enfennería y el botiqufo y cerno infonnar de los 

accidentes. 

Reglas básicas de sebrurida<l. 

Recorrido por el departamento o la planta. 

Presentaci6n de los compañeros de trabajo. 

Asignaci6n del lugar de trabajo. 

Esta simple información es excesiva para que un nuevo empleado, 

la digiera de una sola vez. Por ende, conviene repetirle varias ve
ces lo mismo, lo que todavía e.s mejor, el supervisor debe ir dando -

la infonnaci6n más detallada en dosis pequeñas, algo hoy, un poco -

más mañana y todo lo que pueda asimilarse en una semana. ( ref. 25 ) 

d) Cómo abordar la tarea de enseñar a un operador a que haga su tr~ 

bajo como se quiere que lo realice. 

El dar adiestramiento al operador puede hacer el trabajo más -

fácil o más dificil de todos los que realiza el supervisor. Si el 

supervisor logra captar cuatro principios fundamentales, puede lle

gar a ser un instructor supervisor. Si no los capta o si no le e~ 

place éste método, se puede pasar el resto de su vida quejándose de 



que los empleados son tontos, carecen de buena voluntad o de que no 
se parecen a los trabajadores que el supervisor ha manejado antes. 
e ref, 21 ) 

Los cuatro principios son: 

§_tapa l. Preparar al operador para que aprenda, 

A las p:rsonas que desean aprender es a las que se les puede -
enseñar con mayor facilidad. Por lo tanto el supervisor debe hacer 
que el operador entienda la razón por la que su trabajo es import~ 
te y debe de hacerse bien. Debe hacer énfasis acerca del obrero c~ 
mo individuo, esto no sólo hará aumentar su confianza en el super
visor, sino que además revelará lo que sabe ya de su trabajo; la -
cantidad y calidad de sus experiencia y cuales son sus actividades 
respecto al aprendizaje. Este período de familiarización ayuda a -
los aprendices a darse cuenta del tipo de trabajo que desea el su-
pervisor que hagan. 

Etapa 2; Demostrar cerno se debe hacer el trabajo. 
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El supervisor no debe limitarse a explicar al aprendiz cano se 
hacen las cosas, ni a decirle que mire como lo hace el supervisor o 
el operador que le va a enseñar. Es preciso que el supervisor efe~ 
túe ambas cosas, mostrarle cano se hace y explicarle todos los movi_ 
mientes y procedimientos correctos. Es preciso que el supervisor -
haga esto, poco a poco, etapa por etapa. No vale la pena que pase a 
algo nuevo, en tanto el aprendiz no haya entendido la etapa anterior. 



§_tapa 4, Dejarlo trabajar s6lo, en forma gradual. 

Un hanbre que realiza un trabajo nuevo tiene que volar tarde o 

temprano con sus propias alas. Por ello, una vez que haya demostr~ 

do que puede efectuar el trabajo razonablemente bien mientras el s~ 

pcrvisor pennanece a su lado, puede soltarlo un poto. No lo debe -

abandonar por completo, sino que será preciso que verifique con f~ 

cuenda sus progresos y su desempeño. Q . .iizá dos o tres veces al -

día cuando conúence a trabajar sólo y una o dos veces al día duran

te dos semanas. Sin embargo, nunca debe de ~nsar que su adiestra

miento será completo. Siempre hay algo que puede aprender a hacer 

o mejorar lo que está haciendo. 

( ref. 25 ) 

Los trabajos que le parecen sencillos al supervisor, porque e~ 

tá faniliarizado con ellos, pueden parecerle difíciles a un obrero 

que no los haya hecho nunca antes. La experiencia ha demostrado -

que el mejor método para hacer que los trabajos se puedan aprender 

con facilidad, es el dividirlos en etapas sencillas. De ese modo -

un obrero solo necesita aprender una etapa cada vez y stnnarlas a -

las siguientes, en vez de captar todo el trabajo de una sola vez. 

La división de un trabajo con fines de adiestramiento incluye 

dos elementos: 

Primero, el supervisor debe observar como se hace el trabajo y 

dividirlo en SJS etapas lógicas. 

En segundo lugar, para cada etapa de la divisi6n de un trabajo 
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es preciso que el supervisor tome en consideración el llamado ''punto 
clave". Un punto clave es cualquier cosa en una etapa dada, que pu!:_ 

da romper una pieza o lastimar al trabajador. 

e) ¿Debe encargarse el supervisor de todo el adiestramiento? 

No. La instrucción real es una tarea que puede confiar a otro -
empleado, si este último es un instructor competente. En la misna -
forma que él debe conocer las técnicas para enseftar a efectuar un -
trabajo, cualquier obrero a que se le asigne la tarea de dar instru~ 
ci6n a otro, deberá saber como enseñar. Esto quiere decir que debe
rá haber tenninado un curso de preparación para dar instrucción de -
trabajo, o que el supervisor o alguna persona del departamento de -
adiestramiento de la canpafifa le j¡abrá enseflado como ensefiar a otros. 

Cuidado. Incluso si se cuenta en el departamento con un instn.i~ 
tor competente, el supervisor nunca puede delegar por completo la -
responsabilidad del adiestramiento. Corresponde a los supervisores -
demostrar interés personal por el progreso del aprendiz y vigilar su 
aprendizaje en la misma forma en que supervisan otras de sus respon-
sabilidades. 

La Tabla 3, indica la rapidez con que desaparecen los conocimie_!! 

tos a menos que se les siga utilizando o se aumenten. 



Tabla 3, Niveles de retenci6n de lo estudiado: 

Lapso a partir Porcentaje de Porcentaje 
del estudio. olvido. retenido. 

1/2 hr. 42\ 58\ 

1 hr. 56% 44% 
8 1/2 hr. 64% 36\ 

1 día 66\ 34% 
2 días 72\ 28% 
6 días 75\ 25\ 

(ref. 1) 

D. - CCMJ EVAWAR A LOS SUPERVISAOOS. 

La evaluación de los supervisados es una de las tareas más crí 
ticas en el desempeño del supervisor. Esta tarea es sumamente com
pleja ya que en ella intervienen una gama nuy extensa de situacio-
ciones que el supervisor debe valorar. ( ref. 27 ) 

El supervisor que quiera contar con el respaldo y reconocimie!!_ 
to de su gente, deberá ser lo mlis justo y equitativo posible en la 
evaluación de sus subordinarlos. 

¿Cuál es la diferencia entre la evaluación de empleos y las C!!_ 

lificaciones de méritos de los empleados? 

En la evaluación de los empleos sólo se torna en consideración 
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el trabajo. En las calificaciones de méritos de los empleados se mide 
el buen desempeño que está teniendo un trabajador en su empleo. En lo 
esencial una de estas técnicas evalúa un empleo y la otra a un indivi~ 
duo. 

lQlé factores deben tomarse en consideración al evaluar a un em-
pleado? 

Puede variar de un plan a otró. No obstante lo que tratan de est!: 
blecer respecto al desempeño'de un empleado es: 

¿Q.¡é ha hecho? ¿Hasta que punto lo ha hecho bien? lQ.lé podría ha
cer si se le diera la oportunidad? ¿Hasta que punto se puede confiar -
en él? l.Ahora y en el futuro?. 

Los factores que se toman en consideración en la evaluaci6n, tam
bién corresponden a dos categorías: juicios objetivos y subjetivos. 
Los factores objetivos se enfocan a hechos finnes y resultados mensu~ 
bles, cantidades, calidad, asistencia, etc. Los factores subjetivos -
tienden a representar opiniones, por ejemplo, sobre las actitudes, la 
personalidad y la capacidad de adaptación. Es posible mostrarse más -
finne en cuanto a la evaluación de factores objetivos, que los que im

plican opiniones; pero incluso al evaluar los factores subjetivos, el 
superv~sor puede calificarlos con confianza si se apoya en incidentes 
documentados. ( ref. 27 ) 

¿Con que frecuencia se debe calificar a un empleado? 

Dos veces al año es un buen ténnino medio. Si el supervisor le -
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califica con demasiada frecuencia, hay probabilidades de que se 9eje 
impresionar demasiado por los sucesos cotidianos, Si se espera den~ 
siado tiempo puede haber probabilidades de que olvide muchos de los 
eventos que deberían influir en la evaluación, ( ref. 27 ) 

lnc luso si la compañfa tiene un plan que exige la cali ficaci6n 
sólo una vez al año, será una buena práctica del supervisor hacer su 
evaluación con mayor frccueDcia en fonna extraoficial. 

Una buena calificación de 1 desempeño incluye algo más que la o
pinión del supervisor; se debe basar en hechos, tomar en considera-
ci6n la calidad del trabajo del operario. 

¿Cuál es el historial de desperdicios y reprocesos del emplea-
do?. Sobre la calidad. 

¿Qué indican los registros de producci6n?. Sobre la cantidad. 

¿Cuál es su historia de ausencias y retardos? En cuanto a la -
confiabilidad, 

(Puede mencionar incidentes reales, en los que haya tenido que 
disciplinarlo a hablar con él, en cuanto a la calidad o cantidad de 
su producción). La respuesta a estas preguntas hace que la califi
cación sea más ponderada y en consecuencia más adecuada y valiosa. 

Si no se puede conceder un aumento a un empleado, ¿para que -
calificarlo?, Las calificaciones de méritos se asocian con tanta -
frecuencia con el dinero, que los supervisores y los empleados tien 
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den a perder de vista otros beneficios importantes. Las revisiones 

peri6dicas del desempeño ayudan al supervisor a: 

- Señalar a un empleado sus puntos fuertes y sus debilidades, con el 

fin de que pueda reforzar bs primeros y corregir los últimos. 

- Obtener un método justo y carente de desviaciones tendenciosas, p~ 

ra detenninar .los méritos para ascensos, transferencias y awnentos 

salariales. 

- Reconocer a los empleados que tienen una capacidad excepcional y -

merecen recibir adiestramiento, para posiciones y responsabilida-

des más al tas. 

- Excluir a los que no sean competentes para el trabajo que realizan 

y contribuir a asignarles trabajos más adecuados. O bien si care

cen por completo de capacidad, sacarlos de la nómina de la campa- -

ñía. 

¿Pára que molestarse en decirle a un empleado cual es su posi--

ci6n? 

A las personas les agrada saber cuál es la calificación que se 

merece su trabajo, a condición que las evaluaciones sean justas y -

constructivas. La calificaci6n real es como el diagn6stico de un m! 

dico, no le sirve al paciente de nada hasta que se prescribe el tra

tamiento adecuado. En el caso de la cali ficaci6n de méritos, la cu

ra se realiza cuando el supervisor se reúne con el operario para mo~ 

trarle culil es su posici6n y que puede hacer para mejorarla. 
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Los anlilisis extraoficiales de las calificaciones con los emplea
dos sirven para: 

- Pennitirle entender mejor hasta que punto su jefe cree que está ha-
ciendo bien su trabajo. 

- Brindarle la oportunidad de hacer preguntas al supervisor sobre su -
opinión y dar sus propias opiniones en cuanto a sus esfuerzos. 

- Aclarar los malos entendidos que pueden presentarse respecto a lo 
que se espera de su trabajo. Preparar el camino para que un emplea
do mejore sus actividades y sus capacidades de trabajo. 

- Establecer una firme relaci6n, basada en la confianza mutua entre el 
supervisor y el empleado. 

El principal temor de la mayoría de los supervisores, es el de -
que a los empleados les desagrada recibir crfticas. De modo sorpren-
dente este temor es infundado si la evaluaci6n se basa en hechos más -
que en opiniones y se presenta una búena disposición, para cambiar las 
calificaciones si un empleado logra demostrar al supervisor que su ev!:_ 
luaci6n está equivocada. A las personas les agrada saber cuál es su -
posición, incluso cuando no sea buena, sin embargo no se debe interpr~ 
tar esto en el sentido de que las entrevistas de evaluación sean sene!_ 
llas o que los empleados facilitarán las cosas. Lo más probable es 
que el supervisor se enfrente a lo contrario. ( rcf. 27 ) 

¿C6mo se puede manejar mejor la entrevista de evaluaci6n, propia
mente dicha? 
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Aunque hay muchos métodos que el supervisor pue<le utilizar, exis
ten siete etapas que establecen una buena trayectoria hacia la compren
si6n y la aceptación de la evaluaci6n: 

Etapa 1. El supervisor debe preparar a los empleados y disponerse 
a ir a la reuni6n con la esperanza de comparar notas. De este modo, -
tendrán los hechos a la mano y los empleados tendrán la oportunidad de 
reunir datos acerca de su desempeño durante el período anterior. 

Etapa 2, Deberá comparar las realizaciones con objetivos específi_ 
cos. Evitando las vaguedades y no recurriendo a generalizaciones. De
berá expresar de manera específica cuales son las espectativas y hasta 
que punto se ha acercado el empleado a satisfacerlas. 

Etapa 3. Debe asegurarse de expresar los elogios que se merezcan, 
por lo que hayan realizado bien. Es una fuerte tensión la de pasar por 
alto las cosas bien hechas y concentrarse exclusivamente en lo que est~ 
vo mál hecho. 

Etapa 4. Debe enfatizar las cosas que no se hayan realizado. Ha- -
ciendo hincapi~ en los puntos en que se necesite un mejoramiento e in-
vestigando con el empleado como se puede mejorar estos puntos y porqu6 
es necesario hacerlo. 

Etapa· S. El supervisor debe evitar dar la sensación de que está -
sometiendo a un juicio al empleado. Si hay culpas que debe compartir, 
tiene que aceptarlas. No debe de hablar de "equivocaciones", "fallas", 
o ''debilidades" y mucho menos comparar al empleado con un tercero. De

berá limitarse a examinar conjuntamente los hechos y lo que implican p~ 
ra ambos. 



Etapa 6. Tendrá que ponerse de acuerdo sobre los objetivos que 

deben tratar de alcanzar durante el período siguiente. Relacionarlos 

con lo que no se ha realiwdo durante el período que se evalúa. Esto 

prepara el escenario para un debate de evaluación más objetivo en la 

siguiente oportunidad. 
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Etapa 7. Revisar lo que puede hacer para ayudar a mejorar al e!!!. 

plcado. El me joramicnto es casi s íempre una actividad de dependencia 

mutua. Cuando un empleado sabe que el supervisor, al igual que él - -

mismo acepta la responsabilidad, abordará la tarea con más confianza 

y con mayor entusiasmo. ( ref. 27 ) 

E. - CCM) MOUirICAR Lt\S ACTI1UDES DE LOS OBREROS PARA MEJORAR LA 

SEaJRIDAD. 

A pesar de los avances en equipos de protección, instalaciones y 

métodos de trabajo, la actitud de algunos trabajadores hacia la segu

ridad, sigue siendo un fuerte problema. A continuación se mencionará 

la postura psicológica del "condicionamiento operante" de Skinner, ~ 

ya base principal, es el refuerzo positivo, se ha aplicado a la pre-

vención de accidentes con muy buenos resultados. Se describen los e

fectos del ''premio", el "castigo" y la falta de refuerzo, sobre la - -

conducta del trabajador. ( ref. 2 ) 

a) La seguridad como responsabilidad corríin. 

Mantenerse dentro de los lfmites de la seguridad, es un problema 

que enfrentan todas las empresas y aunque es 11U1cho lo que se ha logr~ 

do, todavía los accidentes son una amenaza constante. 
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La prevención de accidentes ha tenido grandes avances, en lo que 
se refiere a equipos personales de protección, a instalaciones y ec¡u!_ 
pos de seguridad y a perfeccionamiento en los métodos de trabajo; sin 
embargo un. aspecto que presenta muchos problemas es el de las actitu
des de los trabajadores con respecto a la seguridad. ( ref. 24 J. 

Los mejores equipos de protección y los métodos de trabajo más 
seguros,pierden su efectividad si no son respaldados por una actitud 
de cooperación por parte de los trabajadores. ( ref. 24 ) 

¿Cómo crear y fortalecer esa conciencia de que la seguridad es -
una responsabilidad conn:in? 

Se ha enfocado ese problema de diferentes formas: 

- Haciendo ver los daños que producen los accidentes y convirtiéndolos 
casi en una amenaza para quién no siga las normas de seguridad: ¡ Y -
mira lo que te puede pasar¡. 

- Difundiendo las normas de seguridad por medio de carteles, letreros, 
uso de simbología, recomendaciones verbales,etc. ¡ Casco obligato-

rio· i 

- Recurriendo a castigos y multas para quienes cometan infracciones a 
los reglamentos de seguridad establecidos. 

- Premiando periódicamente a los grupos de trabajo que logran evitar -
accidentes en un lapso. determinado. 

Por medio de campañas bien planeadas, empleando algunas de las --
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fonnas mencionadas o una combinación de ellas, se ha logrado mejorar 

la seguridad en muchas empresas, sin embargo siempre se encuentran -
trabajadores reacios a acatar las normas y dispuestos a violarlas en 

cuanto tienen oportunidad de ello, Esos trabajadores difíciles de -
convencer, son un problema, ya que ademds de exponerse continuamente 

a los accidentes, incitan a sus compañeros con su actitud, a despre
ciar ciertas medidas, desvirtuando con ello los esfuerzos de los en
cargados de seguridad. ( ref. 24 ) 

b) Métodos de acondicionamiento operante. 

Propiciar cambios en las actitudes es un problema difícil de r!:_ 

solver y requiere de mucha atenci6n por parte de los instzuctores o 
del encargado de capacitación. Se ha recurrido a diversos métodos,
como se mencionaba anterionnente y en este caso nos referimos a un -
método derivado de una postura psicológica que ha dado resultados -

en el campo del aprendizaje y está empezando a darlos en el aspecto 
de seguridad. Según los informes que da el Centro de Aprendizaje -

Programado, en Ann Arbor, Michigan, R.TJ.J\,, las empresas que lo han 
aplicado han obtenido notables adelantos en el aspecto de seguridad. 

Un psicólogo que ha hecho experimentos en la Universidad de -
Harvard, R. Frederick Skinner, es el pilar principal de una postura 
psicológica llamada "Condicionamiento operante", que tiene sus ante 

cedentes en los trabajos del psicólogo ruso Pavlov. 

Pavlov demostró que era posible provocar la aparición de res-
pues tas del organismo, ante la presencia de dctenninados es tínulos 

artificialmente relacionados con los estímulos naturales. Por ejem-
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plo, a un estímulo natural precedido de otro estínulo llamado condicio
nado ( luces, timbrozos, campanadas, etc,) se logra que el animal rela
cione ambos estímulos. Después quedará condicionado y con la sola pre
sencia del estímulo elegido será posible producir la respuesta saliva-
ción. Pavlov demostró así su teoría del condicionamiento de los refle
jos. 

Skinner pens6 que podía condicionar no s6lo los reflejos, sino to
da la conducta y no solamente trabajó con animales, sino que ha incur-
sionado en el campo del aprendizaje humano, dando lugar a uno de los mé 
todos de aprendizaje más eficientes: La enseñanza programada. 

Los principios desarrollados por Skinner, se están aplicando a la 
cducaci6n, a la rehabilitaci6n de deficientes mentales y de delincuen-
tes y a diversas situaciones que involucran cambios de actitudes. 
( ref, 2 ) 

c) Bases del método. 

Algunas de las bases de condicionamiento operante son las siguien-

tes: 

- Al utilizar un premio o situaci6n placentera como recompensa a una -
detenninada conducta, se refuerza dicha conducta. 

- El refuerzo debe ser inmediato para que resulte efectivo, 

- Una conducta que no recibe refuerzo alguno, tiende a desaparecer. 
1 
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Mediante el refuerzo de todo vestigio o aproximaci6n a la conduc

ta deseada, se logra modelar el cornportruniento hasta llegar al objeti

vo. 

d) Su aplicación a la prevenci6n de accidentes. 

Estos principios han sido aplicados a la prevención de accidentes, 

obteniéndose buenos resultados. 

En una cadena Je supcnnercados de Michigan, E.U .A., tenían un al

to índice de lesiones lwnbares en los trabajadores, debido al levanta

miento incorrecto de bultos pesados. Decidieron aplicar el método del 

refuerzo positivo y lo hicieron de ésta manera: vigilaron constanteme!!_ 

te a los trabajadores y aquellos que levantaban su carga en forma co- -

rrecta, eran inmediatamente reforzados , prestándoles atención, clogi~ 

dolos y alabando su manera de trabajar. En el resto de los trabajado

res se elogiaron los intentos o las aproximaciones al levantamiento c~ 

rrecto. Los supervisores habían sido entrenados para no llamar la a-

tención sobre los errores que cometieran los trabajadores, sino por el 

contrario destacar hasta sus mínimos aciertos. Según infonnes de Gary 

Rumnler, Director del centro que asesoró esta acción, el procedimiento 

empleado pago altos dividendos. 

Si se piensa en utilizar refuerzos positivos, habría que destacar 

por ejemplo, los carteles que ilustran caídas, lesiones, incendios, -

etc., y hacer énfasis en las consecuencias de condiciones y acros se-

guros y en los beneficios obtenidos de actitudes de colaboración hacia 

la seguridad. 
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Un buen ejemplo de cartel que hace uso del refuerzo positivo es -
el que dice: "Gracias por no funar". 

Al proponerle el uso de procedimientos de refuerzo positivo, la -
••\ 

primera objección que se le puede ocurrir al supervisor es la siguie!!.-
te: si ·elogio a los sujetos que trabajan con seguridad, estos lo ha- -
rán mejor, pero ¿qué hacer con los que lo están haciendo mal? ¿se de-
ben pennitir los errores? ¿qué pasa si un trabajador nunca presenta --
conducta positiva? ¿se debe seguir esperando sin llamarle la atención?, 

Se puede responder a esas preguntas analizando la situación: 

- Las conductas que reciben un "premio", se refuerzan. 

Las conductas que reciben un "castigo", se reprimen. 

- Las conductas que no reciben respuesta alguna, se extinguen. 

Un "premio" puede estar constituido por un elogio, el reconocimie!!_ 
to de los méritos, un comentario, el hecho de ser notado o cualquier -
acción que produzca satisfacción y que además se presente inmediatamen
te después de la conducta que se pretende reforzar. 

Un "castigo", puede ser una llamada de atención, un reproche, una 
reclamación, una acusación, o cualquier respuesta que produzca displa
cer. Aquí es importante hacer notar lo siguiente: en primer lugar, u
na acción sólo se convierte en castigo cuando se considera como tal por 
el sujeto, por ejemplo, el supervisor hace muy enojado una reclamación 
a W1 trabajador por no usar su equipo de protección. Si lo que el tra-
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bajador quería era hacer enojar al supervisor, el regaño, demuestra que 
lo logró, o sea que premia su conducta,por lo tanto esa respuesta no h~ 
rá cambiar el comportamiento del trabajador, sino todo lo contrario. 
Esa es la razón <le que muchas acciones de seguridad fracasen con los -
trabajadores rebeldes, Por otra parte, cuando el sujeto recibe lo que 

se considera un castigo, como ponerlo en ridkulo frente a sus compañe
ros, lo que hará es reprimir su conducta y tratar de canalizar su <lis- -
placer con otras conductas que pueden resultar tanto ó más negativas que 
la primera. ( ref. 10 ) 

Por último la falta de refuerzo conduce a la extinción de la con-
ducta. Volviendo al ejemplo anterior el supervisor que pierde los estr_!. 
bos cuando deje de hacer lo que el trabajador espera, es decir, cuando 
en vez de enojarse "ignore" al trabajador, éste probablemente modifica
rá su comportruniento. 

Un punto muy importante es comprender el valor que tiene premiar -
las aproximaciones por pequeñas que estas sean, al reforzarlas se puede 
ir ''moldeando" la conducta. 

Generalmente los encargados de seguridad son preparados para loca
lizar fallas, errores, actos inseguros, llevar un registro de acciden-
tes, lesiones y daños, calcular las pérdidas y localizar todos los bro
tes de inseguridad, en fin, que toda su actividad tiene un enfoque ne

gativo y estan tan ocupados en esas tareas que no dan importancia a los 
actos inseguros, las nonnas respetadas y las actitudes de colaboracion. 

El contenido de los mensajes utilizados de colaboraci6n. El cont~ 
nido de los mensajes utilizados en las campañas de seguridad y los re
portes periódicos de accidentes ocurridos, denuestran lo anterior. 
( ref. 24 ) 
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e) Las conductas operantes. 

El condicionamiento de Skinner recibe el nombre de operante, por
que trata de lograr conductas que estén dentro de las posibilidades de 
los sujetos, es decir, una conducta operante para las paloma$ es pico
tear, para los monos es operante trepar , para las ratas es operante -
correr, etc. 

De acuerdo con lo anterior, es necesario localizar conductas ope
rantes de los trabajadores para tratar de enfocar los esfuerzos al lo
gro de dichas conductas. No se podrá pedir a un sujeto que trabaje -
sin cometer errores, porque esta demostrado que el ser humano es sus-
ceptible de equivocarse. 

En cambio una conducta operante, es decir, que si puede esperarse 
de los trabajadores es, que sean precavidos, que tornen medidas para -
prevenir los errores y eviten los riesgos innecesarios. 

Las medidas de seguridad deben de ser lógicas y realizables, para 
poder esperar que se cumplan, es decir, deben pedir conductas operan-
tes, ( ref. 10 ) 

f) Para lograr una buena actitud hacia la seguridad. 

Un programa de seguridad basado en el esfuerzo de comportamientos 
seguros requiere de: 

- Preparación de los supervisores y encargados de capacitación. 
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- Apoyo de la gerencia, 

- Revisión y posible rediseño de las operaciones y del equipo, a fin 

de que la actuación de los trabajadores sen reforzada regulannente por -

el éxito al disminuir los riesgos. 

- Vigilancia constan te del desempeño de los trabajadores, para re fo!_ 

zar inmediatamente que se presente, comportamientos seguros y actitudes -

positivas, 

- Usar estímulos positivos en todos los medios de promoción, sensib.!_ 

lización y mantenimiento de la seguridad, evitando los mensajes negativos 

o amenazantes . 

- Llevar un cuidadoso control de resultados para poder ajustar el -

programa de seguridad a corto y a largo plaz~. 

Este procedimiento no será necesariamente la solución en todos los -

casos y para todo tipo dé empresas, pero vale la pena probarlo para ata-

car el problema del cambio de las actitudes, en donde tantos obstáculos -

se encuentran. La seguridad, la empresa y los propios trabajadores pue-

den resultar beneficiados. ( ref. 10) 



CAPITULO IV, EL SUPERVISOR Y LA EMPRESA 

\ 
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IV, - EL SUPERVISOR Y lA BIPRESA • 

El supervisor mantiene una relación íntima con la empresa, ya que 
ante los trabajadores él es el representante directo de la empresa y -

~además el único canal de comunicación fonnal entre los trabajadores y 

la empresa. 

Por esto último es muy importante que el supervisor entienda cuál 
es su posición y su papel en la empresa. 

A. - EL SUPERVISOR Y SU RElACION CON IA IMPRESA. 

El supervisor como una parte indispensable de la organización, d~ 
be conocer suficientemente el aspecto de , qué es la organización y -
que papel debe desempefiar él en esta, ( ref. 7 ) 

La importancia de la organización no tiene ningún punto de discu
sión, ya que sin organización sólo habría caos. M.Jchas veces se dá por 
sentada la organización porque se le ha visto durante rrucho tiempo, en 
el hogar, la iglesia y la escuela, 

Sería poco lo que se lograra hac;r en grupo, sino se pusieran de -
acuerdo respecto a lo que debe hacer cada integrante del grupo. Y pue~ 
to que las organizaciones de negocios se enfrentan a tremendas presio- -
nes para que sean eficaces, sus organizaciones tienden a ser más forma
les. En muchas actividades, incluso en las fábricas, algunas personas 
aceptan la responsabilidad en forma natural y ejercen autoridad sin que 
nadie tenga que exigfrselo. 
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Estas organizaciones de tipo informal deben ser detectadas por el 
supervisor, para tener presentes a las personas que tienen caracterís
ticas naturales de líder y en un momento dado aprovechar este lideraz
go natural. 

Hay probabilidades de que en un grupo de 15 empleados al mismo ni 
ve!, se pueda descubrir algún tipo de organización infonnal. El supe!. 
visor debe estar siempre alerta para detectar las organizaciones infor
males entre la gente que supervisa, entre el mismo grupo de superviso-
res y en toda la estructura adnrinistrativa, ya que estos canales infor
males de autoridad pueden llegar a ser tan ~oderosos como los que pro-
porciona la estlllctura fonnal. El supervisar una vez que haya detecta
do estas organizaciones infonnales se podrá ubicar mejor en su posición 
en la empresa y hacer uso de la organización informal cuando así lo ne
cesite. 

La organización existe porque hay un objetivo que cumplir, si ·no 
lo hubiera, no habría necesidad de ninguna organización. Un error muy 
corrún, es el de orientarse hacia la organización por la organización -
misma y establecer un organismo complejo tan sólo por el gusto de te
nerlo. La mejor organización es la más sencilla, que reúne a las pers~ 
nas de modo que puedan hacer las cosas con mayor rapidez y en las for
mas más baratas que se pueda. ( ref. 7 ) 

a) Los recursos de una organización. 

Hanbres.- Las personas que manejan a otras, así como también quienes 
hacen el trabajo. 

Máquinas.- La maquinaria, los edificios y los equipos que penniten a 
los hombres producir los bienes y servicios. 



Materiales.-

Dinero.-

Métodos.-
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Las materias primas y otros bienes que fonnan parte de 

los productos o sirven para refinarlos. 

Los capitales que penni ten obtener las máquinas y los 

materiales para que trabajen los hombres. 

La tecnología, el soporte técnico que pennite la utili 

zaci6n y transfonnaci6n del trabajo y materiales, en -

los productos o servicios que se van a ofrecer. 

Administración.-La estructura administrativa que peimite conjuntar el 

trabajo de los hombres y máquinas, transfonnando los -

materiales en bienes y servicios.en los productos a o
frecer y brindar el apoyo financiero necesario. 

Mercadotecnia.- Las políticas y recursos que van a permitir ofertar y -

vender los productos o servicios que se producen. 

El trabajo del supervisor consiste en administrar esos siete re-

cursos primordiales. El lugar que ocupa en la organización de la com

pañía debe dirigirse a facilitar la administración; sin embargo es pr~ 
ciso reconocer que las organizaciones mayores no se pueden establecer 

a la medida para que se ajusten a las preferencias de los supervisores. 

Sin embargo, dentro del marco de cada departamento le corresponde 
al supervisor procurar que la organización de su departamento se ajus

te al trabajo de lo mejor posible. 

b) La Empresa. 
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Después de haber analizado en fonna simple algunos conceptos de or
ganización es conveniente analizar el concepto de "errq>nsa". 

La palabra "empresa" no siempre se utiliza con la misma significa-
ci6n. La acción de emprender o la cosa que se emprende, ciertamente --
existe en la entidad representativa de un régimen econánico social, pero 
es preciso que además se tomen en cuenta multitud de elementos que la -
simple iniciativa o la acción de emprender ni siguiera ~ugiere. 
( ref. 7 ) 

La empresa tiene cuatro principios: 

1.- Principio de carácter material. 
2.- Principio de carácter jurídico. 
3.- Principio de carácter de unidad interna o unidad de orden. 
4.- Principio financiero o económico. 

Se p..iede definir la empresa como: ''una unidad económica-social, en -
la que el capital, el trabajo y la direcci6n se coordinan para realizar -
una producción socialmente útil de acuerdo con las exigencias del bien -
conún". 

Siendo la función del jefe intennedio o supervisor de vital importa~ 
cia dentro de la empresa, al crear la relación medular entre el jefe y s~ 

bordinados como un nexo esencial para el logro de los fines de la empresa, 
es por ello indispensable conocer el importante papel que desempeña en la 
empresa. ( ref. 7 ) 

Supervisar, es la función de dirigir y encausar las actividades de 
otros. 
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La supervisión puede describirse como una cadena de actitudes, ha
bilidades, conocimientos y actos que ligan al supervisor con sus objet!_ 
vos de producción con toda seguridad y eficiencia. Es un sistema de m~ 
todos de operación que se organizan para la ejecución de un trabajo. Es 
·el jefe intermedio, quién por su habilidad para dirigir y controlar, e
leva o deja que decaiga la ejecución del trabajo de su grupo. Una gran 
parte del éxito de un progrruna, de una política o de un procedimiento 
depende de el supervisor y de su función, ya que en la forma en que -
transmita y lleve a cabo la realización de los planes dependerá del -

éxito ó fracaso <le estos. 

Las cualidades que una empresa busca en un supervisor son: 

La inteligencia, necesaria para resolver los problemas del puesto, 
es requisito indispensable. 

La.adaptabilidad, para captar y adaptarse a una situación nueva. 

La madurez mental, para dirigir y poder tomar decisiones. Una de 
las características principales de madurez es el sentido de responsab! 

lidad. 

El sentido práctico, cómo la habilidad para resolver problemas, 
·,. 

La agresividad, que es la decisión de salir adelante o de vencer 
los obstáculos. 

El don de mando, que es la habilidad para ordenar y que esas órde
nes sean atendidas. 



La honestidad, la integridad moral y la honradez, son otras tan

tas en el conjunto de las cualidades que caracterizan a un buen supe.!. 
visor y que por consiguiente busca la empresa. 

La empresa busca además de estas cualidadPs, que el supervisor -

desarrolle ciertas actividades para poder desempeñar eficientemente -
su trabajo. e ref. 12 ) 

Conocimiento del trabajo: 
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Esto quiere decir que el supervisor tenga una visión clara de los 

hechos propios del oficio. El buen supervisor deberá saber lo concer

niente a la autoridad, las herramientas que maneje, la utilización ef;!_ 
ciente de las máquinas, las medidas de seguridad, las previsiones y d~ 

más. Este conocimiento puede revestir los aspectos más variados según 
la actividad de que se trate. El supervisor deberá conocer del mismo 

modo lo que ~e refiera a la política general de la empresa, a las con
diciones de trabajo, a la calidad humana de sus subordinados y a los -

distintos métodos de control. De esta manera, con un conocimiento pr~ 

ciso de su trabajo, el supervisor se encontrará en situación ro.is apta 
para desempeñar co1Tectamente sus funciones. 

Conocimiento de sus responsabilidades: 

Es necesario que el supervisor sepa exactamente lo que la empresa 

espera de él. Este conocimiento está en función de la situación par

ticular que ocupa dentro de la empresa. 

El conocimiento de sus responsabilidades comprende por una parte 

sus atribuciones y por otra parte, una clara canprensi6n de la autori-
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dad que se le ha delegado. El darse cuenta de ésta responsabilidad y el
asumirla, se adquiere en el mismo lugar de trabajo, pero en gran parte··-
es una cuestión de organización y por lo tanto debe ser objeto de instru~ 
ciónes por parte de sus superiores. El auténtico jefe debe ser medido_-
por el grado de responsabilidades que esté dispuesto a asumir. El super
visor conciente de ellas se hará siempre respetar de sus subordinados. 
( ref. 12) 

El arte de instruir: 

El supervisor no solo debe percatarse de la realizaci6n correcta de 
sus funciones, deberá buscar la realización eficiente de las funciones de 
sus subordinados, Para ello debe saber instruir, El supervisor debe --
fonnar a sus trabajadores, ponerlos al corriente de sus tareas para que -
ocupen debidamente su sitio en el ciclo de producci6n, Esta instrucción 
debe dirigirse: 

a, - Al ahorro de tiempo empleado por ellos en el desempeño de sus la 
bores, 

b,- A evitar posibles accidentes, 
c.- A suprimir errores y fallas de los trabajadores, 
d. - Al mantenimiento en buenas condiciones de la maquinaria y su e

quipo, 

Esta instrucción deberá llevarla a cabo el supervisor, con prefere~ 
cia en el trabajo. Cada trabajador tendrá oportunidad abierta para con
sultarle directamente sus posibilidades de adiestramiento, En estas con
diciones, el supervisor estará en actitud de analizar tales posibilida--
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des individuales y tendrá una base más certera para elaborar programas 
de instruccién, para los trabajadores bajo sus 6rdenes. e ref. 14 ) 

El arte de mandar: 

Consiste en obtener del personal con su consentimiento el trabajo 
deseado en el tiempo requerido y de la mejor manera posible, con la - -
tendencia a estab:i:cer la armonía entre el personal que dirige. La e- -
misión de órdenes es una de las actividades básicas de control con que 
cuentan los supervisores. La forma de collUlflicar las órdenes pueden i!!_ 
fluir sobre el contenido y en la forma en que sean acatadas. Estas -
órdenes deben darse apropiadamente si es que se espera obtener los me
jores resultados. 

Las condiciones principales son las siguientes: 

a.- Presici6n, sin la cual la órden no puede ser entendida, y en con
secuencia, podrá ser mal ejecutada. Mas frecuentemente es el caso 
en que aún bien comprendida la órden el trabajador la ejecuta ina
decuadamente, tratando de escudarse en que se le dió en forma con
fusa. 

b.- Seguridad, la indecisión de un jefe conduce a la larga a que se pi~_r 

da la confianza en él y en consecuencia, a la pérdida de la autori
dad personal. Un efecto semejante a diferir indefinidamente la so
luci6n de los problemas difíciles. 

c.- Firmeza, el jefe poco firme es suplantado a la larga, por algun otro 
elemento, porque los grupos necesitan forzosamente tener una autori
dad y por sí mismos la buscan. 
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Esto no significa que el jefe emplee dureza en la expresi6n, sino 

tan s6lo seguridad y finneza en el mando. 

La mejor indicaci6n de que u11a orden dada es adecuada, está en el 

6xito que se obtenga en el cumplinúento del prop6sito de la misma; m~ 

teniendo al mismo tiempo re ladones amistosas y cooperaci6n con la pe!_ 
sona a quién se le ha dado la orden, Esto requiere tacto, diplomacia 

y conocimiento de las relaciones humanas, así como conocimiento de la 
técnica de trabajo por parte de los supenrisores. El supervisor debe 

pensar en todo lo que implica el dar una orden, a precisar el valor de 
un estudio más detallado de las características y actitudes personales, 

de sr mismo así como de sus trabajadores o empleados. ( ref. 14 ) 

El arte de mejorar los métodos de trabajo: 

La empresa espera que el jefe, aunque tenga a su cargo varias la

bores materiales, dedique parte de su tiempo a la reflexi6n y estudio, 

con el objeto de mejorar la m.:1rcha y ejecución de sus trabajos, asr c~ 
mo el de sus subordinados, Para lograr esto, el supervisor deberá e-

fectuar constantemente las· siguientes cuatro funciones: 

a.- Deberá planear con detenimiento y anterioridad el trabajo que deba 

efectuarse. 

b.- Estará siempre atento, a todo lo que se refiera a la mejor calidad 

del producto y al mejor aprovechamiento de la materia prima, indu

ciendo a sus trabajadores a llevarlo a cabo. 

c.- Deberá presentar a sus superiores, sugestiones e iniciativas con -
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relación a las mejoras de los m6todos de.trabajo y consultar a sus 
trabajadores, respecto a sus opiniones y sugestiones. 

d.- Por último, deberá fo~r también un espíritu de grupo entre sus -
subordinados en la ejecución de sus labores y a estimularlos en 
sus iniciativas y sugerencias de mejoranúento de sus trabajos. 

( ref. 14 ) 

B. - LAS FUNCIONES Al1-IINISTRATIVAS A LOS DIFERENI'ES NIVELES. 

Para comprender 1rejor las funciones de el supervisor en la empre
sa, conviene establecer una relaci6n de la manera en la que los admi-
nistradores a distintos niveles de organización,realizan las cinco fll!l 
ciones básicas administrativas. Entre más notable sea la diferencia -
entre los diversos niveles, más notable será aún la diferencia en la -
mnnera de desempeñarlas. A continuaci6n se resumen las funciones admi 
nistrativas. ( ref. 14 ) 

Función de planeaci6n: 

a.- Establecer la misi6n o dirección general de la empresa. 

b.- Tanar decisiones con respecto a consolidaciones , adquisiciones, -
nuevos productos, diversificaci6n, tamaño organizacional general y 

crecimiento del potencial. 

c.- Establecer objetivos específicos a corto, mediano y largo plazo. 



d.- Detenninar políticas y procedimientos. 

e.- Desarrollar planes de operac~6n. 

Funci6n de la toma de decisiones: 

a.- Identificar los principales problemas que impiden el desarrollo, 
(análisis del problema). 

b. - Desarrollar, analizar métodos de acci6n opcionales. 

c.- Aplicación de la decisión. 

Función de la organización: 

a.·· Crear una estructura formal. 

b. - Agrupar las actividades en departamentos. 
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c - Detenninar las relaciones entre los departamentos y las unidades de 
operación. 

d.- Considerar aspectos tales cano el grado de descentralización, dele
gación de responsabilidades y la cadena de mando. 

Función de la dirección: 

a.- Establecer una filosofía organizacional completa acerca de los indi
viduos, 

b. - Integrar las necesidades de los individuos con aquellas de la organ.:!:_ 
zaci6n. 



c.- Diseñar un sistema de reportes. 

c.- Tomar medidas correctivas y cuando y donde se necesite, 

Se compara al ejecutivo o al rerente con el supervisor de línea 

que se encuentra al final del organigrama de la empresa. A continua 

ci6n se resúmen estas diferencias: 

Cerno realizan las funciones administrativas los administradores 

de diferentes niveles: 

NIVEL GERENrE 

Planeaci6n 

a.- A largo plazo. 

b.- r.btas totales generales 

c. - Original 

Toma de decisiones 

a. - Aspectos generales a la:_ 

go plazo, 

b.- Establecer la direcci6n 

para la organización to 

tal. 

Organizaci6n 

a. - Estructura fonnal y ge

neral. 

NIVEL SUPERVISOR 

a. - A corto plazo 

b. - Especf ficas y precisas 

c, - Derivada 

a,- Relacionada con los ~ 

pectas inmediatos. 

b. - Más enfocada a la res o 

luci6n de conflictos -

operacionales, 

a,- Coordinaci6n del pers~ 

nal de la maquinaria -

y materiales a corto -

plazo. 
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b.- Lrneas de autoridad y res
ponsabilidades. 

c.- Lrneas de comunicación y 

decisiones. 
c.- Grado de desccntraliza--

ci6n. 
d.- Relaciones entre los de-

partamentos. 

a - Establecer una filosoffa 
organizacional y el enf!?_ 
que para dirigir al per
sonal. 

b.- Desarrollo a largo plazo 
de los individuos. 

c. - Organizar programas am~:.:. 

plios para motivar al e
lemento humano. 

a.- Perspectivas a largo pl~ 
zo. 

b.- Fijar los requerimientos 
generales. 

c. - Alcance m[15 amplio. 

( ref. 2 y ref. 17 ) 

Dirección 

a. - Tratar con empleados o~ 
racionales . 
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b. - Enfasis en la realizaci6n 
del trabajo. 

c.- Importa el estilo general 

del liderazgo y las técn!_ 
cas de liderazgo específ!_ 

cas. 

a.- Factores diarios espedf!_ 
cos que afectan a los re
sultados. 

b,- Remover los obstáculos -
que impiden el desarrollo. 

e - Un alcance inmediato. 
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c. - co~o ASUMIR UNA NUEVA JEFA'IlJRA. 

Uno de los problemas más serios que enfrenta todo supervisor en la 
vida profesional se presenta en el momento de asumir una nueva jefatura, 
ya que mucho del futuro trabajo se verá afectado por la forma en que el 
supervisor aslU!la la nueva jefatura desde un principio. ( ref. 16 ) 

a) Introducción: 

Durante sus primeras semanas en un puesto, los supervisores o jefes 
nuevos dedican mucho más tiempo a aprender que a hacer. Pasan el perfo
do comúnmente llamado de adaptación, tanteando e 1 camino o peor aún, tr~ 
tando de solucionar conflictos creados inadvertidamente por ellos mismos. 

Dada la frecuencia con que se presenta en toda empresa la situación 
de asumir un nuevo p..iesto, parece evidente que el buen manejo de ese pr~ 
ceso es nuy importante, tanto para la carrera del individuo, como para -
la eficiencia de la organizaci6n. Si el supervisor se acostumbrara a -
considerar la asunci6n de un nuevo puesto como un problema distinto del 
que plantea el cargo en sí y se dedicara a cultivar las actitudes neces~ 
rías para hacerle frente, adquiriría una importante herramienta y contr!_ 
buirfa a mejorar la productividad de la empresa, 

Existe una estrategia concreta que permite maximizar la productiv!_ 
dad del nuevo supervisor en su p..iesto, convirtierrlo ese período de --
adaptación, en una fase de renovación, en pos de mejores realizaciones; 
es un período apropiado para crear un impulso, en favor del pcrfeccion~ 
miento operativo, que persista aún m:ís que la propia permanencia del s~ 
pervisor en el cargo. ( ref. 16 ) 
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b) Factores básicos. 

El frecuente fracaso de los esfuerzos del supervisor recién asig
nado, en busca del aumento de la eficiencia, se debe tanto a factores 
derivados de la dinámica de las organizaciones, cano a las propias y -

complejas necesidades del supervisor. 

1.- La dinámica de las organizaciones. 

~lly a menudo el supervisor recién designado, recibe señales nuy 

contradictorias de la organizaci6n. Por un lado está el mensaje expl.f_ 
cito o implícito de,que la unidad que le ha sido confiada debe aumen-
tar su eficiencia. Por el otro se capta la señal, más o menos explíc.!_ 
ta, de que no se le exigirá nucho durante los primeros ireses, porque -
para usar algunas de las expresiones más crnnunes, está aprendiendo su 
trabajo, se está acostumbrando al puesto o le está tomando el tiempo a 
la gente. 

Cuando se trata de supervisores inexpertos, el proceso de aprend!_ 
zaje toma a veces la fonna de un programa de entrenamiento, durante el 
cual deben limitarse a observar la acci6n de los demás; si proviene de 
otros puestos jerárquicos el enfoque es menos formal, pero el resulta
do es el mismo. Al nuevo supervisor se le hace sentir que no es aún -

. totalmente responsable de la eficiencia de la unidad, que su antece-
sor sigue siendo el principal responsable y que durante un cierto tiem 
po deberá atenerse a los presupuestos y programas que aquel dej6. 

A la vez que recibe desde arriba· esa mezcla de señales, el nuevo 



supervisor sentirá la presión de sus subordinados para mantener las 

modalidades de trabajo y los núsmos ni veles de eficiencia que antes. 

Si el nuevo supervisor impusiera nuevos métodos, altcrarfa la 

nitina acostumbrada; su situación es similar a la de la madrastra -

que se ve obligada a mudar de casa a su nueva familia, porque los h~ 

jos de su marido no dejan de recordarle que mamá nunca lo ponía ahí. 

La dependencia redproca entre los distintos sectores de una -

organización, contribuye también a la inercia que debe vencer el -

nuevo supervisor. Aunque es te tenga el m<mdo di recto de su sector, 

los otros que le est5n vinculados (provey6ndole insumos o recibien

do sus productos) se hallan fuera de su órbita y ello reduce sus -

posibilidades de crunbiar mHodos o el ritmo de trabajo de su unidad, 

cuando ello afecta las actividades de esos otros sectores. En estos 

casos, el camino más fácil para el supervisor es el de hacerse a la 

idea de que él no es el responsable del orden de cosas reinante y -

adaptarse a el, 

Por último, a menudo el antecesor del nuevo supervisor, acaba 

de ser ascendido a un puesto más alto; los cambios de criterio rruy 

ostencibles pueden ser vistos como una crítica implícita al ante-

rior ocupante del cargo, lo cual puede significar un factor res--

trictivo adicional. ( ref, 16 ) 

2.- Las necesidades del individuo. 

A más de las contradictorias influencias que surgen de la or!@. 

nizaci6n, se sunnn al cuadro lns necesidades conflictivas del pro-

pio individuo, Por un lado, este quiere distinguirse y por tanto, 

llS 



quiere usar su experiencia, su capacidad intelectual y su creatividad 
para mejorar los procedimientos y obtener más o mejores resultados. 
En síntesis el supervisor quiere imprimirle, su sello personal al --
puesto que ocupa. 

Al mismo tiempo quiere conquistar la aprobación de sus superio-
res, sus iguales y sus subordinados. No quiere tomar decisiones, ni 
aswnir actitudes contradictorias a los hábitos o creencias reinantes 
respecto de los objetivos, los métodos o los resultados deseables. 

En realidad todo individuo que asume un nuevo cargo, tiene lll.lcho 
que aprender. Existe una gran variedad de relaciones fo1111ales e in-
fonnales con clientes, con proveedores, con otros sectores y otros -
círculos diversos, que puede ser necesario cuidar. Careciendo de una 
perspectiva histórica, el nuevo supervisor no podría dejar de sentir
se ansioso ante la posibilidad de cometer errores funestos e irrepar.'.: 
bles. Todo ello lo coloca ante un di le1m: no ciuiere cometer torpezas 
ni errores graves, pero también no quiere.ser demasiado pasivo ni li-
1nitarse a seguir los pasos de otros. ( ref, 22 ) 

c) Modalidades improductivas. 

Ante este complejo cúnulo de influencias conflictivas, el nuevo 
jefe está expuesto al cOJllienzo de su tarea a caer en algunas prácti-
cas lllly previsibles, pero estériles. 

Una de ellas es la de abordar el trabajo con extrema cautela. -
Q..lizás tiene instrucciones de su jefe en el sentido de aprender prim:_ 
ro los teje manejes y enterarse de cano se trabaja aquí, No querien
do cometer errores que lo coloquen en situaciones desairadas o lo in
dispongan con su jefe por apartarse de las prácticac; aceptadas, consa 
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gra todos sus esfuerzos, en aprender exactamente como se hacían antes 
las cosas; para adecuarse a esas prácticas, desecha sus ideas propias 
y originales como concepciones posiblemente ingenuas, propias de quien 
ignora la conducta adecuada, Se pone a tono con las expectativas aje
nas acerca de su actuaci6n y con las reacciones que suscitan sus es- --
fuerzos, No tarda en descubrir lo que sus subordinados están dispues
tos a hacer y se cuida de no pedirles más de lo que quieren dar. Mi

de su éxito por su adaptaci6n a la.organizaci6n y por su fidelidad a -
las normas de su predecesor, 

La actitud opuesta es la de arremeter como un toro en una crista
lería, Es posible que el nuevo jefe provenga de un sector reconocida
lll!nte productivo. De seguro considerará ineficientes los métodos de -
trabajo de su nuevo grupo y pensará que los jefes o supervisores de o
tros sectores y su propio jefe son demasiado blandos. Y entonces el -
nuevo supervisor se lanzará a enderezar entuertos. Les hará saber a -
sus subordinados que considera ineficiente su desempeño y les dirá co
mo tienen que proceder. Igualmente tratará de imponerles sus propios 
puntos de vista a los jefes de otros sectores. Si no halla eco, choc~ 
rá con ellos o se retirará quejándose de su incompetencia. Incluso -
puede insinuar más o menos sutilmente a su superior que considera que 
sus ideas son anticuadas. Para él tener éxito, equivale a poner a la 
gente en vereda y sacar al sector de su punto muerto. 

Otra conducta característica en la del supervisor que pretende re 
solver las complejidades de su nueva tarea eludiéndolas. Ante las am
pigltedades e incertidumbres de su nuevo cargo, opta por seguir hacien
do lo que antes hacía. Esto se observa, sobre todo, cuando se prorrrue
ve a una persona a un cargo que incluye la supervisión de su antiguo -
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puesto. En una suerto. de evasi6n de sus nuevas responsabilidades, se 

ocupa todo el tiempo de los detalles del trabajo que acaba de abando
nar. Un ejemplo tfpico es el de vendedor promovido a jefe de ventas, 

que en lugar de conducir a su grupo, sigue ocupándose de sus antiguos 

clientes. 

Otra fonna de evasi6n es la de tratar de cumplir la nueva tarea 

aplicando los métodos o criterios que le dieron resultado en su pues

to anterior. JJ=spués de todo, piensa, eso es lo que me valió el as-

censo. En lugar de afrontar directamente las exigencias del nuevo -

cargo, recae en los actos rituales que le ayudaron a tener éxito en -

el pasado. 

Las consecuencias de estas actitudes son harto evidentes. Si -
bien la cautela puede reducir los trastornos del cambio de conducci6n, 

tiene pocas probabilidades de abrir camino a la innovaci6n o a un au
mento de la productividad, El empuje del toro en la cristalería pue

de crear cierto alboroto y producir algunos resultados reales, pero -

entraña el riesgo de enajenarle al supervisor la voltu1tad de sus col~ 

gas, despertar la resistencia de sus subordinados y acabar con el ap~ 
yo de sus supervisores. Por fin, quienes eluden los problemas de un 
nuevo cargoded:icándose a su anterior trabajo o usando obstinadamente 

los viejos métodos en su nuevo cometido están adoptando prácticas ne

gativas, contrarias a la productividad, ( ref. 22) 

<l) La renovación planeada y paulatina 

A pesar de la popular creencia en lo contrario, el período ini-

cial en un nuevo cargo no tiene porque ser improductivo ni conflicti
vo, Antes bien, presenta la oportunidad de llevar la productividad -
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más allá de lo que se creía posible y promover las actitudes , la dis -

ciplina y los hábitos de trabajo que habrán de permitir mantenerla. 

Para aprovechar esa oportunidad, el nuevo supervisor debe apli-

car una estrategia adecuada, que le perrni ta dominar tanto su dinámica 

personal como las presiones <le la organizaci6n, Esa estrategia debe 

servirle para aplicar su energía allí donde puede extraerse de inme-

diato, el mayor y más duradero beneficio. En estas circunstancias -

los supervisores a veces se sienten obligados a imponerse y dominarlo 

todo con férrea autoridad y actúan con un empuje frenético y una tena 

ciclad obsesiva, nada más erróneo. En lugar de acometer en todos los 

frentes para cambiarlo todo a la vez con hercúleos esfuerzos, el nue

vo supervisor debe explotar los puntos claves de su tarea, concebir -

uno o muy pocos proyectos cuidadosamente elegidos e idear la manera -

de encausar en ese sentido las energías, del sector que acaba de con

fiársele. 

Tal estrategia, que ya hemos visto aplicar con éxito, comprende 

tres fases principales: 

a) Entender plenamente las funciones y los objetivos del sector, en -

relaci6n a los de la empresa y descubrir cuales son las condicio-

nes necesarias (creatividad, energfa, determinación), para mejorar 

la productividad. 

b) Elaborar unos pocos proyectos de renovación ( los m.1s fáciles que 

sean de concebir ) que puedan aportar significativos aumentos de 

la eficiencia y sobre todo, que todo el mundo pueda percibir que 

constituyen otras tantas experiencias exitosas. 
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c) Ponerlos en marcha y continuar después con un apropiado planeamien

to de trabajo, que sostenga y controle el mantenimiento de esa ren~ 
vaci6n inicial, lo que acrecienta la capacidad del sector para ah-
sorber otros cambios más difíciles. 

Para ilustrar el empleo de esta estrategia de paulatina renova--

ción, veamos dos ejemplos tomados de la realidad. En el primer caso -
la estrategia fue inspirada por el supervisor inmediato del nuevo su-
pervisor; en el segundo fue obra del propio interesado. ( ref. 16 ) 

1.- Esta experiencia ocurrió en un banco que acababa de designar a un 

nuevo supervisor, en una de sus sucursales. El supervisor del -
cuál esta dependía (entre otras 30 sucursales) consideró importan
te ayudar al nuevo supervisor en su tarea y evitar a la vez las -

prácticas inconvenientes, debidas a la inexperiencia. Así pues, 
le recomendó que sin dejar de vigilar todas las operaciones de la 

sucursal, se concentrara en la promoción de préstamos personales -
para consumo, basándose en estudios previos que revelaban buenas 

perspectivas de éxito, para este tipo de negocio en la zona de i!:!_ 
fluencia de la sucursal. Entre ambos fijaron un presupuesto (un 

objetivo) de obtenci6n de nuevos negocios para las próximas cua-
tro semanas y organizaron una reunión con el personal superior de 

la sucursal para intercambio de ideas, a resultas de la cual se -
constituyó un grupo de trabajo para poner en práctica las medidas 
ideadas. Entre todos elaboraron un plan de trabajo, con· las -

tareas que .. !asurnirfa cada uno y las fechas en que estarían ejecut~ 

das; seacord6' además el modo de medir lo realizado y la frecuen
cia con que el nuevo supervisor debía verificar los rcsul tados. 

El proyecto fué todo un éxito. Se sobrepasaron los objeti-
vos fijados, lo cual alentó a la búsqueda de nuevos y mejoras re
sultados. Los colaboradores descubrieron otros servicios que po--
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drían venderse y se organizaron para trabajar en su creaci6n, apli
cando los mismos procedinúentos que tan buenos frutos les habían -
rendido. La sucursal se convirti6 en una de las más exitosas del -
banco. Gracias a esa estrategia de renovaci6n, el nuevo supervisor 
aprendió en seis semanas más de lo que otros tardan en aprender en 
un año acerca del trabajo en su conjunto, Al aprovechar la expe--
riencia y la creatividad de sus colaboradores logró un éxito esti~ 
!ante en el período:·. inicial y también consiguió establecer una ad
núnistración más organizada, que elevó la eficiencia de la nueva S!:!, 

cursal por encima de los ni veles anteriores. ( ref, 16 ) 

2.- Este otro ejemplo es el de una fundición que venía perdiendo dinero 
desde hacía varios años. Descontento e intensa rotaci6n de perso-
nal, fallas de los equipos y errores htunanos de todo orden, conspi
raban contra la productividad y contra la calidad de la producción. 
El nuevo supervisor de la planta no podía darse el lujo de explo--
tar el terreno durante seis meses y tampoco tenía energías, ni per
sonal suficiente para abordar simultáneamente los muchos problemas 
que lo acosaban, 

Rápidamente comprobó que el principal problema era el propio -
horno de fundición y allí aplicó su estrategia de renovación, Con
vocó a los encargados de las secciones de preparación de moldes, de 

moldeo, de control de calidad y de mantenimiento, para buscar en c~ 
nún la fonna de aumentar el número de coladas realizadas con un da
do cubilote, antes de tener que pararlo, enfriarlo y reacondicio-
narlo. Esta tarea constunía unas treinta horas cada vez y la exces.!_ 
va frecuencia con que se realizaba, era la principal causa de la -
baja productividad del establecinúento, Cada uno de los encargados 
tuvo que presentarle por escrito al gerente de planta un plan de --
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trabajo tendiente a lograr esa mejora. Gracias a la concentraci6n 
en W1 objetivo, a la colaboraci6n entre los sectores y una acci6n -

planificada y dirigida, en el ténnino de pocas semanas se había lo

grado duplicar la vida útil de los cubilot~s y aumentar la produc-

ci6n de la planta en grado suficiente como para absorber toda la -

pérdida. 
Con la confianza creada por este éxito inicial, los encarga--

dos de sección emprendieron sucesivamente otros proyectos, consi--

guiendo nuevos aumentos de productividad y sustanciales mejoras,de 
calidad. En el ejercicio siguiente se revirtió la situación econó

mica, arrojando una ganancia aproximadamente tan grande como habfa 

sido antes la pérdida. A diferencia de sus antecesores, que habían 
querido resolver todos los problemas a la vez y se habían hallado -

ante una intenninable sucesión de conflictos, éste creó sucesivos -

polos de acción, que permitieron hacer desaparecer los problemas u

no a uno. ( ref. 16 ) 

e) Las tres etapas fundamentales.:_ 

Estos dos ejemplos ilustran las fases fundamentales de la estra-
tegia de renovaci6n paulatina: percepción de las necesidades y las po

sibilidades, elaboración de proyectos concretos de renovación y su ej~ 

cución por medio de un disciplinado plan de trabajo. Observemos más -
detenidamente. 

1.- Percepción de las necesidades y las posibilidades. 

En toda organización existen posibilidades de acrecentar la efi-

ciencia mediante ideas creativas y un deseo de perfeccionamiento; es -
decir, despertando energías no aprovechadas . 
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A ioonudo esta capacidad potencial se halla en estado latente, pe

ro el personal está demasiado ocupado o preocupado para ensayar nuevas 

ideas, ya sea porque no dieron resultado en algunas circunstancias an

teriores y fueron abandonadas o porque distintas personas o sectores -

actúan antag6nicamente y esterilizan recíprocamente sus esfuerzos. 

Todo cambio de conducción presenta la oportunidad de modificar -

las prácticas de trabajo, por ello, un nuevo supervisor está en situa

ción ideal para descubrir las posibilidades de cambio, con solo que se 

familiaricen ·con la .actividad y vaya conociendo sus problemas. Ha- -

blando con sus colaboradores, con otros supervisores o con sus superi~ 

res, sea en conversaciones individuales o en reuniones, puede descu--

brir y poner en acción fuentes inexplotadas de energía. 

El nuevo supervisor debe reunirse con su superior inmediato, para 

intercambiar ideas acerca de los objetivos primordiales del sector y -

de lo que de él se espera. Es necesario que aqu~l sepa como percibe 

su jefe las necesidades más importantes del sector a su cargo. Obser

vemos que esto no es lo mismo, que leer la descripci6n del trabajo o -

de las facultades propias del cargo. 

Antes que sea descripd6n genérica, lo que el nuevo supervisor n~ 

cesita es percibir un objetivo en particular, concreto e inmediato. 

Además de interiorizarse con los objetivos y problemas, el nuevo 

supervisor debe enterarse de las innovaciones pasadas, aplicadas o no 

y de las que están en curso de aplicación, tendientes a satisfacer e

sas necesidades. Este conocimiento es esencial para no repetir expe

riencias infructuosas y para no ignorar las que han tenido éxito. 



Su misión es construir aprovechando lo hecho anterionnente . 
. \ cuenta de esto, también le será útil conversar sobre estos temas 

con su antecesor en el cargo. 

Por medio de charlas o de entrevistas con los encargados de o-- -
tros sectores, el nuevo jefe puede aprender mucho respecto de las re
laciones mutuas entre esas dependencias, y seguramente descubrirá qu~ 
mejoras se esperan de su sector, apreciará cuales son los problemas -
que los demás consideran más apremiantes y podrá explotar posibles 
áreas de colaboración intersectorial. 
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No puede ignorarse que la llegada de un nuevo jefe inspira algu
nos temores entre el personal, por lo tanto conviene hacerles saber -
desde el primer momento que lo que se busca son ideas para aumentar - : 
la eficiencia, haciéndoles conocer los objetivos que se le han fijado 
e invitándole a reflexionar sobre los medios para alcanzarlos. El -
análisis conjunto de las necesidades puede alentar al personal a su
gerir proyectos de perfeccionamiento. ( ref. 16 ) 

2.- Elaboraci6n de proyectos. 

El proceso de canprometer a los subordinados, en el estudio de -
los medios para aumentar la eficiencia genera ideas, a partir de las 

cuales pueden elaborarse algunos proyectos de ejecuci6n irunediata. El 
nuevo jefe debe, ante todo, resistirse a la tentación de hacerlo todo 
a la vez, aunque haya una larga lista de ideas practicables. El afán 
de tener muchas cosas en marcha se traduce en un alocado saltar de un 
asunto a otro, sin dedicarle a ninguno en particular las energías y -

el tiempo necesario para lograr éxito. Este trnjinar en vano es des~ 
tentador y hace que el personal se vuelva reacio a la experimentaci6n. 
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Es mucho mejor dedicarse en especial a uno o a dos proyectos promi

sorios y continuar con la atención habitual de las demás responsabilida

des, del sector. 

De acuerdo con la experiencia, los proyectos que han dado impulso -

sostenido a la productividad y eficiencia de un sector, son los que res

ponden a los siguientes criterios: 

a) f!Tiportancia y gportunidad: El proyecto debe tener un objetivo impor

tante y urgente, de otra manera el esfuerzo que se le dedique será -

percibido como un descuido de asuntos más importantes y no recibirá -

la atención merecida. 

b) Mensurabilidad: Si los resultados no son tangibles y susceptibles de 

medición, los participantes no sabrán si han conseguido algo y por -

consiguiente ignorarán si el proyecto merecía el esfuerzo que le de

dicaron, 

c) Corto plazo: Los proyectos deben empezar a mostrar ··resultados en un 

plazo no mayor de seis semanas, de lo contrario los participantes se 

sentirán defraudados y cederán en su esfuerzo, 

d) Los encargados de su ejecución deben tener autoridad y recursos sufl:._: 

cientes: Si esta condición no se cumple, el proyecto puede quedar es

tancado a la espera de que algún otro haga algo, lo autorice, o le -

asigne los recursos adicionales necesarios. ( ref. 19 ) 

e) Objetivos realistas: Si el fin propuesto no requiere mayor esf\.terzo -

ni aplicación de nuevos ó mejores métodos, poco se habrá ganado. 



Por otra parte , el objetivo tampoco debe ser tan ambicioso que 
resulte inalcanzable. La elección del proyecto es el punto de 
la estrategia; dedicarse a un proyecto equivocado o condenado -
de antemano al fracaso, es peor que no hacer nada, Los siguie!!_ 
tes ejemplos pueden dar idea del tipo de ptoyectos que conviene 
elegir: 

1) Uno de los Gerentes regionales de un banco concentró su ate!!_ 
ci6n en dos sucursales que arrojaban pérdidas, y ayudó a los 
respectivos Gerentes a aumentar su cartera de depósitos des
pués de tres sucesivos años de descenso. 

2) El jefe de una estaci6n de cargas consiguió .aumentar conside
rablemente el porcentaje de entregas en ténnino eligiendo dos 
destinos en particular entre los que se atendían. 

3) Un Gerente regional de ventas de una empresa de productos e-
lectr6nicos ayudó a una sucursal a incrementar significativa
mente el volúmen de sus ventas de mostrador. 

4) El Gerente di visiona! de una empresa productora de pulpa y P!: 
pel, ayudó al superintendente de un obraje a elevar consider~ 
blemente el rendimiento de una gran máquina taladora. 

126 

En cada uno de estos ejemplos se concentró el esfuerzo en un 
área para demostrar la posibilidad de obtener resultados. Se el!. 
gieron los proyectos por su importancia y por la buena disposición 
del personal que debería intervenir en ellos. En cada caso el ob
jetivo elegido era parte de otro mayor, lo que satisfacía la cond!_ 
ci6n de mensurabilidad a corto plazo, El éxito de estos proyectos 
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iniciales infwidi6 en los participantes el deseo de afrontar esfuerzos 
mayores y despert6 la elllJlaci6n en el personal de otros sectores. 

3.- Seguimiento y planeación del trabajo. 

Los proyectos de renovaci6n brindan la oportunidad no s6lo de lo
grar un éxito, sino también de establecer mayores y más disciplinados 
métodos de conducción que pcnni tan explotar sos tenidamente el éxito i
nicial. Por métodos más disciplinados entendemos: 

a) Trabajar en busca de objetivos de perfeccionamiento claros, defini
dos y concretos. 

b) Usar planes de trabajo escritos que definan con precisi6n las ta-

reas de cada uno y su plazo de ejecuci6n. Los planes escritos, son 

un medio atil para discutirlos y verificar si el proyecto está bien 
concebido y elaborado y para que todos los que intervienen en él c~ 
nazcan y se compranetan en su ejecución, 

c) Vigilar el avance del proyecto y evaluar su resultado. El nuevo su 

pervisor puede hacer comprender a sus subordinados la importancia -
del proyecto, pidiéndoles peri6dicarncnde infonnes escritos o con~ 
cándalos a reuniones de rendici6n de cuentas. Esas reuniones dan -
oportunidad de apreciar si el progreso es satisfactorio y si hay n!:. 
cesidad de modificar los planes. 

La vcrificaci6n sistemática por el jefe, es una prueba de que es 
capaz de concentrar su atención en unos pocos objetivos durante el --
tiempo suficiente para lograr resultados y que no ha de mover continu~ 
mente a su personal de un proyecto a otro, 
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Al principio, estos procedimientos más organizados y disciplinados 
de conducci6n, pueden parecerles algo fonnalistas y engorrosos a quie-
nes practican usualmente métodos infonnales para el aumento de la efi-
ciencia. Pero pronto serán aceptados como fonnas naturales de hacer 
las cosas, especialmente cuando se aprecie su mayor eficacia. 

No se propone en modo alguno, un sistema burocrático, fonnalista, 
ni que todas las tareas de todo el mundo se descompongan en un vasto -
repertorio de objetivos coordinados, La clave del enfoque es concentr~ 
ci6n y selectividad. Se toman uno o dos objetivos de importancia y s6-
lo se establecen métodos de trabajo más disciplinados respecto de ellos. 

La aplicación de éstos métodos se va extendiendo. paulatinamente a 
medida que se van logrando éxitos y siempre de a poco por vez, ( ref.19) 

f) Factores de éxito. 

La estrategia progresiva explicada en los caprtulos precedentes, es 
una metodologra que ha sido probada en muy diferentes niveles jerárqui-
cos y en una variedad de organizaciones. Si bien las situaci6nes y las 
personas fueron diversas, todos los casos presenban algunos elementos c~ 
nunes, entre ellos los siguientes: 

a) El supervisor o Gerente sabía que al asumir el nuevo puesto, estarra 
expuesto a presiones conflictivas, pero vera en ello una oportunidad 
de progreso, 

b) Se fonnul6 lll\a estrategia expHcita y planeada para acrecentar la efi_ 
ciencia. 



e) El nuevo supervisor adoptó una actitud de expcrimentaci6n, soire
ti6 cada idea a una pn.ieba piloto y aprovech6 las que dieron bue . -
nos resultados; se mantuvo atento a las sugerencias de diversos 
orígenes en lugar de encariñarse de entrada con Wla solución ra

ra o con sus propias ideas. 

d) Una vez, adoptado un proyecto, se planificó cuidadosamente su ~~
plicación, previendo su frecuente verificación y su posible 11Pdi
ficaci6n,segdn lo aconsejaran los l~sultados. 

e) Se expandió el proceso sobre la base de éxito inicial¡ se aprove
chó el impulso creado para acaneter proyectos cada vez más difíc!_ 
les y canplcjos. A la manera de Wla espiral, el éxito llev6 a un 
uso cada vez más intenso y lúcido de técnicas para fijar iretas y 

planificar el trabajo, lo cual a su vez brindó mayores posibilid~ 
des de éxito . 

Los éxitos logrados por la estrategia descrita, no significan -
que quienes la usaron hayan recorrido su camino sin encontrar obstá
culos de distinta naturaleza. A veces los superiores no establecían 
objetivos con claridad suficiente o no tenían objetivo alguno, o los 
otros jefes no estaban dispuestos a colaborar o los subordinados tr~ 
taban de culpar a otros de la baja eficiencia y no aportaban idea -
alguna que implicara un esfuerzo personal por elevarla. Algunos por 
fin se quejaban del auioonto del trabajo y de la mayor disidplina -
exigida y otros eran incluso manzanas podridas que fue preciso elim!_ 

nar. 

1~9 
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En tales casos es preciso, necesario,saber sobrellevar las frus
traciones, aceptar la realidad, de esos estados de ánimo y responder -
con serena y finne perseverancia, proponiendo objetivos y aportando i
deas o el entusiasmo de que pueda carecerse al comienzo del proceso. 
Cuando empieza a insinuarse el éxito las actitudes, suelen cambiar sú
bita y llamativamente. En algunos casos deja de ser necesario estinu
lar al personal e incluso debe moderarse su entusiasmo para evitar la 
plétora de proyectos. ( ref. 23) 

g) La estrategia progresiva y las fuerzas pranediantes, 

La estrategia progresiva se adecúa a las presiones organizaciona
les e individuales inherentes al ascenso de un nuevo cargo jerárquico. 
En primer lugar, ella permite que el nuevo jefe satisfaga su necesidad 
de recibir ayuda de gente más experimentada que él, En segundo lugar, 
los sucesivos éxitos le permiten tomar el mando e ir imprimiéndole su 
sello personal a las actitivades de su sector. Rápidamente se convier
te en experto en sucesivas áreas. Asegura la satisfacción de sus nec~ 
sidades de aceptación y de reconocimiento, gana realmente en capacidad 
para pedir y aceptar la orientaci6n o los consejos de sus superiores,
de SlL~ iguales y de sus colaboradores. En otras palabras, una vez que 
el nuevo supervisor ha mostrado sus puntos fuertes, le es más fácil o
cuparse abiertamente de las debilidades que inevitablemente acompañan 
al noviciado. Por otro lado sus primeras relaciones con los demás se 
establecen en torno de sus resultados positivos y tangibles, ello ha
ce innecesario que busque deliberad1m1ente el objetivo, necesario pero 
menos claro de entablar buenas relaciones. Estas surgen por sr solas 
como subproducto de una colaboraci6n fructífera, También, en lugar -
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de buscar grandes cambios en la manera de trabajar de sus subordinados, 
los va or?entando poco a poco, a la manera de un desarrollo en espiral, 
esos métodos de trabajo van cambiando naturalmente al influjo de los - -
éxitos logrados. 

Por último, la estrategia gradual permite que los superiores del -
nevosupervisor, se fijen 1•objetivos"; duros , pero realistas, sin se!! 
tirse culpables de exigir demasiado y como esas exigencias se concretan 
en una o dos áreas clave, pueden ser nruy concretas y claras. 

En sfntesis, si bien la estrategia progresiva le exige al nuevo -
supervisor y a su superior un enfoque m§s reflexivo, disiciplinado y -

perspicaz, sus resultados pueden ser nruy beneficiosos para el progreso 
de ambos y para la empresa en que actúan. ( ref. 23 ) 

D.- ca.io T™4.R DECISIONES EFECTIVAS. 

El factor determinante en el éxito o fracaso de un supervisor, r~ 
dica en su capacidad de tomar decisiones. En efecto, existe una serie 
de aptitudes específicas que el supervisor debe poseer para obtener -
buenos resultados, tales como su habilidad organizad anal y su capaci
dad para planear. 

No obstante todas estas aptitudes dependen de la toma de decisio
nes eficaces. 
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a) Situación o preocupaci6n, 

Encontrar la causa --.... Elesir un punto de ___,.Implementar el plan 
acción, 

- Definir el pro-
blema. 

- Desarrollar posi 
bles causas. -

- Probar las cau-
sas. 

b) Trampas en el camino 

- Establecer obje
tivos. 

- Considerar alter 
nativas. 

- Pensar en las po 
sibles consecueñ 
cias adversas. -

- Anticipar proble
mas potenciales. 

- Usar acciones pr_i: 
ventivas. 

- Preparar acciones 
contingentes. 

No hay nada exótico en este enfoque. Es todo sentido corra:in, pero -

denn.1estra que el directivo que descuida la secuencia y usa un enfoque -

desordenado de "probar para ver que ocurre", puede obtener buenos resul

tados solo por casualidad. Porque en el nerviosismo de la vida cotidia

na, varias trampas amenazan las expectativas de éxito de un directivo. 

Por ejemplo: 

- QJe sal te a acciones apresuradas. En alguna parte y en algún momento, 

nació el nrito de que a los supervisores se les paga para tomar acción 

y no para pensar. Por supuesto que todo administrador tiene la respo~ 

sabilidad de conseguir resultados. Pero el uso de un raciocinio siste 

mático es muy valioso para conseguir mejores resultados, Cuando todo 

el mundo se pone histérico, es demasiado tentador correr a cualquier -

lado, con tal de correr. 
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- Que salte a la causa. Cuando aparece un problema hay mucha gente que 
se pone a especular acerca de las causas. Con frecuencia, lo único -
que hace en estos casos es endosar la culpa a alguien y esto impide -
la verdadera resolución del problema. Saltar rápidamente a una con-
clusi6n sobre la causa conduce a acciones inútiles. 

- Q.Je adopte sistemáticamente acciones interinas. No se toma el tiempo -
suficiente para encontrar la verdadera causa de un problema, ni la ac
ción correctiva adecuada. En lugar de ello se recurre repetidamente -
al uso de parches. Además de ser caro, adopta una acción interina, -
tennina por ocultar el verdadero problema. 

- Q.Je no use o haga mal uso de la infonnación disponible. En el apuro -
de tomar rápida acci6n, se usan conjeturas. Más tarde se comprueba -
que estas suposiciones eran falsas y la acción no resulta efectiva. A 
menudo no se aplica un razonamiento sistemático a la informaci6n cono
cida para eliminar acciones claramente inadecuadas. Se derrocha tiem
po y dinero. ( ref. 11) 

c) El valor de un Enfoque Sistemático. 

La necesidad de un enfoque sistemático es cada vez mis urgente. En 

el pasado las cosas eran menos ccrnplicadas y no cambiaban tan rapidrure!!,. 
te. El supervisor podfa aprender todo lo necesario para su trabajo con 
solo haberse fonnado en él. Podía supervisar una actividad a través de 
su conocimiento de detalles específicos, del contenido de las diferen-
tes operaciones. Pero los tiempos cambian. La actividad que dirigirá 
dentro de diez afias, puede ni siquiera existir hoy en día. 
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- Que salte a la causa. Cuando aparece un problema hay nrucha gente que 
se pone a especular acerca de las causas. Con frecuencia, lo único -
que hace en estos casos es endosar la culpa a alguien y esto impide -
la verdadera resolución del problema. Saltar rápidamente a una con-
clusión sobre la causa conduce a acciones inútiles. 

- Q.Ie adopte sistemáticamente acciones interinas. No se toma el tiempo -
suficiente para encontrar la verdadera causa de un problema, ni la ac
ci6n correctiva adecuada. En lugar de ello se recurre repetidamente -
al uso de parches. Además de ser caro, adopta una acci6n interina, -
tennina por ocultar el verdadero problema. 

- Q.!e no use o haga mal uso de la información disponible. En el apuro -
de tomar rápida acción, se usan conjeturas. Más tarde se comprueba --
que estas suposiciones eran falsas y la acción no resulta efectiva. A 
menudo no se aplica un razonamiento sistemático a la informaci6n cono
cida para eliminar acciones claramente inadecuadas, Se derrocha tiem
po y dinero. ( ref. 11) 

c) El valor de un Enfoque Sistemático. 

La necesidad de un enfoque sistemático es cada vez más urgente. En 
el pasado las cosas eran menos canplicadas y no cambiaban tan rápidruoo~ 
te. El supervisor podfa aprender todo lo necesario para su trabajo con 
solo haberse formado en él. Podfa supervisar una actividad a través de 
su conocimiento de detalles específicos, del contenido de las diferen-
tes operaciones. Pero los tiempos cambian. La actividad que dirigirá 
dentro de diez afies, puede ni siquiera existir hoy en día. 
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Cada año que pasa es más compleja la tarea de dirigir a otros en 
su trabajo, y cada vez hay menos tiempo para ello. A la vez, en un -
nundo altamente competitivo, resulta más caro equivocarse. 

En un futuro cercano, el supervisor podría tener que supervisar 
individuos cuyos conocimientos y habilidades técnicas sean más actu~ 
!izados y completos que los suyos. Esto ya es bastante conún ahora. 
Pero en el futuro, el supervisor deberá ser capaz,no sólo de controlar 
como ellos solucionan sus problemas y toman decisiones, sino también -
saber tomar decisiones basadas en las recomendaciones de sus subordina 
dos. 

¿Cómo puede estar seguro el supervisor que las recomendaciones -
que le dan son las mejores?. Si va a mejorar los complejos y ambiguos 
problemas administrativos del futuro, ni hablar que tiene que estar -
al tanto de las exigencias del presente, necesitará un conjunto de -
ideas útiles, que lo guíen a través de nruchos problemas y decisiones 
ha que se tendrá que enfrentar. ( ref. 11 ) 

Es imprescindible disponer de un :e,roceso sistemático con el cual 
el supervisor pueda manejar en fonna lógica y eficiente muchas dife-
rentes y cambiantes situaciones. Esto le deberá proporcionar: 

Primero.- Un esquema general para analizar problemas y temar deci-
siones • 

. Segundo. - Indicaciones claras y eficaces sobre cuales caminos adop

tar dentro de ese esquema, según el caso. 
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d) El esquema de la resoluci6n de problemas. 

Hay cinco etapas en el cmnino de un eficaz análisis de problemas y 

análisis de decisi-enes. · Su punto de partida es el reconocimiento de la 

necesidad de W1a acción, Su punto de llegada o resultado final, es el 

que ofrece una soluci6n pennanente. Entre ambas, hay etapas que permi

ten tomar acciones interinas (emergencias), otras que consisten en bus

car y probar posibles causas hasta llegar a la verdadera y elegir un -

buen plan para la acción correctiVa definitiva. ( ref. 11 ) 

Etapa 1.- Reconocimiento. 

En la gran mayoría de los casos, cuando por primera vez el superv!_ 

sor toma conciencia de que se necesita una acción, es porque ha observ!!_ 

do una desviación entre lo que él esperaba que ocurriera (g_EBIERA)y lo 

que de hecho esta ocurriendo (RFALIDAD). 

Por ejemplo: 

La experiencia ha enseñado a contar un cierto número de piezas pr~ 

<lucidas en la línea A. Inesperadamente infaman al supervisor que hay 

una alta tasa de rechazos en la misma. Peor aún, esto está causando -

considerable demora en los despachos. 

Etapa 2.- Acción Interna. 

La primera reacci6n del supervisor es previsible, para reducir los 

efectos inmediatos ·del problema, trabajará horas extras, Diagramada asr 

es como se ve su reacción inicial: 
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Problema: Efecto: 

Alta tasa de rechazos Demoras de despacho 

Acci6n: Trabajar horas extras. 

¿QJé es lo que está mal en este enfoque?. En el mejor de los casos 

el trabajar horas extras sólo compensa los efectos del problema. Además 

es una solución cara. Peor ac1n si se suspende el trabajo de horas ex

tras, tanto el problema original como sus efectos volverán a estar pre

sentes. Es obvio que esta acci6n interina s6lo le ha servido al superv.!_ 

sor para darle tiempo a buscar una solución definitiva. ( ref. 11 ) 

Etapa 3. - Identificación de la causa. 

Lo que ahora necesita el supervisor es una alternativa de soluci6n 

que se dirija a solucionar la causa del problema original. Una vez que 

se conozca la causa, su atención se dirigirá hacia las posibles altern!!_ 

tivas de acción correctiva, el segundo paso de la resoluci6n de proble

mas sigue al cuadro anterior de la siguiente manera: 

Problema: 

Alta tasa de rechazos 

Encuentra la causa del 
problema: 
Engranes gastados 
~t5quina X. 

Efecto: 

Demora en despachos 

Acción interina: 
Trabajar horas extras. 



Hay que notar que la acción tomada anterionnente es considerada 

interina. 

Etapa 4.- Decisión o acción correctiva. 
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La acción correctiva de largo plazo, no s6lo depende de una co~ 

sideración de causas y de soluciones altemativas posibles, sino t~ 

bién de c6mo estas últimas satisfagan ciertos objetivos deseados. 

Para el ejemplo que se está tratando, los objetivos podrían ser: 

volver a la tasa nonnal de rechazos, minimizar inversiones en nuevos 

equipos, ejecutar la decisión lo antes posible. 

En este caso, se puede disponer de varias alternativas. Estas -

podrían ser : rcacondicionar la máquina X, reemplazar la máquina X, -

por otra de su tipo, pero completamente nueva, o usar la ir.'iquina Y. 

El supervisor eHgirá la alternativa de reacondicionar, ya que 

es la que mejor se ajusta a los objetivos, e incurre en la menor c~ 

tidad de efectos adversos. Aquí es donde la cuarta etapa aparece en 

el camino de la resolución de problemas. 

Problema: 
Alta tasa de rechazos 

Encuentta la causa del 
problema: 
Engranes gastados 
~fu¡uina¡X 

Decide la acción correctiva 
Reacondicionar la Máquina X 

Efecto: 
Demora de despachos 

A '6 .t . cc1 n interina: 
Trabajar horas extras 
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Etapa S.- Plan de Implen~ntaci6n, 

La elección de un curso de acción por acertado que sea, puede ser
vir de nada a menos que esté bien implementado. Y esta implementaci6n 
debe participar problemas potenciales ( los cuales en este caso, po--
drfan interferir con el reacondicionamiento ) y fijar maneras de mini
mizar o eliminar futuros inconvenientes derivados de ellos. S6lo. por 
medio de tal plan se obtendrá el resultado final deseado, Eliminaci6n 
permanente de la al ta tasa de rechazos y demoras en los envfos a los -
clientes. 

Esquema de la resolución de problemas y toma de decisiones. 

Problema:---------
Alta tasa de rechazos 

¡ 
Encuentra la causa del 
problema: 
Engranes gastados 
Máquina X 

fucide lJ acción corree 
ti va: 
Reacondicionar máquina X 

I 1 
¡ . ~ 

mp ementa la acc1on co 
rrectiva: -
Planifica el reacondi-
cionamiento. 

Rcsul tadJ final: 
Efectos negativos elimi 
nadas definí ti vamente. -
Costosa acción interina 
suspendida. 

Efecto: 
Demora en despachos 

A 'ó .tt . cc1 n rn en na: 
Trabajar horas extras. 



CAPITULO Vi PRJIXJCTIVIMD Y r.APACITACION 
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V.- PRODUCTIVIDAD Y CAPACITACION 

La productividad y la capaci taci6n son dos de los recursos que el 
supervisor debe utilizar para lograr un buen desempeño en su labor, ya que 

estos recursos son los únicos que sin requerir inversiones mayúsculas o e~ 
tulios complicados, dan un excelente resultado cuando se les aplica adecua
damente y permiten alcanzar la meta final de todas las empresas: ''utilida

des". 

A. - QUE ES PROWCTIVIDAD 

La productividad puede definirse como la habilidad para producir 

más y mejores satisfactores con igual o menor recurso o dicho de otra ma

nera, la de obtener más producción de cada Wlidad de capital y trabajo 
que se aporta al sistema económico. 

En la actualidad la productividad constituye el mayor recurso no 
desarrollado. Constituye el único medio, la única esperanza para aumen

tar verdaderamente el nivel de vida de las mayoría. Y constituye el mc-
jor instrumento para combatir la inflaci6n, El aumento de la productivi

dad se ha convertido en todos los países en la única salida para hacer - -
frente a las crecientes demandas de nwnento de salarios y para sobrevivir 
en la dura competencia en los mercados internacionales. 

La f6nnula de productividad que se usa más corrientemente es la 

siguiente: 

PRODUCTIVIDAD = 
Unidades de producción 

Horas hombre 
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La productividad se expresa siempre en ténninos de productos sobre 
insumos. Pero esta es una definición parcial, porque divide el producto -
en un único insumo, en este caso horas hombre de trabajo directo. Tam--
bién son inswnos las materias primas, inversiones de maquinaria y otros - -
factores. De utilizarse un sólo insumo, la definición tendrá que ser par
cial. Contrariamente una definición completa expresa el producto en fun-
ción de todos los insumos o recursos. e ref. 17) 

Ejemplo: 

"Suponga que en una empresa se busca una materia prima de al ta ca 
lidad para reducir significativamente el número de horas hombre necesa--
rias para la manufactura. El producto índice de horas hombre aumentará -
naturalmente, ya.que el trabajador logrará producir más del mismo produc
to en menos tiempo". 

"Pero suponga que la materia prima mejor, es más costosa, que el 
aumento por costos del material equivalente a las econonüas obtenidas con 
la menor cantidad de horas hombre, necesarias para la manufactura. Si se 
usa como guía el índice de productividad laboral, los gremios y accionis
tas observarán un aumento de productividad, sin que haya habido un benef.!_ 
cio real para la corporación. El aumento aparente de productividad, ya -
se ha distribuido al proveedor de la materia prima; no queda nada por di~ 
tribuir entre la mano de obra, accionistas y clientes. Los beneficios que 
indica el íooice de productividad no son beneficiosos absolutos. Hay que 
considerar el costo, .de generar la mayor productividad laboral". 

En la figura 1, se enm .. ureran llD..lChos de los factores del "sistema 
invisible" que influye en la productividad de los trabajadores. Una ráp!_ 
da hojeada a la lista sugiere algunas de las características de la ges--



ti6n de la productividad. 

Figura l. 

FACTORES PRIMARIOS 
Capacidad <le tareas ( desempero potencial ) 
Esfuerzo Inúividual 

FACTORES SEQJNDARIOS 

Materias primas 
Diseño de trabajo 

FACTORES INDIVIIXJALES 

Conocimiento Caracidades 

FACTORES CONI'ROIABLES DE ORC'ANIZACION 

Diseño de productos y procesos 
Selección 
Capaci taci6n 
Supervisión 

Inversi6n de capital 
Capacidad indidivual 

Actitudes 

Conrunicaciones 
Relaciones entre iguales 
Recompensas cuantitativas 
Recompensas monetarias 

FACTORES DINOGRAFICOS DE LA ORGANIZACION Y SUS MIBffiROS INDIVIDUALES 

Volúmen 
Mercado Laboral 

Organización gremial 
Salud personal 

ARCHIVOS DE INroru.~\CION 

Ingeniería industrial 
Mercado monetario 
Relaciones hwnanas 

Organizaci6n paralela 
Actitudes personales pre
concebidas. 
Clima de la organizaci6n 

Conocimiento personal 
Tecnolog!a 
Capacitación de escalas 
salariales 

141 
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Fuente: Los factores que afectan la productividad del trabajador. 

Por Ruch y llershauer; Tempe, Arizona State University, 1974. 

Carig y. llarris· sugieren que la gestión total <le la productividad 

debe basarse en una definición suficientemente amplia para incorporar 

por lo menos los principales factores y dan la siguiente fónnula: 

Producto 

PRODUCfIVIDAD =-------------------

Mano dé obra+Capi tal +Materias primas o partes+Varios 

Para utilizar .esta fórnrula, la administración debe asir,nar valo

res monetarios a C.uda.·insumo fisico. Todas las cifras deben ajustarse a 

lU1 año de base, para tener en cuenta la inflad ón y producir cifras com

parables de afio en· año. La división de numerar entre denominador produ

ce un número índice que puede compararse con los índices de productivi-

dad calculados pára otros años. ¿Cómo se integran y ajustan los di ver- -

sos componentes?: 

Producto: Si una empresa produce artículos múltiples de valores 

diversos, antes de.sumarlos, deben someterse a cierta ponderación. Craig 

y Harris sugieren que' se use el precio unitario de venta multiplicado por 

el número de unidades vendidas. 

~fano de obra: Las horas hombre trabajadas se multiplican por el 

salario por hora. Los cálculos facilitarán si se utilizan salarios pr~ 

medio para un grupo definido de especialidades, en lugar de tarifas in

dividuales. 
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Materias primas y partes semi tenninadas adquiridas: los diferentes 

inswnos adquiridos deben multiplicarse por el precio para obtener una ci- -

fra en dinero. El cálculo es similar al del producto. 

Ca pi tal: El valor de los bienes de capital, que se usen como insu
mo, debe calcularse partiendo de lahipétesis de que dichos bienes son al-
quilados. Puede utilizarse su valor de renta. 

Varios: En esta categorfa entran todos los dem~s insumos: servi- -

cios públicos, impuestos, publicidad y suministros que no se incorporan a 

la producción. ( ref. 17 ) 

¿En que difiere la productividad de la reducci6n de costos? 

El supervisor puede aumentar su contribuci6n a la productividad r~ 

<luciendo el costo de los insumos. ¿Gesti6n de productividad equivale en-
tonces a la reducción de costos? La respuesta es no, Ambas se superponen 

ligeramente pero se diferencian en dos aspectos fUndamentales. 

En primer ténnino la reducci6n de costos, aumenta la productividad 
sólo cuando el aumento no es anulado por un descenso de la producci6n, Con 
frecuencia, el objetivo de una reducci6n de costos consiste en un ahorro -

rápido de corto alcance y la administraci6n se muestra dispuesta a reducir 

la producción para obtener dicha econonüa. Por ejemplo: reducciones de -
tiempo extra, mano de obra, cambios o sustituci6n de personal, etc. 

En otros casos, la administración no comprende que las economías 

de costos en un sector conducen a mayores costos en los demás. Estas pér

didas ocurren porque la empresa no concibe la productividad globalmente. 
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Los sistemas de control no se ocupan de los costos adecuadamente, 
( ref. 4 ) 

En segundo ténnino, una verdadera gestión de la productividad di

fiere de la reducción de costos, por su integración en el proceso total -
de la administración, John Vanderheyden, de la finna canadiense Resoor-
ses Mangement Consultants, LTD,, estipula siete principios pa~a esta in
tegración: 

1.- Los esfuerzos de productividad deben estar de acuerdo con los objeti

vos de la empresa. 

2,- Deben relacionarse con metas y políticas de inversión. 

3,- Deben~cedirecta competencia de los Cierentes de línea, especialmente 
supervisores de primera línea y no funciones de personal especializa

do asesor. 

4.- Los esfuerzos de productividad deben apuntar a objetivos específicos 

que sean de importancia para la empresa. 

5,- Los ·procesos deben ser evaluados regularmente. 

6,- Debe definirse la productividad en función de todos los recursos. 

7.- Los programas y actividades que tengan como objetivo aumentar la pro

ductividad, deben basarse en prioridades claramente establecidas. 
( ref. 4 ) 
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Tres elementos que necesita una empresa productiva, son los siguien-
tes: 

1.- Que cada supervisor designe y perfeccione a gente competente. Ninguna -

organización será productiva a menos que su gente se sienta impulsada a 
perfeccionarse. 

2.- Que cada supervisor mi<la la productividad. La administraci6n es lenta -

para iniciar medidas eficaces, por que los criterios surgen con dificul- -

tad, la administraci6n los acoge con escepticismo y hay muchas influen--

cias externas sobre la rentabilidad, ·Pero cabe destacar que las medicio

nes correctas son esenciales. 

3.- Que cada supervisor dé retribuciones adecuadas, Debe considerarse la re

muneración como los cimientos aunque no todo el edificio,de la gestión de 

la productividad. Los trabajadores deben percihi r que su paga es adecua

da. Pero logrado esto, la reTlllneración pierde su eficacia motivadora y -

las consideraciones no monetarias se vuelven más importantes. ( ref. 4) 

B. - PRODUCTIVIDAD Y CAPACITACION 

!lablar hoy de productividad y de capad taci6n es hablar de dos temas 

estrechamente uinculados. Una mejor capacitaci6n se traducirá sin duda en -

una IT1.'.lyor productividad. Una mejor productividad favorecerá y estimulará a 

su vez una mejor capacitación. Siendo la productividad el principal objeti

vo del supervisor de prcxlucci6n, debe manejar lo m1ls posible el recurso que 

representa la capacitaci6n, como un medio para lograr una mayor productivi-

dad. ( rcf. 23 ) 
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La tarea de reducir costos o la de aumentar continuamente la pro
ductividad, es un imperativo primordial de la empresa y de los superviso
res. Las posibilidades reales de mantener los precios, de subir los sa

larios , las utilidades y de ampliar el mercado, esttín fincadas en la ca

paci~ad de las empresas de aumentar de manera sistemtítica su productivi-
dad. 

En este prop6sito de aumentar la productividad, se ha fincado una 
gran esperanza en la capacitación y esta esperanza está plenamente justi

ficada. No hay duda que una adecuada capacitación, puede contribuir de -
una manera significativa a aumentar la productividad. 

Podríamos definir la capaci taci6n como la forma extra-escolar de -
aprendizaje, cuyo prop6sito es dotar al personal con los conocimientos, ha 
bilidades, destrezas y actitudes necesarias para desempeñar su labor. 

Una primera división de la capacitaci6n puede ser genérica y espe-
cffica. 

Genérica es aquella que tiende a mejorar la actitud de los trabaj~ 

dores hacia su trabajo y a proporcionarles los conocimientos y desarrollo 
de habilidades de tipo general, para que puedan realizarlo en forma mas -
productiva. 

Específica es aquella orientada a que dominen los conocimientos - -
indispensables para su tarea concreta y para que adquieran las habilidades 

y destreza necesarias para realizarla en forma mas productiva, 



Capacitación con fallas. 

Uno de los graves problemas con que nonnalmente se enfrenta el 
supervisor es ·el de que nonnalmentc en las empresas, existe un progra
ma de capacitación con graves fallas, el supervisor debe detectarlas y 

corregirlas para lograr una capacitación adecuada. 

A continuación veremos porque la capacitación muchas· veces no 

· es productiva o no lo suficiente: 

l.- Porque no liga necesariamente a un prop6sito de productividad. 

- Porque se .reduce solamente a lo genérico. 

Porque no hay una previa detecci6n de las necesidades de la empre~ 

sa o de 1 trabajador, en relación con la capaci taci6n que se le i!!!_ 
parte. 

Porque una vez que se realiza, no se evalúa eficientemente, para-- -
ver si se consiguieron los resultados que se perseguian. 

Porque suele carecer de una adecuada infraestructura administrativa 
y no se ve como un elemento necesario y útil para todas las activi

dades productivas. 

Porque se realiza en una fonna que tiene mucho de empírica, sin ob
jetivos precisos ni planes específicos. 

Porque se reduce a un papel motivacional. 
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B.- Porque se realiza simplemente para cumplir con las disposiciones le-
gales. 

b) C6mo mejorar la capacitaci6n. 

Un requisito para llevar a cabo tanto programas de aumento de --
productividad, c6mo de capacitaci6n, es el que en la empresa exista un -
buen nivel de relaciones laborales, un clima de annonfa, colaboraci6n y -

diálogo. En empresas en las que exista lo que se ha llamado, una "rela- -
ción adversa", con las tensiones y conflictos inherentes, es casi impos!_
ble llevar a cabo dichos programas. ( ref. 20 ) 

El diseño de los programas y cursos de capacitación, además de -
la aportaci6n de los expertos, requiere una labor conjunta de superviso-
res y trabajadores. Los primeros, por su saber técnico, por su visión -
general y por conocer mejor las exigencias del producto o del servicio. 
Los segundos, por su saber práctico y por la conciencia viva que tienen -
de sus necesidades y problemas frente al trabajo cotidiano, En el dise--
ño de los programas y cursos de capacitaci6n es necesario que las apor--
taciones de los supervisores y de los trabajadores, sean tomadas en cuen
ta y evaluadas en cuanto a su factibilidad. 

En el diseño de programas de capacitaci6n es importante tener en 
cuenta lo que pueda aportar la ergonomía. La ergonomía es practicumente -
una nueva ciencia, que tiene como finalidad tratar de que el trabajo, la 
máquina y el ambiente sean más congruentes con las exigencias humanas. 

Se ha visto que la capacitaci6n busca que el trabajador tenga co
nocimientos, o sea, "que sepa" que busca, que adquiera habilidades y des-
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trezas o sea "que pueda". Sin embargo se tiene la experiencia frecuen
te de que esto no basta. Es indispensable que el trabajador esté dis-
puesto a aprender a modificar su manera de trabajar, a crunbiar y esto 
significa "que quiera". 

Con este fin la capacitación comprende la tarea de cambiar actitu
des, una clara tarea de motivación. Para esto es indispensable que el 
trabajador sepa no solamente como hacer las cosas, sino porque debe de 

hacerlas, que pueda aplicar algo de su creatividad, que vea los result~ 
dos de su creación. En una palabra que derive alguna satisfacci6n de 
lo que hace. ( ref. 23 ) 

C. - CCMJ EVAWAR PROGRAMAS Y CURSOS DE CAPACITi\CION 

Una labor indispensable que deberá realizar el supervisor, para l~ 

grar una buena capacitación de la gente que le reporta, es la de evaluar 
los programas y cursos de capacitación a los que envíe a su gente para -
así determinar si los cursos y programas son adecuados y efectivos. 

La evaluación representa la acción tendiente a obtener infonnaci6n 

precisa y confiable acerca de los efectos que el adiestramiento tuvo so
bre la conducta de los participantes, en el desempeño del trabajo y el -
funcionamiento de la empresa. 

La informaci6n que se obtiene de los efectos de los programas, cu! 
sos o sistemas de adiestramiento y capacitaci6n, penniten estimar el V!!_ 

lor de estos, retroalimentando a los que los planearon y efectuaron y -

también a los que lo financiaron. (Figura 1,) 



EVAWACION 

LA EVAWACION, PRIMERA PARTE 

DE TODA MEJORA 

DECISION IDEAL 

DECISION MEJORADA r -----, 
DECISION INICIAL 1 

1 

¡ 1 
PROGRAMACION 1 

1 

EJECUCION 

DEL 

PROGRAMA. 

. FfüJRA l. EL MEJOR.MIIENTO DE LAS DECISIONES NJOIYJ'ADAS. 
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a) Evaluación de curs~s y sistemas de capacitación. 

Los aspectos que de un curso deben evaluarse, han sido estudiados 

por diversos especialistas, siguiendo a autores corno Tracey, Drouet y 

Kirkpatrick, la evaluación de un programa, curso o sistema de adiestr.'.:!_ 

miento o capacitación, puede efectuarse mediante tres diferentes 'for-

mns. La primera consiste en estimar cuantitativamente el aprendizaje 

logrado por los participantes durante y al final del período de adies

trarniento; la segunda forma de evaluación consiste en estimar la cali
dad didáctica del plan o esquema didáctico del curso, de los materia-

les y <le las técnicas de enseñanza, en otras palabras, de los elernen- -

tos constitutivos y operacionales del programa. Estas dos fonnas cons 

tituyen lo que se denomina evaluaci6n pedagógica o didáctica. 

La tercera forma se enfoca a medir los efectos que el curso de a

diestrumicnto tiene sobre el desempeño laboral de los participantes -

y corno consecuencia sobre el funcion;uniento de la empresa, es más una 

apreciación económica de los efectos de la capacitación, terreno en el 

cuál también se puede hablar de una apreciación costo/beneficio del 

adiestramiento. ( Figura 2 ) 

NOTA: Para unificar el significado del lenguaje utilizado, es pertinen 
te hacer la siguiente aclaraci6n. -

Planeaci6n y Ejecución: Instiuctor, asesor o persona encargada -
de impartir el curso o programa. 

Financiruniento: La empresa, Cerente o supervisor que envia a la 
persona que se va a capacitar. 

Destinatario: La persona o personas que seguirán el cur?o o pro
grama. 
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E\IALUACION PEDAGOCiICA 

Análisis del a -
prendizaje al-
canzado por los 
destinatarios 
del curso. 

Análisis de los 
elementos cons
ti tu ti vos y ope 
racionales del-

( ref. 20 ) 

Efectos de lo 
apréndido en 
el desempeño 
laboral. 

Análisis cos -
to/beneficio 
dél curso. 

FlClJRA 2, FORM\S DE EVALUAR LA CAPACITACION Y EL ADIESTRAMIENTO. 

b) Bases para realizar la evaluaci6n psicopedag6gica. 
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¿qué se habra de evaluar respecto de un programa o curso de capnci ta
ción y adiestramiento? Esta es la primera pregunta a contestar, ya que su 
respuesta delimita el alcance de la evaluaci6n psicopedag6gica, 

Desde el punto de pista psicopedagógico, la evaluación debe cubrir 
tanto el aspecto relativo a los elementos constitutivos del programa, cur-
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so o sistema de capacitación en cuestión, como a sus efectos en la conduc

ta de los destinaturios, expresada en ténninos de aprendizaje lop:rado, 

( Figura 3. ) 

CURSO, PROC'J~\M.\ O SISTEM<\ DE 

CAPACITACTON y ADIESTRAMIFNro 

EIDffiNrOS CONS 
TI1UTIVOS Y o-: 
PERACIONALES -
DEL CURSO O PRO 
GRPMA. -

( ref, 20 ) 

APRENDIZAJE 
ALCANZAOO 
POR LOS PAR 
TICIPANTES-;" 

FIGURA 3, ALCMX:E DEL PROYECTO, 
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e) Piuebns a que se someterá el programa, curso o sistema instruccional de -
capacitaci6n y adiestramiento, 

l"Jra emitir un juicio de valor acerca del programa o curso por evaluar 
es necesario establecer una serie de indicadores y variables relativos a los 
elementos que serán sometidos a evaluaci6n, Esos indicadores y variables -
integrados en grupo, representan lo que a continuación se denominarán PR!JE-
BAS. As! la evaluación del programa o curso será el resultado de la acumul~ 
ción de juicios parciales, producto de los resultados que arrojen cada una -
de las PRUEBAS a que será sometido el programa o curso. 

Al principio se recomienda someter al curso o programa a CINCO PRUEBAS, 
que pennitirán emitir un juicio de valor acerca del misoo; 

PRUEBA 1 OBJfil'IVOS 
PRIEBA 2 COl'1fENIOOS TECNICOS 
PRUEBA 3 RECURSOS DIDACTICOS 
PRUEBA 4 INSTRUMENTOS DE EVALUACION 
PRUEBA. 5 APRENDIZAJE 

Las cuatro primeras, pennitirán apreciar la calidad didáctica del pro
grama o curso, ·.identificando los criterios pedagógicos en que se sustentan 
la pertinencia de los objetivos de aprendizaje que se propongan, el orrgen 
de los mismos, la veracidad y la conglt!encia de los contenidos técnicos, la 
existencia en los materiales didáctidos de los principios básicos de la en
señanza y la inclusión en los instrumentos de evaluaci6n, de las situacio-
nes que pennitan al destinatario expresar las conductas que el progrnrna, -
a..irso o sistema pretende que adquiera o modifique. 

La prueba cinco, "aprendizaje", servirá para apreciar la eficiencia de 
la instrucción, es decir la capacidad que tiene el programa, curso o siste-
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ma de fomentar el aprendizaje de nuevos conocimientos, habilidades, destre

zas y actitudes. 

Estas cinco pruebas pcnniten apreciar el programa, curso o sistema en 

varias dimensiones, los resultados integrados en un juicio de valor estará 

conformado con la evaluación piscopedag6gica del mismo ( Figura 4. ) 

Los resultados de las cinco pruebas, retroalimcntarán a los trabajado-

res, patrocinadores y destinatarios del programa o curso en evaluación, enf~ 

tizando la validez de los efectos forma ti vos y capacitadores del mismo. 

( Figura 4. ) 

1 
OBJETIVOS +---1 

2 
CONrENIOOS 

TECNICOS 

( ref. 20 ) 

PRUEBAS A ((JE SE 
SOMETERA EL PROGRAMA , 

CURSO O SISTFM\ 

3 
RF11JRSOS DIDACf ICOS 

METOOOS Y 
TECNICAS 
ENSERAN ZA 

~\i\TERIALES 

IMPRESOS Y 
AUDIOVISUALES. 

5 
i---- APRENDIZAJE 

4 
INSTRUMENfOS 
DE EVAWACION 

FIGURA 4. EVAWACION PSICOPEDAGOGICA DE PROGRAIMS, CUR--
SOS O SIST~\1-\S DE CAPACITACION Y ADIESTIWIIENfO. 
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<l) ]))scripción de la prueba 1, 

Esta PffiJEBA abarca el análisis de los objetivos de aprendizaje propues
to por los elaboradores del curso. Su ex(unen obliga a establecer tres sub-

pruebas que pcrnútiráD establecer un grado confiable de exactitud en el aná
lisis. Cada subprueba deberá ser calificada del uno al diez, tornándose corno 
diez la máxima calificación que se pueda alcanzar y uno corno la rnfnirna. 

SUBPRlJEBA lA. ORIGEN DE LOS OBJETIVOS 

Consiste en establecer si los objetivos finales propuestos, obedecen a -
lus objetivos de la instrucción. 

SUBPRlJEBA 2B. REDACCION DE LOS OBJETIVOS 

Consiste en verificar si los objetivos finales propuestos se redactaron 

confonne a las características del objetivo que persigue el programa o curso. 

SUBPRUE&-\ lC. PERTINENCIA DE LOS OBJETIVOS 

Consiste en verificar si los objetivos subordinados ( intennedios ) co-

rresponden o no al objetivo final. 

La calificación de cada subprueba se sumará y el resultado se dividirá -

entre tres. Esta calificación será la primera que se obtenga para evaluar el 
curso o programa. 

e) Descripción de la prueba 2. 

CONTENIOOS TECNICOS. 
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Mediante esta prueba es posible evaluar los contenidos de la instruc
ción, tanto en su calidad como en su dosificación. La prueba se dubdivide 
en dos, a fin de realizar un análisis integral de los contenidos técnicos 
seleccionados. Deberá calificarse de igual manera que las subpruebas ante
riores. 

SUBPRUEBA. ZA. VERACIDAD CIOOIFICJ\ 

Consiste en someter a un exámen técnico, los contenidos seleccionados, 
a fin de valorar la validez científica y técnica de los mismos. 

SUBPRUEBA ZB. CONGRJJENCIJ\ 

Consiste en verificar si existe relaci6n directa entre los objetivos -
de aprendizaje propuestos y la cantidad y tipo de contenidos técnicos selec 
cionados. 

f) Descripci6n de la prueba 3. 

RECVRSOS DIDACTICOS 

M<:diante esta prueba se examinará los materiales impresos y audiovisua
les, preparados para los destinatarios, es decir la instrumentaci6n didácti
ca del programa o curso. 

El exámen reportará datos sobre la presencia y uso de los principios del 
aprendizaje en los materiales utilizados. 

En principio se deberá buscar una verificación sobre la presencia y el -
uso que se hacen de los estímulos para el aprendizaje, así como de los facto-



res de respuesta y los factores de consecuencia o de reforzamiento de 
conductas por adquirir o modificar. 

g) Ik?scripci6n de la pl1leba 4. 

INSTRUMENI'OS DE I:VALUACION 
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Los instrwnentos de evaluación del programa o curso, deben de -

reunir las características didácticas que permitan a los destinatarios 
manifestar la conducta que fue fijada previamente en los objetivos de 
aprendizaje. Mediante la prueba 4, se examinarán las evaluaciones que 

los elaboradores del progrruna o curso diseñaron, a fin de verificar en 
cada una la presencia y uso de los lineamientos didácticos, que las h~ 

gan instnunentos de evaluación pertinentes y congruentes ,con los obje
tivos de aprendizaje propuestos por el elaborador. 

h) Descripci6n de la prueba S. 

APRENDIZAJE 

La evaluación de los efectos del curso o programa de capacitaci6n 

y adiestramiento en la conducta de los destinat~rios, podemos descri-
birla cano Evaluación del Producto de la Instrucción, o Evaluación del 
Aprendi:aje Adquirido. 

De esta manera esta prueba examinará, el establecimiento, el cam
bio y el mantenimiento de respuestas conductuales (o aprendizaje) en -
los destinatarios. 
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La prueba en cuesti6n se subdivide en tres subpruebas que deberán 

ser calificadas al igual que las anteriores subpruebas, 

SUBPRUEBA SA. EXPLORACION DEL REPERTORIO DE ENTRA 

DA DE LOS PARTICIPAN.fES. 

Consiste en apreciar las •aptitudes y habilidades _que manifiesta -

tener el participante antes de entrar al periodo de capacitación, 

SUBPRIJEBA sn. CONTROL DE LAS CONfINGENCIAS DE LA -

INSTRIJCCION. 

Consiste en registrar y analizar las contingencias previstas e im

previstas durante la instrucci6n, 

SUBPRUEBA se. EXPLORACION DE LAS AD~ISICIONES LO

GRADAS POR LOS DESTINATARIOS. 

Consiste en identificar las aptitudes y habilidades ( aprendizaje ) 

que manifiesta haber adquirido el destinatario despues de haber partici

pado en el período de capacitaci6n. 

El siguiente esquema describe gráficarrente la prueba "Aprendizaje". 



EXPLORACION DEL RE

PERTORIO DE ENTRADA 

DEL ES1UDIANTE. 

( ref. 20 ) 

CONTROL DE LAS CON-

TINGENCIAS PREVIS- -

TAS E IMPREVISTAS, 

DURANI'E LA INSTRUC -

CION DE SUS FASES 

DE: 

PRE-- ES1U-- REI'RO-

SENTA DIO, - Í\LIMEN 

CION. DISCU- TAC ION 

SION Y Y AFIR -
EJEOCI MACION. 

TAC ION 

EXPLORACION DE LAS 

AJ)(µISICIONES (A-

PRENDIZAJES) LO~ 

DAS POR LOS ES1U - -

DIANI'ES. 

ESTABLEC !MIENTO, - -

CA.\lBIO Y/O Mi\NTENI 

rnooo DE RESruES

TAS CONDUCTUALES. 
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Con los elementos de evaluación que dan las pruebas, uno, dos, tres, 
cuatro y cinco se puede evaluar de una forma práctica y objetiva cualquier 
curso o programa de capacitación al que el supervisor haya enviado a alguno 
de sus subordinados. Las diferentes pruebas que se efectúan deben ser eva
luadas con una calificación de uno a diez. Obteniendo la calificación de -
diez, la excelencia en los parámetros evaluados, de cinco cuando los par1im~ 
tros evaluados estén a la nútad, es decir regulares y de uno cuando el par!!_ 

metro evaluado este pésimo o no existan los requisitos que se están evalun~ 
do. 



La calificación final será el promedio que arrojen las pruebas y 

subpruebas, la experiencia práctica ha establecido que un curso o pr~ 

grama de capacitación que obtiene mjs de siete punt?s en promedio, es 
un buen curso con objetivos claros y con buen material didáctico, ade 

más de estar bien instrumentado. 

Si un curso o programa de capacitaci6n obtiene una calificación 
menor de siete puntos en promedio, hay que considerarla no apta de m~ 
mento. Si se tiene una buena comunicación con los asesores o el ins
tituto que imparta dichos cursos se les puede indicar que deficiencias 

se les han detectado y como se espera que las corrijan. Si el asesor 
o instituto no toma en cuenta estas consideraciones lo mejor será eli

minar definitivamente este curso o programa de capacitación. 
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CAPITIJLD VI, COOCWSIONES 



162 

VI.- CONCLUSIONES 

El empleo de profc:sionistas en los puestos de supervisión, está dan

do a esta tarea la proporci6n y la profundidad que esta labor implica. 

Lamentablemente los planes de estudio de las carreras técnicas y en 
particular la Licenciatura de Q.F.B., dedican una mfnima 6 ninguna parte 
de sus planes de estudio a la fonnaci6n y preparación del profesionista 
hacia las funciones de supcrvisón que en un futuro casi obligadarrente, -
tendrá que ejercer conforme escale posiciones en la organización en que 
labore. 

Es pués paradógico y hasta contradictorio que el plan de estudios -
de la Licenciatura ~ímico Farmacéutico Biólogo, prepare en el aspecto -
técnico, profunda y concienzudamente a los futuros profesionistas y no -
les proporcione ningún conocimiento o "herramienta" que les permita des~ 
rrollarse adecuadamente en el manejo de los subordinados, pués esta ca-
rencia limitará y dificultará el progreso del futuro profesionista. 

Cano vimos a lo largo de la exposición de los conceptos básicos de 
la supervisión, el ser un buen dirigente puede aprenderse mediante el -
estudio de ciertos conocimientos técnicos que puedan permitir el dese~ 
ñarse adecuadamente como dirigente, es decir, como supervisor. 

En la actualidad el supervisor en la industria tiene que valerse 
de su liderazgo natural, de su intuición, de los consejos de otros supe!: 
visores o de sus superiores. Su desarrollo como supervisor se vuelve -
completamente empírico, provocando que el supervisor novato eomcta mu---
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chas errores, que podría haber evitado,de haber tenido los conocimien
tos necesarios. Este trabajo permite al futuro profesionista o al re
cién egresado, el dar un r5pi<lo vistazo a algunos de los conceptos más 
importantes de supervisión Y. comprender que gran parte de las funciones 
del supervisor, han sido estudiadas y establecidas las reglas y normas 
que rigen estas funciones y que en la actualidad se sigue estudiando -
por grandes profesionistas, la manera de obtener mejores resultados en 
la supervisi6n. 

Una reconsideraci6n de los planes de estudio de la carrera de Quí
mico Farmacéutico Biólogo, podría permitir la inclusión de algunas mat~ 
rias que permitieran al futuro profesionistael desarrollarse adecuada-
mente corno supervisores. 

Por otro lado el apoyo de la industria en la capacitación de supe!_ 
visores, es una inversión de las mfis redituables que puedan hacer las -
empresas, ya que será una de las que en más corto tiempo proporcione 
los m5s altos rendimientos de productividad que se puedan obtener. 

El buen dirigente no nace, se hace. Pocos muy pocos son líderes -
natos, por lo que es necesario que el comlln denominador de los profesi~ 
nistas se preparen para ser en su oportunidad buenos dirigentes. 
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