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INTRODUCCION

El ejercicio de 1la administracién Hé empresas nos sitda an.
te la necesidad de contar con un medio entre los directives y --
los trabajadores desde el momento que serfa imposible para un so
lo individuo estar al tanto del desarrollo de las actividades de

todos los trabajadores en todos los niveles de la organizacgdn.

Debido a diferentes necesidades, el supervisor surge como-
lazo de unién en los aspectos directivos y operacionales para'la
consecusién de todos los esfuerzos de toda la empresa; tomando -
en cucnta al personal subordinado en el que debe a través de sis
temas administrativos lograr la satisfaccién plena de sus objeti

vos.

El elemento humano es uno de los recursos mis valiosos de-
toda empresa y debido a ello existe una gran dificultad para ---
gufar su conducta hacia los objetivos de la nganizacién por lo-
que resulta un reto para todo supervisor al tratar de guiar y mo
dificar dicha conducta hacia las actividades que se le encomien-

dan en las organizaciones.

Por lo tanto se puede concluir que la motivacién juega un-
papel fundamental en el aspecto administrativo debido a que es -
la fuerza, motor y dinamismo que impulsa al hombre a realizar to
das las actividades; por tal motivo es de primordial importancia

conocer todas las técnicas existentes de motivacién para poder -

'




comprender que es lo que mueve al hombre a trabajar y que requi-
sitos debe reunir dicho trabajo para que pueda realizarse el in-
dividuo integra y cabalmente y al mismo tiempo desarrolle plena-
mente sus potencialidadés y a la vez se sienta satisfecho para -

que redunde en una mayor eficiencia.

La preocupacién por mostrar la importancia que posee el su
pervisor dentro de las reacciones motivacionales del elemento hu
mano en la empresa ha sido la base inquietahte para abordar di--
cho tema, asi como cubrir los requisitos necesarios para alcan--
zar el grado de pasante en la licenciatura de 1la adninistraci@n-
de empresas y culminar la presente investigaci@n con la caracte-

ristica de tesis profesional.
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1
v Se tiene nociones de la supervisién desde la existencia --
del hombre en grupos ya que para organizar cualquier evento, ---
existia siempre algufen que casi por lo general se imponia por -~
lo corpulento de su fisico para guiar a los demés por ser menos-
fuertes, aunque no fueran capaées intelectualmente - de guiar a -

los demis.

Hacia principios del siglo el supervisor : tenfa una po-
sicién completamente distinta a la que ocupa hoy en dfa, ya que-
toda la responsabilidad y autoridad recafa casi exclusivamente so
bre é1, por lo que podia despedir al personal, distribuir el ---
tiempo de trabajo y el jornal de cada individuo seg(in su percep-
cibén; en pocas palabras era el hombre orquesta que se preocupaba
de producir al menor costo posible sin importar la eficiencia de ’

su proceder.

\ Mientras las organizaciones continuaban aumentando en com-
plejidad, la posicién del supervisor segufa ocupando un cargo --
clave aunque con modificaciones sustanciales entre las que desta
ca la implantacién de cursos de capacitacién tanto en relaciones -
personiles para el bienestar de los operarios as$ como de preven

cifn de accidentes entre otras cosas.

Poco después del principio del siglo, las organizaciones -
se interesaron en la llamada administracién cientffica en la ---
cual conjugaban los esfuerzos de todos reduciendo tanto el tiem-

po de elaboracién de productos como sus costos; para ello crea--
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2
ron diferentes aparatos con la finalidad de reducir al mfximo to

dos los procedimientos innecesarios en la producc16n entre 1lns -

cuales se destacan el reloj de segundos muertos Yy otros aparatos
aunque la contribucién més importante al utilizar los métodos --

cientificos en 1la administracién es la concientizacién del costo

de produccién.

La administracién cientifica trajo a la organizacifn gran-

des contribuciones; . sin embargo, se descuidd el aspecto in--

" trinsico del personal por lo que no siempre se obtenfan costos -

de produccién mis bajos y en base a esto en 1920 se empieza a de

. sarrollar enfoques hacia la comprensién del individuo, siendo --

las investigaciones de Elton Mayo las primeras en resaltar la im

.. portancia de las relaciones humanas; &1 manifesté que el indivi-

“duo no es un factor més en la produccién sino por el contrario -

es alﬁuien con dignidad y responsabilidad que le gusta el traba-

-'jo en grupo y que es para él un factor primordial.en su vida con

servar el trabajo,

Actualmente las organizaciones son consideradas como un -~
sistema en el que se considera la interacci@n humana comQ up --- -
subsistema que juega un papel importante en el funcionamiento su
tisfactorio de toda organizacién donde el supervisor es el lazo-

de unién en el desarrollo integral en toda empresa.

Estos son a grandes razgos los antecedentes de la adminis-

tracién durante los (iltimos aflos en los que se considera al su--

- TESIS CON




3 .
pervisor como cl nivel administrativo mds cercano al trabajador

siendo uno de 1los elementos m4s importantes de la organizacién-
donde es responsable de guiar a sus trabajadores para ver que -

los objetivos de la organizacibén sean realizados a plenitud.

Es diffcil para el supervisor hacer trabajar en equipo al
trabajador mexicano debido al individualismo tan enorme que pre
valece en nuestro medio; nos cuesta trabajo entender que somos-

complementarios y no absolutamente 1ndlspensab1es.

Los supervisores son obreros calificados los cuales deben

estar conscientes de que su labor no es sélo de carfcter operati

vo sino que deben participar en todas las actividades adminis--
trativas con el objeto de que exista una plena coordinacién con
la empresa y los trabajadores que son quienes ejecutan en Glti-

ma instancia las 6rdenes dadas.

Desempefiar la labor de supervisién en una industria es vi

tal importancia por lo que es necesario que estos esten conti--
nuamente desarrolldndose a través de capacitacién en cada una -
de las freas en que se mueven para poder hacer frente a las ne-
cesidades que se presenten y poder dar a los subalternos ﬁn be-
neficio mis en cuanto a eficiencia para que redunde en una ma--
yor'entrega al trabajo que han de desempefiar 1os integrantes --

del grupo de labores.
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LOS ELEMENTOS IMPORTANTES DE LA SUPERVISION
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Se han hecho muchas afirmaciones acerca de la importancia
que tienen los supervisores no solo como miembros de la jerar--
quia de las organizaciones sino también el rol que desempefian -
para persuadir a sus subalternos a realizar las tareas encomen-
dadas para poder obtener los objetivos que se han fijado con an

terioridad por parte de la empresa.

Para poder inducir a sus subalternos a realizaf las ‘ta---
reas encomendadas es necesario que dicho recurso sea admiﬁistrg
do eficientemente de tal forma que se promueba su contribucién-
plena para la organizacién por lo que debemos estar conscientes
de'éue los individuos tienen una personalidad muy compleja por-
los diferentes cambios de actitudes que pueden desarrollar den-

tro del trabajo debido a sus necesidades, deseos o aptitudes.

‘El factor humano es la fuerza productiva que requiere to-
da empresa por lo cual es el supervisor el que debe conocer di-
cha fuerza para desarrollar en forma clara y efectiva su fun---
cibén como director y tomar en cuenta todos los valores intrinsi
cos de esta fuerza con el objeto de persuadir a sus subalternos
pera que hagan lo que el supervisor quiere a través de la dire-
ccibén, que implica el usuo inteligente de 1la autoridad y el po-
der que se le ha otorgado para aplicar diferentes sistemas de -
incentivos con una personalidad que deber§ despertar interés en

sus subordinados.

Los elementos por 10s cuales se vale el supervisor para -
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modificar la conducta de sus sobrdinados son muy ‘importantes -

por lo que deben entenderse claramente y es por €so que Se men

TESIS CON
LA DIRECCION. FALLA DE ORIGEN_J

R Es una de las actividades trascendentales de los supervi

cionan a continuacién cada uno de ellos,

‘'sores en la que se debe conciliar los interéses particulares -

y los de la empresa; son innumerables las definiciones que se-

han dado del significado de direccién, lo mis importante es --

comprender la expresifn de la misma y es por eso que no se da-

ninguna definicién sino que se explica a continuacién.

Todos los supervisores deben tratar de coerdinar las ac-
tividades de la organizacién con los ideales de los miembros -
de la misma; es decir que las actividades que realizan los ---
miembros de 1la empresa para cumplir los objetivos no vayan en-
contra de sus ambiciones particulares sino que sean también un
medio por el cual ellos pueden culminar sus metas; dichas me-- ,
tas serén orientadas a través del ejercicio de la autoridad pa

'

ra la culminacién de todos los esfuerzos.

i (R4 * R

La direccién implica la orientacién necesaria para que--
los subordinados realicen sus actividades, es ademis una revi-
sién de trabajos en un ambiente social donde debe existir 1a -
cordiatlidad dentro de un marco formal; es decir sin hacer mal-

uso de la autoridad que ha sido asignada para que los subordi-




nados ¢umplan dicha tarea.

Lo importante de la direccién es ayudar a los seguidores a
lograr sus respectivos objetivos desarrollando sus capacidades -
al méximo con el fin de que el subordinado adquiera todas las ha
bilidades necesarias, auqnue para ello no sea tan importante co-
mo se decia anteriormente que el supervisor fuera un gran hombre
que tuviera todas las caracterf{sticas de un‘buen jefe, ya‘que se
pensaba que el que tuviera esas caracteristicas iba a tener éxi-
to; por lo que se ha demostrado que no es tan importante eso; si
no mis importante es el grado de confianza que tengan los subal-
ternos para su supervisor, as{ como la disposicién del grupo ha-
cia é1; y como éste tomen en cuenta a cada elemento que constitu ,
ye su grupo de trabajo para desarrollar un ambiente de labores -
digno en donde pueda adaptarse a las necesidades de las circuns-
tancias de trabajo, ya que es el supervisor un conductor de hom-

‘bres por 1o que debe hacerlos generar 1o mejor que tengan a tra-

vés de una buena direccién.

EL PODER _ TESIS CON .
FALLA DE ORIGEN

Se puede entender como la habilidad que tenga un supervi--

sor para influir en sus subalternos produciendo un cambio de con
ducta en éstos; es decir que la influencia que ejerza sgbre sus-
suogd@ﬂpdos,para_realizar los trabajos va a depender del tipo de

poder que se haya desarrollado o que aplique el supervisor ya'--

que como es sabido existen diferentes tipos de poderes,




Cuando un supervisor influye en sus subordinados para que
realicen su trabajo por medio de cualquier tipo de incentivos -
se dice que esta utilizando un poder de g}atificacidn; pero ;--
cuando éste hace que los trabajadoresbrealicen su cometido por-
que de lo contrario serin sancionados, esta utilizando el poder
coercitivo; el poder legitimo es aquel que le transfiere la or-
ganizacién al nombrarlo como tal, y el resultado del'ejercicio-
dc este es el que los subalternos obedecerin al supervisor por-

que saben que solo deberin acatar 6rdenes de é1.

E1 poder de referencia y el poder de pericia provienen del}
mismo individuo; el primero es cuando el supervisor se identifi
ca claramente con sus subalternos y éstos se sienten identifica
dos con é1 ya sea porque comparten las mismas ideas o porque sa

" ben trasmitir su confianza en ellos; mientras que el segundo ti
po de poder deriva en el momento en que los subalternos perci--
ben que su supervisor todo lo sabe y tiene gran habilidad para-

desarrollar su trabajo as{ como cualquier dificultad que se le-

| TESIS CON_
LA AUTORIDAD | FALLA DE ORIGEN

Es consideradarpor muchos como la facultad o el derechd -

presente.

de actuar, mandar o exigir accién a otros, Segln algunos autores

la autoridad tiene su origen en diferentes fuentes:

Puede ser que el supervisor tenga la autoridad por el he-




cho de ccupar dicho puesto o bien por tener carisma que hace que
los subalternos realicen las actividades; o bien que tenga los -
conocimientos, habilidades y experiencias necesarias para desa--

rrollar la autoridad sobre los demis.

Dentro de las organizaciones la autoridad puede ser:

a) Autoridad de 1{nea: Es la facultad de dar érdenes al -

personal subordinado y emprender cualquier accién dis-
ciplinaria para quienes no ocbedescan; aunque solo pue-

de ser ejercida esta en base a una cadena de mando,

b) Autoridad de staff: No es propiamente autoridad; solo-

es la capacidad para ayudar, dar servicio o asesoria -
a otros, su obligacién es proporcionar a otros la in--
formacién autorizada para aquellos que tengan derecho-
de recibirlas, y su autoridad es la de obtener informa

cién relacionada con su campo de accifn.

.c) Autoridad funcignal: Implica el derecho de emitir érde

nes relativas a la ejecusién de una funcién en particu

lar aunque sin aplicar sanciones,

Estos tipos dc autoridad se aplican en la .. :funcifn de su
pervisién en forma constante la de 1fnea desde el momento en que
tiene a su cargo la coordinacién de un grupo. La autqridad de --
staff eﬁtaplicable en el caso de prestar ayuda a supervisores de

otras 4reas en asuntos relacionados a su funcibn; y la autoridad




LA RESPONSABILIDAD.

9

“funcional cuando se le asingna alguna tarea en especial.

Son todos los deberes que deben ser ejecutados a fin de --

completar una tarea dada, es decir que un supervisor para poder -

cumplir con sus objetivos establecidos deberi realizar diferentes

actividades, para lograrlo asignar4 ciertas tareas a unos subordi

~nados mientras que a otros se les asignardn otras; donde tanto --

;[105 subord1nados como el supervisor son responsables del cumpll--

LA OBLIGACION.

: Muchos dicen que una
una responsabilidad, aunque
a que la obligacién es algo
do de la autoridad asignada

\ tarea encomendada.

Como se puede ver la

ridad y responsabilidad, es

ffesponsabilidad total otorgada.

:tb de los objetivos cada uno con la actividad que le ha sido-

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

obligacién viene a ser 10 mismo que -

existe una pequefia diferencia debido-
mis amplio que implica el uso adecua-

con el deber de la realizacifn de la-

obligacién 1lleva implicita a la auto

decir, que la responsabilidad es un-

elemento de la obligacién por lo que no se puede hablar de igual

dad entrc estos dos términos, la obligacién es Gnica mientras --
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que las responsabilidades se pueden compartir.

Todos estos elementos van implfcitos en la supervisién des-
de el momento en que los altos ejecutivos delegan la autoridad a -
sus supervisores con el fin de que estos puedan coordinar las acti
vidades,de sus subordinados; esta delegacién es un proceso organi-
zativo'en donde se permite la transferencia de la autoridad para -
exigir a los subalternos la realizacifn de la responsabilidad asig

nada con el objeto de cumplir con sus obligadciones.

No hay labor mis importante, diffcil y exigente que la su--
pervisién del trabajo ajeno donde deben coordinarse cada uno de -~
los elementos mencionados para que puedan obtenerse las metas pre-
viamente establecidas esto se logra a través de la dedicacién de ¢«
cada uno de los miembr'os del grupo, donde el supervisor proporcio-
na una oportunidad m4s para cada uno de ellos, donde el ambiente -

de trabajo debe ser coordial para lograr mejores resultados.




ELA.P 1 Tz.‘ljninzzcon.l TESIS CON
| FALLA DE ORIGEN




11
Desde la época de los antiguos griegos, los filésofos es
pcbulabqn en torno a 1o que una persona debe hacer para conver-
tirse en un 1fder, y a través de los afios los investigadores,--
tedricos as{ como précticantes en el 4rea de administracién han
afrontado la importancia que juega el liderazgo en la condu----
ccién de grupos de individuos, por lo que un supervisor debe sa

ber que es el liderazgo as{ como sus caracterf{sticas esenciales

PERSPECTIVA HISTORICA.

La historia del concepto de 1lfderazgo pone en relieve 1la
importancia que juega los razgos ffsicos de los individuos, asf
como los psicolégicos; esto fue en principio lo que se crefa --
que hacia a una persona lfder y generalmente los resultados no-

eran satisfactorios.

Al pasar los afios el enfoque de los razgos que caracteri
zaban a los lideres decayé y fue el enfoque situacional el que-
toma mayor énfasis, donde el lfder se formaba gracias a una si-
tuacién dada donde pudo resaltar sus caracteristicas individua-
les, por lo que los demés miembros 1o aceptaron para que'fuera;
é1 quien les guiara aunque posteriormente, se suponfa que }1 11
der era el que sabfa comprender las nccesidades del personal y-

trataba de satisfacer las necesidades de sus seguidores.

Todos estos enfoques deben ser considerados para poder -

tener un concepto claro de lo que es el liderazgo’y as{ poder -
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hacer uso dentro de la supervisién para tener una mayor satisfa--

ccibén en el trabajo.

CONCEPTO BASICO DE LIBERAZGO.

Se puede entender que un lfder es la persona que estando -
capacitado influye en otras para que obren de acuerdo a las espec

tatlvas que estan orientadas hacia el objetivo que el lfder tiene

es’dec1r, que es la persona con aptitudes para influir en otras - .
que se esfuercen al realizar su trabajo con entusiasmo. Esta
d debe ser desarrollada en el supervisor ya que de no lo---

érérv;nflulr en los demds tiene que hacer uso de su autoridad pa-

ffa‘obligar a sus subordinados a cooperar en forma forzada mien---
tras que el 1lider puede influir de tal manera que su cooperacién-

sea voluntaria.

Los 1{deres desarrollan una conducta hacia el grupo que ge

neralmente esta encaminada a dos aspectos primordiales.

lo. El alcance de los objetivos del grupo: Aqui el 1fder -

a través del proceso de planear, organizar, coordinar,
dirigir y controlar las actividades trata de alcanzar-

los objetivos particulares del grupo.

20. La permanencia y/o desarrollo del grupo: Esto 1o logra

por medio de la satisfaccibén de los intereses de los -

T TES GON )
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miembros del grupo, los cuales estan relacionados con
los valores sociales y morales del grupo, asf como --

los de la interaccién de sus miembros.

NECESIDADES DE LIDERAZGO.

Son innumerables las causas por las cuales ias empresas-
necesitan de 1fderes por lo cual aquf se mencionan alguna de --

las mis importantes las que destacan:

lo. La imperfeccién del disefio organizacional: E1 disefio

organizacional que realizan los directores de empre-
sas muchas veces no va de acuerdo a la realidad, y -
debido a ello la estructura organizacional no funcio
na segGn lo planteado ya que la conducta que sigue -
un' nuevo obrero una vez de que se le ha explicado y-
mostrado lo que comprende su trabajo, asf como las -
polfticas que van a influir en su vida laboral cam--
bia en el momento en que los compafiteros de trabajo -

le muestran como lo realizan.

20, Cambio de las condiciones ambientales: Toda organiza-

cién que quiera seguir permaneciendo en el 4mbito que
se mueve, necesita estar dispuesta a adaptarse a las-
situaciones que se le prescnte por cambios ya sea en-

la tecnologfa, en la cultura, estructura, que vayan -
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de acuerdo a las situaciones existentes.

30.- La dinfmica interna de la orgdhizacibn: Toda organiza

cién que le gusta el progreso no permaneceri estdtica
en su actuacién sino que buscari nuevas funciones, --
nuevos campos de accién, mayores expansiones con una-
nueva soberanfia en el mundo externo, por 16 que tiene
que coordinar sus actividades a nuevas polfticas y --
formas de proceder debido a la nueva estructura que -
presenta, aunque no se debe conformar con un canbi& -
por las nuevas tendencias a seguif sino que toda orga
nizacién que quiera continuar viviendo necesita estar

continuamente haciendo inovaciones.

40.- La naturaleza humana en las organizaciones: Debido a-

que cada individuo es Gnico y por ello tiene ideales-
diferentes se puede romper el equilibrio de los reque
rimientos humanos de la empresa y e} desarrollo de es
tos en la misma, ya que todo individuo recibe influen
cia de diferentes formas los cuales muchas veces la -
empresa las desconoﬁen y hacen que las personas cam--
bien su proceder o pueden llegar a separarse de 12 en
presa, por lo que los nuevos remplazos dejan huellé -

en la organizacién,

El lfder es quien puede hacer que sus seguidores se ajusten

a las estructuras que estan estipuladas por la organizacxén de --
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una forma cordial para que puedan lograrse los objetivos, tanto-
particulares como los de la empresa y puedan lograr f4cilmente -
que los individuos se adapten a las necesidades y no se rehusen-
al cambio que por factores ajenos se deben hacer, o por que la -
misma organizacién 1o ha planeado, ya que como se sabe, los indi
viduos tienen una resistencia al cambio y es el 1f{der quien por-
su poder de influencia hace que estos cambien de actitud desfavo

rable a una consecusién de buenos resultados.

FUNCIONES DEL LIDERAZGO, TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

La funcién primordial del liderazgo es inducir o persua--
dir a todos los subalternos o seguidores a contribuir con su ca-
pacidad mixima a alcanzar las metas de la organizacién, esta per
suécién lo deberé realizar el supervisor, ademés de otras funcio

el .
nes ‘entre las que destacan:

lo. Planeacién: El dirigente tiene la responsabilidad de-
planificar todas y cada una de las actividades de los
subordinados y coordinarlos con los objetivos, para -
ello el 1ider establece procedimientos y aplica mégo-
dos sin perder 1a objetividad en cualquiera de sus ac

tividades.

20. Organizacién del trabajo: El lider tiene la responsa-

bilidad de asignar las actividades a los miembros del
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grupo aplicando ciertos métodos para el desempefio efi
caz de las actividades, adem&s de proporcionar los me
dios necesarios para la realizacién de dichas activi-

dades.

30. Regular la actuacién: Es la manera que tienen los su-
bordinados de dirigirse al trabajo y a la m;nefa en -
el que el lfder debe corregir a aquellos que se estan
desviando pero de tal manera que no afecte la inte---
gridad y satisfaccién del grupo. .

)
i

40. Fomentar la comunidad: El ];der tiene que formentar -

la comunicacién en el grupo ya que ésta facilita la -

integracién de los miembros del grupo de ‘trabajo.

S0. Servir de maestro a los subordinados: En este caso la

funcién del 1lfder es la de realizar efectivamente la-
funcién de maestro en:la que se puede decir que es de
ticmpo indefinido ya que continuamente hay necesidad-
de estarse capacitando en las nuevas técnicas que sur

gen para la realizacién de cualquier actividad.

TESIS CON
FALLA DE QRIGEN

ESTUDIOS ACERCA DEL LIDERAZGO.

Se han realizado muches estudios en 10s que se ha podido-
comprobar que las caracter{sticas fisicas que debe reunir un 1{-

der no son tan importantes como otras; los estudios han demostra
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v de‘que existen otros factores que tienen que ver con el grado de
eficiencia que cada persona puede tener em un cargo directivo co
mo lo biene hacer la supervisién; estos factores incluyen los ti
pos de tecnolog(as existentes en el lugar de trabajo, las facili
dades en equipo disponible ademis de 1la personalidad y destreza-

de los obreros.

Edwin Ghiselli realizé varios estudios en los que llegb a
la conclusién de que existen varios factores 'para lograr ser un-
buen lider entre los que destaca 1a habilidad en la supervisién-
que para é1 es el mis importante para lograr el éxito directivo-
que engloba saber planear, organizar, guiary dirigir el trabajo
deAlos demis y es comunmente conocida como la habilidad adminis-
trativa, aunque no es la Gnica caracterfstica que debe desarro-- /
llarse sino que existen para é1 otras cinco muy importantes que-

son:

\ l1o. La inteligencia. TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

20. La decisién.

30. La seguridad en sf mismo,
40. La necesidad de sobresalir en la ocupacién.

So0. La necesidad de auto-actualizarse.

Ghiselli afirma que estas caracterf{sticas constituyen el -

éxito directivo.

Stodgill y sus colaboradores advirtieron que la capacidad-
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del 1f{der se ve afectada por factores situacionales tales como -
sus trabajos, el ambiente organizacional en el cual operaban y -

las caracterfisticas de las personas a las cuales deberfan de --- -

gufar.

Al pasar los afios se realizaron otrgs estudios que han ‘de
mostrado que el 1lfderazgo efectivo depende de la reacéién a fac-

" tores ambientales como la historia de la empresa, la comunidad -

en la cual opera 1la organizacién, el clima psicolégico del grupo
que se conduce, las personalidades de los miembros y las influég

cias culturales y el tiempo necesario para la toma de decisiones-

Fiedler y sus seguidores sugieren una teorfa contingente-

del lgde;azgo en el que los individuos se convierten en lf{deres-

”v,nozsoip a causa de los atributos de su personalidad, sino de los

’,divetéés factores situacionales y de la interaccifén entre los 1f
l'fdefés‘y la situacién.

Fiedler encuentra que el desempefio del lf{derazgo depende-

‘de’ 1a organizacién como de los propios atributos del 1fder y di-

cel..

"Si deseamos aumentar la efectividad organizacional y del
grupo no sélo debemos aprender c6mo entrenar mis efecti-
vamente sino también cémo construir un ambiente organiza

cional en el cual el 1lfder pucda desempefiarsecn forma ade-

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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cuada, !

TESIS CON
ESTILOS DE LIBERAZGO. ] FALLA DE ORIGEN

lo. El autocritico: Es cuando el 1lfder formula polftica y
da’ 6rdenes detallando cada actividad de los subordina
dos sin permitir sugerencias por lo que no existe co-
municacién entre é1 y sus subordinados, este tiéo de-
lider en tiempos pasados se daba casi en todas las or
ganizaciones pero a medida que transcurre el tiempo -
se va haciendo mis marcada la importancia del factor-
humano, ademds de que 10s empleados tienen un nivel -
de preparacién mis alto por lo que son gentes que co-
nocen sus derechos y que saben hacer uso de esa capa-

cidad para exigir el cumplimiento de sus beneficios.

Dentro del estilo autocritico que desarrolla un lider

existen varios tipos, los cuales son:

Autécratico estricto: Este 1£der es inflexible y es--

tricto, pero justo seglin sus principios y no delega -

su autoridad.

Autocrdtico benevolente: Este lider se caracteriza --

por sentirse agobiado por el pensamiento de que tiene

1 Administracién Moderna de Koontz O'Danell, péginl 663,




20
una responsabilidad moral, aunque es necesario obtener
de ellos un rendimiento preciso con el objeto de lo.--
grar la producciédn esperada; escucha en forma consi&e-
rada las opiniones de sus seguidores antes de tomar --

una decisién.

20.- De_apoyo: Este 1lfder también es conocido como aquél --
que le gusta la consulta de sus miembros y considera -
cuidadosamente sus opiniones y también hace todo lo po.
sible en dar apoyo a sus subalternos para el cumpli---

miento de sus deberes.

30.- Democrético: Estos lideres conciben sus tareas no sélo
como consultar a los subor&inados, sino que les gusta-
la participacién de éstos en las decisones y acciones-
propuestas; aquf los subordinados saben 1o que hacen y
es por eso que trabajan a su capacidad méxima, aunque-

el lider no se encuentre supervisado sus labores.

CARACTERISTICAS DEL LIDER,

Las caracterfsticas esenciales.que:todo conductor de hom---
bres que debe tener pueden resumirse en ocho de acuerdo a la teo--

ria del "gran hombre", y estas son:

s BEWLWAN

LA}T A DE ﬂsﬁ
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40.-

50.-

6o.-

7o0.-

21
dad, seguridad y un sano equilibrio personal para

no dejarse arrastrar - por sus emociones.

Respeto e interés b4sico por los demids: Es decir-

que debe existir una comprensibn hacia los miem--

bros del grupo.

Sensibilidad para las corrientes y tendencias del

grupo: Esto quiere decir que el 1fder debe tener-
una capacidad para distinguir cual es el fondo -
real de las cuestiones que se desarrollan en el -

grupo de trabajo.

Conocimientos: Debe tener una preparacién profun-
da de los aspectos sobresalientes y especiales, -
capacidad para conceptualizar el total de la in--

formacién proveniente de especialistas.

Facilidad para expresarse verbalmente, las ideas- .

del grupo: Aquf el 1fder debe tener una capacidad
para poder expresar en forma sencilla los senti--

.

mientos del grupo que dirige,

Debe de ser moderado.

DeBe tener vitabilidad.
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80. Debe tener sensatez.

La supervisién juega un papel trascendental en la organiza’
cién y es por ello que es necesario hacer que nuestro l{deres ---
sean nuestros propios supervisores aunque es algo diffcil, mis no
imposible de lograr ya que como es sabido para todos, }os 1fderes
influyen 'en el personal; y tener como supervisores a los propios-
;idefes trae coms consecuencia una alta productividad siempre y -
"cuhndo se encuentre identificado con el grupo y no solo eso, sino -

vq;é,dehuestre tener o desarrollar alguna o si es posible todas --
;»ias]qgracteristicas de un 1fder para tener éxito, aunque es impor

'téﬁtéfconsiderar el estilo de liderazgo que sigue dichc supervi--

asofFYa que es necesario en un momento dado utilizar cada uno de -
“los estilos, ya que hay una necesidad de adaptarse a las necesida
.des de las circunstancias en que se dan los hechos,

TESS CON
FALLA DE o&a’w i
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Debido a la importancia que tiene el supervisor como ele-
mento clave de 1la direccién de personal, es impresindible hablar
acerca de 1la fparilla gerencialf o "grid administrativo" que - fue -
aplicado por los doctores Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton-

por primera vez a ejecutivos de 1la planta conocida como Sigma.

El objeto de analizar los principales estilos de supervi-
sién es para que este Gltimo logre la méxima eficiencia en su --
proceder, ya que siempre hay una mejor manera de hacer las cosas
Yé'adqmés qé que las necesidades internas y externas de las orga
nizaéiqﬁésjéxigen de que la supervisién este acorde con los cam-

‘bios’que.se sufren,

'7 El grid es una manera de aprender acerca de los diferen--

tes estilos de supervisién que se pueden presentar y adaptarla a

sus_neéesidades y a la situacién dada, clasificando las alterna-
tivas qhe se presentan.

A continuacién se analizarén los cinco estilos gerencia--

les mis destacados, scgiln se presentan en el cuadro siguiente:

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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EL GRID DE LA SUPERVISION

Intereses de la-gente

1.9 . 9.9
Cémodo y agradable. Se hacen in Logro de calidad. las personas tra
tentos ;aragl-rprmmvcr la armonia bajan juntas para lograr resulta-~-
8 y la buecna voluntad. Los puntos dos de primera calidad y estén dis

i i i n el~

ue pueden causar inconvenien--  puestas a medir sus logros col
qtespse suavizan con la esperan estéindar mis alto posible. Todos -
7 za de que 1as cosas seguiran -- los involucrados apoyan y se hacen

ie n 1la situacién del traba- responsables, los unos a !os otros
?&1)." € de los actos que ejerzan influen--
6 cia en los resultados. .

5.5
5 Acomodacién y arreglo. Con esta for

ma de atacar el problema 'contempo-
a rizar para no violentar" y ''no hay-
que buscarle los pies al gato' pue-
de lograrse algin progreso, pero sb
3 lo dentro de las normas y ordenamien
tos de la compafifa.

1.1 9.1

2 Neutralidad de no hacer nada. - Producir o morir. Pueden obtenerse
Forma de encarar el problema, - bucnos resultados durante un tiem-
3 asociada con poco interés. "Car po a largo plazo, este sistema mo-
gdndole €l santo a otro" y un - tiva a 1la gente a '"sabotear el sis
hébilmente camuflado 'hacer po- tema" o, cuando menos, hacer dismi
. Bajo co o nada". nuir la disposicién o contribuir.”

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Bajo Interés por los resultados Alto

ESTILO 9,1.

Este estilo de direccién es cuando el supervisor desea una
produccién mixima sin preocuparse de cual es el interés de sus su
bordinados empleando para ello la autoridad concebida para condu-

Lo .
cirlos y controlarlos obteniendo de ellos una total obediencia.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Estos supervisores dan érdenc; especificando quién va hacer
qué, cudndo y cémo; 1la comunicacién es més que un simple camino -
de arriba hacia abajo, pero principalméﬁégJSE“TIevé‘asi, donde el .
sﬁpervisor bosqueja qué es lo que se va hacer y para qué horé de-
be hacerse, para ello da instrucciones claras como el agua para -
lo que desea que se haga donde el supervisor tiene el deber de en
tehdgr lo que se hace y hacerlo bien sin é1 tendri 1a culpa de to

:do;!?

vi;La comunicacién tiende a ser en un solo sentido y casi siem
pfe’h%éia abajo; cuando es hacia arriba, su propbsito es el de in

: qum‘r‘que;el trabajo se ha realizado.

Las instrucc1ones se dan de una manera clara y detallada, -

~,con51dera que se debe a mala actitud del subordinado por lo que -

e hace gplicaclén de acciones disciplinarias fuertes con el obje

revenir que se repitan.

‘BEste estilo de supervisién ignora las quejas por lo que los
- ‘sentimientos hostiles hacia €1 no son aceptados y debido a esto -
-existen gran resistencia e insubordinacién, por lo que no existe-

equilibrio entre las necesidades de ambos.

Este estilo de supervisién es dura ya que esta basada en au

toridad-obediencia, donde el supervisor impone su voluntad siendo

TESIS CON
| FaLLA DE ORGEN
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los subordinados solo instrumentos de éste para lograr la produ-
ccién, donde no se da oportunidad de que piense, actlGe, sienta,-
de que sea creador e inovador ya que eso solo corresponde al su-

pervisor.

‘ “con el objeto de que quede identificado claramente como es

el estilo 9,1 se presenta un ejemplo.

Los personajes de este ejemplo son el sefior Tomés Daniel -
que desempefia el papel de gerente de produccién y el sefior Hec--
tor Marton supervisor de taller de herramienta; trata de los pro

blemas que se tuvieron en una de las traqueladoras, en el que el

supervisor de taller no da la debida atencién para que se arre--

glara lo mis pronto posible.

La programacién de la produccién de una troqueladora con -
una gran cantidad de componentes para ensamblar que se necesita-
ba urgentemente se retras6 debido a los problemas de alineacién-
del troquel para cortar y conformar ¢l metal de tiras dentro de-
las tolerancias requeridas. Después de hacer varios ajustes y --
pruebas del troquel cuando por primera vez lo montaron en la tro
queladora, los mecinicos especialistas habian llegado a la con--
clusién de que ciertos bordes de cortes estaban fuera de la tole
rancia y que tendrfan que quitar el troquel y remplazarlo. Pues-
to que ese trabajo de alta precisién no podfa hacerse enla'tro--

queladora, los mecinicgs habfan quitado el troquel y lo habfan -

TESIS CON

FALLA DE ORIGEN
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enviado al taller donde habign estado trabajando en él durante -

las dos dltimas horas.

Mientras tanto, la troqueladora estaba ociosa Tomis Daniel
el gerente de la produccién, les habfa dicho el supervisor de la
troqueladbfa que pusiera a su operador a limpiarla y_a'hacer ta-
.reas importantes aunque temporales ya que todas las otras troque

_;ladqrasjfenian su operario y estaban trabajando.

VbAi saber que el troquel estaba causando problemas, Tomés N
héﬁia'propuesto que instalaran en 1la méquina el troquel del tra-
»Bajo(quc estaba programado en seguida paré que la produccién pu-

dlera contlnuar mientras se arreglaba el troquel defectuoso, pe-
TO Héctor Marton, el supervisor del taller de herramientas le ha
,bia asegurado que el troquel del trabajo que tenfa prioridad, po
dia reparnrse y reinstalarse en menos tiempo del que se necesita
r1a para el cambxo del troquel y el material para el trabajo pro

gramado para después. .

kél gerente de la planta habfa acabado de hacer un recorri-
do’'matutino; vié ociosa la troqueladora y se quejé con Tomés por
los retardos cada vez- mayores y del irrecuperable aumento de los
costos. tomis volvié a llamar a Marton y le pregunté cémo iban -
las cosas, el superviseor contesté que uno de sus especialistas -
en herramientas habfa estadq trabajando en el problema durante -

dos horas y que no habfa tenido suerte en resolverlo.

TESIS CON
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-¢Y dbnde ha estado ustcd?- prcgunté Tomés (Por qué no es

“té usted en el taller déndole apoyo a sus hombres?.

Martén contest6.que, durante 1a Gltima hora y media habfa
estado supervisando un trabajo de mantenimiento preventivo qué-
estaba”programado para 1a 1{nea de pulido, ya que pensaba que -
su operario podfa manejar el asunto mejor sin que.él estuviera-
a su lado. Sabiendo que el gerente dec 1la fébrica pronto reégresa
ria y comprendiendo que tenfa que tomar la hecisién que susti--
‘tuir o no el trabajo programado para la troqueiadora, Tomis le-

dijo al supervisor de taller:

-Véyase alli ahora mismo y empdpese del problema. Quiero-
un informe en quince minutos. M4s vale que todo se arregle @ --

puede usted ir pensando en conseguir otro trabajo. 2

Esta fue una reaccién 9,1 Tomds Daniel, impacienténdose -
cada minuto mis porque no se resolvia el problema del troquel,-
tratdé de lograr resultados mis répidos haciéndole una amenaza a
Hector Marton, en lugar de haber investigado en compafiia del su .
pervisor si realmente el mecinismo del taller necesitaba'o no -
ayuda para dar con la solucién, y considerando también las opi-

niones de cambio de troquel para aliviar las presiones de los -

2 E1 Grid para la Méxima eficiencia en Supervisién de Robert --

Blake y Jane S. Mauton; y todos los demis ejemplos.

TESIS CON
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,cdstbé, el gerente de produccifn le eché la culpa-al supervi--
sor. De esta manera, estaba tratando al supervisor del taller-
“-como un problema en lugar de centrarse directamente en aclarar

el problema real de la troqueladora.

ESTILO 1,9.

.

Este estilo de supervisién se encuentra localizado en ia
gridfica anterior en la esquina superior izquierda presentado -
ya que tiene un alto interés por los subordinados ya que 1e'i§
teresa que sus subordinados tengan buenos sentimientos hacia -
su persona por 1o que a través de un buen trato lograri una --

gran lealtad.

En este estilo de supervisibén la comunicacién se da con-
todos los subordinados en forma de una copversacién donde de--
tectari sefiales de infelicidad y generalmente esta conversa---

cién no tiene que ver nada con el trabajo.

Cuando tiene que dar indicaciones, prefiere mencionar --
que existe un problema haciéndolo de una manera indirecta para
que los subordinados tomen la iniciitiva‘para resolverlo ha---
ciendo preguntas al supervisor sobre alguna duda que surge, --
donde con gusto contestari para que conozcan realmente el pro-

blema y asf resolverlo a través de los subordinados.

Cuando existen equivocaciones este supervisor trataré de

TESIS CON
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resaltar lo positivo de las labqres y tratando de eliminar lo --
negativo, por lo que 1la culpa no es de nadie en especffico, ya -
que las polfticas y los procedimientos noson vallas rfigidas den-
tro de las cuales se le obliga a permanecer a la gente; sino que

solo son pautas indicadoras m4s que requisitos fijos o rfgidos.

Las comunicaciones son las que fomentan las buenas relacig
nes, por lo que el supervisor y subordinado hablan libremente de
una mancra informal y generalmente comparten el mismo tipo de ~-

sentimiento.

Las instrucciones por otro lado, se dan de una manera gene
ral, siempre con anticipacién y con 1li esperanza de que los su--
bordinados empiecen a hacer preguntas para que se compenetren en

el problema haciendo los suyos.

PO '

Cuando existen quejas de los subordinados con respecto al-
trabajo, la organizacién o el equipo, el supervisor solo hace --
mencién de que son desafortunados en el sentido que no cuentan -
con algo mejor; pero cuando existe una queja de €1, trata de u--
nirse aliados a su causa para poder dar una buena justificacién-

de su actuaciébn.

Cuando existen sentimientos hostiles expresados contra el-
supervisor, trata de dar disculpas o de ofrecer alguna rectifica

cién con el fin de restaurar las buenas relaciones.

TESIS CON
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Un ejemplo de este estilo es el que a continuacién se desa

rrolla siendo sus principales personajes el sefior Guillermo Ro--

~_ bertson supervisor de talleres y Ernesto Davis, carpintero. Este-

vpféSenta los hechos que ocurrieron en las horas de trabajo debi-

‘do-a que Ernesto Davis no habfa descansado lo suficiente el dfa-

M .
~ anterior y cémo el supervisor resolvibé el incidente.

_Guillermo Robertson, supervisor del taller de una compafifa
constructora de embarcaciones, atravesaba el taller una mafiana,- .
en direccién a la oficina, cuando vié a Ernesto Davis, uno de --

sus carpinteros, tomar un pedazo de madera contrachapada y empu-

‘juda con violencia contra una sierra de¢ cinta, haciendo pedazes-

la madera y rompiendo la sierra,

Guillermo se precipité al lugar de los hechos para ver ---
cufl era el problema, La cara de Ernesto estaba colorada y pare-
cfa muy excitada por algo.

- ¢Qué pasa Ernesto? -Pregunt$ Guillermo,

- {Vaya dfa! -repuso el otro-. Nada me sale bien hoy. Todo

lo que trato de hacer me sale mal y ...
- No, no me refiero al trabajo -interrumpié Guillermo -...
- Cémo te sientes, Ernesto?. Parece que estfs muy excitado

iPasa algo malo en casa?.

Ernesto, ya mis calmado, bostezé Y se estir6
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- No -recpuso-, anoche me fui con los muchachos y llegué -
a casa un poco tarde, alrededor de las 3:30. Lo que pasa

es que em siento un poco cansado.

- Bien, ipor qué no descansas un rato y vas a tomarte una-

tasa de café?. Tranquilfzate un poco y te sentiris mejor

- Gracias. Eso es lo que voy a hacer -Ernesto sonrié. En -
seguida comenté:

- Td s{ eres de veras bueno; no como los otros jefes que -.

he tenido. Me gusta trabajar contigo, Guillermo. Puedes -
estar seguro de que me quedaré -y, diciendo eso, se diri

gué a la cafeterfa.

Guillermo se sinti6 complacidisimo. Ese era el mejor cum--
plido que habfa recibido dese hacfa mucho tiempo. La siguiente -
‘media hora fue un puro placer mientras arreglaba la sierra que -

Ernesto habia roto y limpiaba el lugar de trabajo, para que susu

bordinado se pusiera a trabajar con 4nimo cuando regresara de la

cafeterfa.

Esa fue una manera 1,9 de enfocar el problema porque la --
preocupacién principal del supervisor fue el bienestar de su em-
pleado, con poco o ningGn interés en la productividad del taller
en el usp apropiado del equipo y de los materiales o en el senti

do de responsabilidad del trabajador para con el trabajo.

TESIS CON
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ESTILO 1,1.

Este estilo de supervisién es aquel en que existe un inte
rés bajo en los resultados y en los subordinados como se mues--

tra en la gridfica, apareciendo en la esquina inferior izquierda

] Este estilo se presenta cuando el supervisor esta ffsica-
mehté dentro de la organizacién m4s sin embargo no contribuye -
~en ningln momento a los objetivos establecidos, no hace nada --
por. atraer la atencién de los demis, no hace nada malo, no se -
Ainterpone en el .camino de los demis; aunque tenga muy buenos an
? g;ec§dentes en cuanto asistencia en el trabajo ya que Slempic e
Jencuentra atris del escritorio, Esta en su empleo hasta que cum
_Pla el tiempo necesario para su jubilacién, contribuyendo tan -

poco como le es posible, sin meterse en dificultades.

Su manera de comunicaxr tiende a ser sobre una base de pa-
sar el mensaje ya que no tiene la capacidad para pensar por lo-
que les dice a sus subordinados lo que le han dicho a é1 que se

haga e informa lo que el siguiente nivel mis alto le pide,

Cuando se trata de escuchar, no prégta mucha ‘atencién, --
participa emocionalmente en los problemas que se presentan a --
sus subordinados, mucho menos demuestra los conocimientos, aun-
que muchos de los resultados que muestran la comunicacién que -
siguen estos supervisores es que, es un jJefe callado que le gus

ta concentrarse y no da respuesta alguna hasta no estar bien se

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




34
guro por lo que no hace ninguna referencia y no habla a tontas y

locas,

Las instrucciones las da de una manera muy general donde-
los subordinados son dejados a su propia iniciativa para que ima
ginen la mejor manera de llevar a cabo las tareas que se les han
asignado para que se ayuden mutuamente los miembros, donde el su
pervisor no planea solo trasmite las indicaciones que se le han-

asignado.

En cuanto a los errores, prefiere hacerse el ciego y no -
verlos, pero aquellos errores que no puede eludir por que se dan
cuenta los niveles mis altos, trata de colocar las responsabili:

dades de tal manera de que casi siempre queda libre.

Las quejas no son bien recibidas, por lo que evita a toda
costa meterse en problemas con otros y al presentarse alguna de-
estas tratari de enmendarlas o bien dirf que no se puede remediar
Ya que la empresa no le permite; aunque generalmente su actitud-

es una neutralidad total ante los desacuerdos que se presenten,

Cuando reacciona a sentimientos ho;tiles, un supervisor -
con este estilo no trata de evitar el escuchar escabulléndose de
la situacién u oculténdose ya que no ée siente personalmente com
prometido cuando le expresan sentimientos hostiles ya que su po-
1ftica es escuchaf sin reaccionar para que se desahoge 1la perso-

na al expresarlos y ahf{ acaba todo,
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Cuando se trata de revisar y evaluar la actuacién de sus -
subordinados es algo f4cil para €1 ya que sus esténdarce son ba-
jos debido a que no se establecen generalmente un plan a seguir,
por lo due tiende a aceptar cualquier tipo de desempefio. En este
intervienen Mario Rodriguez que es el supervisor de instalacio--
nes en la empresa y su ayudante el seifior Mufigz; se basa en el re
porte que realiza el supervisor a su superior en relécién aun -

accidente provocado en la instalacién de una alarma,

Mario Rodfiguez, un supervisor de instalaciones de la Brow
ne Securzty Systems, se acercé lentamente a la oficina del jefe,

J:dﬁndole vueltas a la menta a cierta situacién que habfa ocurrido

‘h cia un par de horas en la residencia de uno de sus clientes. -

:E1 yfsu ayudante estaban tratando de desprender de la pared un -

fthafo valioso, para instalar un sistema de alarmas, cuando a su

" ayudante se le resbalé el cuadro. La pintura cayé al suelo e hi-

§ _ zo una marca en la pared. El marco se rajé ligeramente en una de

' ‘ susAesquinas Yy, para empeorar las cosas, qued§ una profunda mues
ca en la moldura que habfa al pie de la pafed. En esos momentos-~
el cliente no se encontraba en la casa y, después de unos cuantos
segundos de pénico, Mario recuperé el control de sf mismo y empg'

z6 a pensar qué era lo que habfa que hacer,

La casa era nueva, terminade hacfa muy poco por una compa-
fifa constructora bien conocida, Esperando que 190 que acaba de o-
currir fuera lo acertado, Mario se dirigi§ apresuradamente a la-

cochera y cncontré ahi las latas de pintor y los restos de papel
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tapiz que habfan dejado los operarios. Afuera en el coche Mario -
tenfa un estuche de equipo y materiales. Escogiendo lo que se ne-
cesitaba puso a su ayudante a que montara guardia y le avisara si
el cliente aparecfa de improviso y se puso a trabajar con sus ma-
teriales de reparacién para borrar las huellas de lo sucedido., Al
cabo de una hora ya habfa remendado el marco, la pared y la moldu
ra de tal modo que todo se vefa como nuevo. Después de poner el -
sistema de aire acondicionado a toda su potencia para que ventila
ra y no dejara el menor olor a pintura, dejéudolo en funcionamien
to mientras terminaba de instalar la alarma, y de haber vuelto a-
poner todo como lo habfa encontrado, Mario habfa hecho una revi--
sién final para asegurarse de que los rastros del desastre habfan

quedado borrados por completo, y después habfa salido de casa,

Mario entr6 en la oficipa de su jefe y comenté:
w e
- Tuvimos un pequefio accidente cn la casa de la sefiora Lé--
pez esta tarde, Afortunadamente ella no estaba en la casa
cuando sucedié., Ese incapaz de Mufioz que puso usted.en mi

equipo dejé caer algo y ray§ una de las paredes,..

- ¢En casa de la sefiora Lépez?, jBuen Dios, solo eso nos --

faltaba!

- No se preocupe -lo calmé Mario-, Encontré ahf algunos ma-
teriales y compuse todo y lo retoqué de tal modo que no -
se notari nada, Lo m4s probable es que ella no note nada-

pero si huele la pintura o ve una pequefia rayita en el
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pel tapiz donde puse un parche puede usted mencionarle
los alambres secretos y todo lo que tenemos aue hacer-

para proteger sus objetos de valor.
- Muy bien. (Estid seguro de que eso fue todo?.
- jAj4r.

- Y... (Qué hay de Mufioz?. iConsidera que hay que despe--
dirloe?, '

- No. Se 1llevé el susto de su vida“y de ahora en adelante
serd mis cuidadoso. Ademis aprendibé algunos trucos so--
bre cémo hacer composturas y, a veces, eso es lo que --

mis se necesita en este negocio,

La manera como el supervisor de instalaciones se enfrenté
el problema fue el estilo 1,1 ya que en vez de ser franco con -
el cliente y con su superior después del accidente, aplicé mafia
respecto a su ayudante procedié sobre la base "mientras menos -
se diga mejor" en lugar de entrenar a su subordinado en las ha-

bilidades relacionadas con la instalacién de alarmas.

ESTILO 5,5.

Esta teorfa de supervisién se encuentra situada en el cen
tro del grid destacindose un equilibrio entre los intereses de-
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la gente.

Este estilo de supervisién es el que se ajusta al sistema
de la organizacién y ai ritmo en que sus miembros de categorfas
superiores trabajan, desempefiando labores tales que hacen que -
la organizacién y su gente progresen pero no asu mixima capaci-
dad, apoy4ndose en los estfndares establecidos, trabajando de -
acuerdo con lo estipulado; si surgen diferencias entre supervi-
sores y subordinados estas se desahogan lo &és pronto posible -
ya sea por medio de arreglos, adaptacién o reorganizacién de --

las circunstancias,

En este éstilo la comunicacién tanto formal como informal
es importante cuando es en el primer caso el supervisor trata -
que todos sus subordinados queden informados acerca de lo que -
han trasmitido sus superiores dando algunos matices particula--
Tres para que sea mis ficil de comprender por parte de sus subor

dinados sin perder la esencia de la informacién.

El interés del supervisor en la comunicacién informal en-
este estilo se basa en que es para €1 una ventaja abierta para-
sentir cual es la situacibén de su gente y as{ tomar acciones co .
rrectivas sobre rumores falsos y prevenir de esta manera a sus-
superiores para tomar las medidas necesarias para encauzar a la

gente,

El se da cuenta de que es un intermediario cuya responsa-
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bilidad es pasar informacién hacia arriba sobre 1a moral de sus

subordinados, sus actitudes, sentimientos y cosas por el estilo

asi como la de pasar hacia abajolo ‘que ‘conrscicrne a la gerencia
emplea los conductos formales de comunicacién en términos de --
reuniones perfodicas, boletines, memordndum y otros, pero ade--
més léipreégg atencién a la comupicacién informal para antici--
:phrséia;1ésrdificultades y, de esa manera, evitarlas por medio-

-de una comunicacién efectiva.

Laé indicaciones se dan de una manera general mis bien --
que:én términos especf{ficos para que los subordinados no sientan
una presién excesiva, poniéndose a su disposicién el supervisor
para ayudarlos en toda ocasién en que 1los subordinados lo ocu--
pen para auxiliarles en su actuacién, logrando una actuacién no

necesariamente alta pero si en nivel aceptable.

Los errores y las equivocaciones se consideran como algo-
inevitable, pero sino se manejan de una manera adecuada pueden-
dar como resultado conflictos por lo que una manera de eyitar--
los es estimular a los subordinadoes a que trabajen de acuerdo -
con précticas establecidas en manuales de operacién aunque po -

necesariamente siguiéndolos al pie de la letra,

El supervisor est4 abierto a las quejas por lo que sus su
bordinados tiecnen acceso a é1 en privado en cualquier momento y

sobre cualquier tépico, evitando con ello que la tensién crezca
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Cuando surgen quejas que &1 no puede resolver les trata de
dar otro enfoque o si no comunicarlos a sus superiores para re

solver dicha queja. .

La evaluacién y la revisifén del desempeiio se llevan a cabo
de talgmanera que es de esperarse, hagan que el subordinado mis-
mo ‘reconozca sus faltas y prometa rectificarlas. De este modo el
supervisor evita mostrarse abierto a la cri?ica ya que es ﬁuy -
probable que el subordinado crea que el supervisor lo estd ha---
ciendo responsable de cosas que é1 mismo ha admitido que son in-

satisfactorias en su desempefia.

Este estilo de supervisién es seguro ya que hace que la --
gente se desempefie no a un alto grado de eficiencia, pero en ma-
nera aceptable y porque evita problemas aunque no por completo,-

Dicho enfoque es una manera altamente de mantener bien balancea-

das las demandas de la produccién asf como de la gente.

Este estilo-de supervisién se puede presentar como a conti
nuacién se describe donde Roberto Iglesias que es jefe de se----
ccién de estimaciones de contratos reprende a una de sus secreta
rias que es Marina Salas por la elaboracifn de una carta que fue
mal dirigida y que en otras ocasiones se habfa repetido, creando

problemas con los clientes principales.

Roberto Iglesias, jefe de seccifn de estimaciones de con--

tratos colgé el teléfono mientras los ofdos todavia le zumbaban-
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a causa de la reprimienda que acababa de recibir de parte de su
jefe por el mal intinerario que le habfa dado a la corresponden
cia de un cliente importante. Ya en treé ocasiones, el mes ante
rior la correspondencia habfa sido mal dirigida y cada confu---
sién habfa ocasionado una situacién embarazoso y casi al borde-
del desastre al trastornar la coordlnac16n necesaria en la ofi-

. c1na que controlaba los contratos y sus plazos de cump11m1ento.

Ro‘erto eché la silla para atris y se dirigié a su of1c1—

'na externa para tratar el asunto con su secretaria, Mirna salas
la que él pensaba que era la responsable de le¢s problemas. Des-
;de'elﬂmes;pasado habfa notado que ella no era muy eficiente y -
‘Qhé comet£a mis y mis errores, también habfa alcanzado a oir --

'
que daba contestaciones muy cortantes por teléfono.

Aclarfndose la garganta para llarle la atencién, Roberto-

empez6: ’

- Mirna, va a tener que poner mis atencién en las dire---
cciones de la correspondencia, El jefe de divisién me -
acaba de dar una buena sacudida por tres errores en in-
tinerarios diferentes que han ocurrido el mes pasado. -
Yo le agradeceria mucho que tratara de ser un poco mis-
cuidadosa, Se que estd haciendo un buen trabajo ponien-
do todo lo que estd de su parte, pero también me he da-
do cuenta de que, desde el mes pasado no es la misma -~

que antes; sin embargo; le agradecerfa verdaderamente -

TESIS CON
— L FALLA DE ORIGEN




42

que hiciera un esfuerzo en ese sentido.

Mirna alzé la cabeza a mirarlo con aire sumiso se encogib
de hombros y contesté que harfa lo que pudiera, Roberto dib ---
vuelta y regresbé a su oficina interna. Al poco rato alcanzé a -

oir unos sollozos.

"A mi también me da pena -reflexioné-, pero tenfa que de-
cirselo antes de que las cosas empeoren'. Para olvidar el asun-
to, traté de concentrarse en el contcnido de unos papeles que -

tenfa adelante.

Eso fue una manera al estilo 5,5 de manejar equivocacio--
nes porque el jefe solo le di6é un tratamiento superficial a lo-
que evidentcmente era un problema de trabajo al que estaba agra
vandonun probelma humano de rafces mis profundas. El jefe no hi
zo-ningfin esfuerzo por profundizar qué era lo que relacignaba -

el dirigir mal la correspondencia con los problemas personales,

En vez de hacerlo, le hablé a la secretaria "acerca de --
eco"” como una leve reprimida, De esa manera él cubria sus hue--
11as y tenfa ya algo qué informarle a su Jefe si posteriormente
se lo preguntaba, si habfa averiguado o no lo de las equivoca--

ciones.

ESTILO 9,9.
Este estilo se encuentra situado en l1la esquina superior -
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derecha resaltando en sus caracterfsticas un alto interés en los
resultados como en la gente; descansando en la teorfa que dice:-
"logrando su participacién activa, se puede lograr que las persg'
nas se involucren y se comprometan para descubrir y emplear las-
mejores soluciones en el trabhajo diario. Solo por medio de la --
participaéi@n, la involucracién y el compromiso es posible alcan

zur los mlximos resultados. Quienes son supervisores de una mane

ksta manera de supervisar requiere una mayor habilidad en-
desarrollo del liderazgo personal y del trabajo en cquipu gue

s otros estilos,

En este estilo 1o comunicacién es para promover la compren

- 516n y: ganarse el acuerdo de sus subordinados para las labores -

: que-van a emprenderse; es un intercambio abierto, libre y franco

'féﬂﬁf¢‘e1 supervisor y subordinade. Ninguno de.los dos necesitan-

Wésfaf:éh guardia con el fin de evitar el riesgo de alguna mala -
“intefpretacién.

: El dar instrucciones es también algo completamente diferen
te de cualquier otro estilo grid, 10 bésico de esta diferencia -
estriba en que las metas y objetivos ya habrén sido creados, com
partidos y comprendidos en equipos durante el proceso de comuni-
cacibén. Si se logra el acuerdo y la comprensién del equipo de --

qué metas y objetivos importa alcanzar y se obticnen acuerdos pa
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ra los pasos siguientes sobre las mejores estrategias y técticas

para que el equipo logre esos objetivos en completa coordinaciﬁn

Cuando los subordinados han participado en pensar, en ----
unién del supervisor en que los objetivos y metas importa alcan-
zar existe ya involucracién en el problema y los participantes -
se comprometen a emplear cierta estrategia y técticas de accién-

por medio de las cuales se procurarfn dichas metas y objetivos.

De esta manera el papel del supervisor es no perder de vis
ta la brecha 'de aquf hasta all4'" que hay entre las realidades -
actuales del progreso que se esta logrando y la consecucién de -
las metas por alcanzar, Su tarea es mantener viva la involucra--
cién en vez de apoyarse en la obediencia y de vigilar los luga--
res de trabajo de sus subordinados. El supervisor hace poco caso
de su-autoridad formal y de su poder de castigar; se gana el res
‘petb por su habilidad en ayudar a la gente a que participe de -~
tal manera que les permita ver, junto con é1 el progreso que es-

necesario hacer.

Los errores y las equivocaciones se ven desde el punto de-
vista de las causas que le han originado para emprender acciones

correctivas para eliminar las causas.

., .Las causas de las quejas deben comprenderse y entenderse -
debidamente; eso puede hacerse ya sea eliminando cualquier cosa-

que haya ocasionado la queja o pidiéndole a 1a persona quejosa -
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que amplfe su informacién al respecto pari ver si esté mal infor
mada para dar una mejor informacién desvaneciéndose as{ el pro--

blema.

Las reacciones ante los sentimientos hostiles indican que-

existen problemas en la situacién de trabajo por 1o que la rea--.

ccién del supervisor va hacer de una manera seria procurande com °

prenderla, haciendo uso de una integracién auténtica, abierta y-
sincera con el subordinado bajo condiciones no defensivas y no -

contaminadas por ningtin prejuicie para que as{ pueda haber vera-

7. cidad en la comunicacibén para posteriormente tomar acciones co--

‘Trectivas para eliminar las causas responsables de los sentimien

: tos- hostiles.

_En cuando a la evaluacién de la actuaciﬁn, este estilo se-
‘relaciona con las metas y objetivos previamente ‘fijados para que
1a evaluacién del desempefio tenga lugar sobre un ﬁivel objetivo-
faia que el supervisor le sea posible ayudar al subordinado a --
ver que es lo que ha ocasionado que haya sobrepasado o no los ob
jetivos fijados,

ar:

A continuacién se presenta un ejemélo en donde Juan Prieto
que es el jefe de la seccién de néminas y la secretaria Mary ---
S4inz evalGan en conjunto el informe de su desempefio en el traba

jo durante el afio anterior para ser presentado a los superiores.

Juan Prieto jefe de la seccién de néﬂiﬁﬁf_EEEEEF en su ofi
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cina pensando en la revisién anual del desempefio que tenia que --
llevar a cabo ese mismo dfa en unién de su secretaria, Mary Sdinz
Ya se habia informado a Mary hacfa dos semanas que en su calenda-
rio habfa marcado esa fecha espec{fica para discutir su informe -

de evaluacién del desempefio por el afio anterior.

Juan se sentfa bien preparado para la entrevista que se --
avécinaba. Tenia confianza no solo en la prgcisién de sus califi-
caciones sino también el el conocimiento firme y bien estableci-
do, que Mary y €1 tenfan de las bases que apoyaban dichas califi
caciones, Durante el afio anterior, é1 y Mary habfan hablado cinco
o seis veces sobre el desempeiio de este., En una de esas cuestio--
nes, é1 le habfa comentado, citando pruebas, que se pasaba dema-i
siado tiempo en conversaciones personales en el teléfono, lo cuai
no solo bloqueaba el uso del aparato para que lo emplearan en co-
sag{féfﬁéionéaaé'con el negiocio, sino que también le hacfa per--
der‘un-ticmpo que deberfa dedicarse a sus labores dentro del tra-
bajo. En otra ocasién anterior, asimismo, Juan le habfa dicho que
no estaba muy satisfecho con su ortografia. Habiendo discutido --
ésas freas de mejoramiento de Mary, ambos habfan estado de acuer- .
do en fijarse un conjunto de estfndares que, por mutuos acuerdos,
pensaban que Mary podrfa alcanzar. Desde entonces se habia progre
sado bastante en ese aspecto, especialmente en el problema de las
1lamadas por teléfono. En lo tocante a la ortograffa Mary todavia
necesitaba trabajar m&s y Juan habfa hecho algunos comentarios al

respeto.
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Precisamente a las tres de la tarde, la puerta se entreabrif

y Mary asomé la cabeza y pregunté:
- ¢(Estamos listos para la entrevista, jefe?,

Juan la invité a que entrara y le pidié a su otra secretaria
que no le pasara ninguna llamada hasta que é1 y Mary hubieran tex-
minado su conferencia. Se sentaron luego frente a la mesa, lejos -
del escritorio y se dispusieron la forma de evaluacién. Ninguno de

‘los dos se sentfa,  tenso en 10 minimo.

Mary sacé una lista y la puso sobre.l}a mesa.

‘- He trafdo unas cuantas sugerencias que me gustarfa discu--
tir con usted -empezé-, no solo para mejorar mi trabajo si
‘no también la eficiencia de la oficina.

- Muchas gracias Mary. (Quiere que empecemos con eso?
- {Oh no! serfa mejor después, una vez que hayamos terminado

con la revisién, .

- Muy bien. Entonces, dqui tienes esto para que lo examines-
Yy para que podamos discutir cualquier punto que se te ocu-
rra. En términos generales, estoy muy contento con tu tra-
bajo y creo que has hecho progresos considerables en las-
freas que ya discutimgs previamente, "Aquf, en correccién-

en la escritura', creo que todavia necesitas mejorar tu --
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forma de redactar y tu ortografin. Aqui, en '"desarrollo"
he recomecndado que se te permita tomar un curso dec ropa-
so en esa 4rea, tal vez en la escuela nocturna, o por me
dio de un curso que puedas seguir en casa, si es que pue
des conseguirlo.
Mary estudié durante algunos minutos las calificaciones que
le habfa concedido Juan, as{ como los comentarios qué este habfa-

escrito y al fin dijo:

- Sefior Prieto, estoy satisfecha con el infaorme. Hay algu--
nas 4reas en las que aln no estoy satisfecha conmigo mis-
ma y voy ' a tratar de mejorar en cada una de éllas. Ahora
aquf estdn estas mejoras que yo creo que se pueden llevar’

con la ayuda de usted.

Ambos revisaron la lista que Mary habfa preparado. Juan que
dé improvisionado con algunas de sus sugerepcia, para mejorar la-
técnica de archivo y 1a que se referfa a la forma en que é1 mismo -
podia mejorar su manera de dictar. Las sugerencias de Mary fueron-

plenamente discutidas y al fin acordadas entre ambos.

Esa es una manera de estilo 9,9 de llevar a cabo la evalua-
cién del desempefio porque Juan se habfa tomado la responsabilidad
de realizar con toda seriedad un programa de revisién del desempe
fio durante el afio y habfa discutido el trabajo de Mary en unién -

de esta varias veces antes de hacer su evaluacién anual .,
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Al hacerlo asf{ Mary y Juan habfan establecido unas relacio
nes magnfficas y, comprendiendo cufles eran los estindares, ha---
bfan fijado un conjunto de objetivos para hejoféf el desempenoﬁde

la secretaria.

Ademas, al informar a Mary con dos semanas de anticipacién
. que la revisién iba a tener lugar, Juan le estaba dandb el proce-
so 1a importancia y consideracién debida y concedfa el tiempo mis
‘fqu§ }ﬁficiente Mary y a sf mismo, de prepararse para la entrevis-

ta.
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Los diferentes estilos de supervisién tienen diferentes --
consecuencias, de acuerdo con los resultados que producen., Una in
flexible‘insistencia 9,1 en los resultados a toda costa hace que-
el supervisor siempre este listo para dictar Qrdenes, pero muy po
cas veces se muestra dispuesto a sentarse con alguno de sus subor
dinados que esté teniendo dificultades para aconsejarlb sobre la-

manera de hacerlo mejorar.

El estilo 1,9 tiene también sus consecuencias perp de una-
manera diferente, Este supervisor es muy.consciente de los senti-
mientos de los subordinades; siempre esté preocupado que estos --
estén contentos. Los efectos de esta manera de supervisar se com-
binan y se acumulan; algunos de los subordinados se irritan por -

la superficialidad del supervisor y por la poca atencién que po--

-— .
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LA MOTIVACION Y SU RELACION CON LOS SUPERVIOSORES
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ne en resolver los problemas que reducen la produccién,

El estxlo 1,1 solamente es superv1sor de nombre ya que los

7‘_subord1nados pueden pensar que su supervisor es una persona con-

1a q _,eé f5c11 trabajar porque les permite desarrollar sus capa

c1dades, més 51n embargo, cuando se encuentra en sxtuaC1ones di-

f£c11es‘ya~kea;por la negligencia del supervisor o por diversas-

6ircunstqﬁ erden ficilmente el &nimo,
visor 5,5 produce una inestable aunque aparente --
tento porque los subordinados pueden percibir -

rabajnndo para progresar un poco, aunque no a su ca

para lograr resultados satisfactorios.

‘pacidad ‘mixi
‘.. i | ¥ “
,_l”estilo 9,9 es el que estd mis de acuerdo con los concep
“tos. 1nternos de desarrollo ya que es una manera abierta que pro-

'nueve la labor de equipo en pro de resultados mejores.

v Este estilo de supervisifn significa fijar estéindares al--
“tos de excelencia en el desempefio y ayudar a los subordinados a-
alcanzarlos asf{ mismo significa emplear la critica para valorar --
"{105 resultados y los.esfuerzos pasados y asf{ ver cémo manejar --

A~lqs nuevos problemas de una manera eficiente.

Aunque 1a supervisién de una manera 9,9 puede significar--
mayor produccién para la organizacién, la motivacifn real por es
forzarse en llevar el tiempo de direccibn nos traerd como conse-

Cuencia una manera saludable y humana de moverse hacia el futuro
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Las cntidades no solamente se estan preocupando en la actua
lidad por tener los nuevos avances tecnolégicos o alcanzar un mer
cado potencial éptimo sino que reconocer que para que su desarro-
llo sea efectivo deben de tener presente el elemento psicosocial-
mismo que ven representado dentro de ellas a través del comporta-
miento de sus integrantes; por tal motivo vemos que la motivacién
viene a ser un factor preponderante en el avance de cualquier or-
ganizacién y es por esto que las empresas tienen estableciao como
meta el buscar las causas que hacen que sus empleados sigan una -
actitud favorable o no en su trabajo; en base a ello la organiza-
cién pretende encontrar cuales son las fuerzas que mueven al hom-
bre a realizar diferentes actividades y as{ lograr comprender los
motivos que mueven al elemento humang para actuar en tal o cual -,

forma.

-~ Sabemos que los individuos se mueven ¢ motivan con el obje-
to de lograr una meta, misma que se ha fijado con anterioridad y-
a la cual quieren llegar; aunque muchas veces no lo conzcan clara
mente, pero afin asi tienen un impulso que motiva a la conducta in
dividual a realizar alguna actividad, por tal motive para poder .
predecir cual es el comportamento de las personas es necesario --
que los administradores y supervisores determipen cuales son los-
motivos y necesidades que influyen en los individuos para produ--

cir una accién en un momento en particular,

Antes de realizar un anflisis detallado del tipo de necesi-

dades que podemos encontrar en un individuo es indispensable cong
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cer la naturaleza de una situacién de motivacién misma que com--

prende dos aspectos a saber:

lo. Aspecto Subjetivo: Es la cbndicién en el individuo --

que puede denominarse como necesidad impulso o deseo -

por algo.

20. Aspecto Objetivo: Viene a ser el objeto que se encuen

tra fuera del individuo y que se le puede denominar co

mo un f£in o0 incentivo.

Es necesario que el individuo este motivado de tal manera-

que tenga una necesidad y a la vez los incentivos adecuados para

que pueda satisfacer la misma, produciendo as£ una conducta moti

vadora; aunque cabe sefialar que no siempre un mismo incentivo va
hacer que el individuo se motive para alcanzar a satisfacer una-
necesidad, ya que para un individuo en un momento -dado puede ser
una necesidad muy grande la falta de dinero, por 1o que a través

de un incentivo econémico se motive demasiade y en otras ocasio-

~nes esa misma necesidad no sea tan importante y como consecuen--

cia no se motive a través de este incentivo,

[ PR EEN

“ CONCEPTO.

La motivacién puede entenderse como el estado o condicibén~
que induce a hacer algo, implica necesidades que existen en el - -

individuo e incentivos u objetivos que se hallan fuera de él.

TESIS CON
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Las necesidades pueden considerarse como algo en el indivi-
duo que lo obliga a dirigirsu conducta hacia el logro de incenti-

vos que é1 cree que pueden satisfacer sus necesidades.

La satisfaccién del trabajador es algo muy importante a con
siderar en el proceso motivacional, misma que va a reflejar el .
grado hasta el cual el trabajador percibe que sus necesidades es-
t4n cubiertas; y al mismo tiempo son las acFitudes asf como la --
personalidad del cmpleado y las influencias del ambiente social -
las que contribuyen el grado en que se satisfacen las necesidades
por lo que es necesario que el supervisor reconozca la importan--
cia de la satisfaccién de las mismas.

= ]

LAS NECESIDADES.

Toda conducta que desarrolla un individuo. va dirigida a la-
‘satisfaccién de sus necesidades particulares y debido a que cada-
individuo tiene sus propias necesidades que satisfacer, es indis-
pensable‘satisfacerlas tratando de identificar como se dan. Puede
ser que sea una necesidad innata ya que son inherentes a la natu;
raleza del individuo como son la curiosidad, el instinto maternal
y el instinto de conservacién; o puede ser una necesidad adquiri-

da por la experiencia del individuo,

¥uchos de los cientf{ficos de la conducta han tratado de de-
- 1 . N N

sarrollar teorfas acerca de las pecesidades y clasificarlas, obte

niéndose una variedad muy grapde, pero la clasificacién ampliamen
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te aceptada como resultado del anflisis sistemitico y objetivo --

fue la teorfa sobre la motivacién humana que ﬁrésent6 Abrahum Mas

low.

Abraham H. Maslow concibibé a las necesidades humanas a tra-

vés de una jerarquizacién en orden ascendente, mismas que se pre-

sentan a continuacién,

lo.

20.

3o0.

40.

Fisiolégicaé: Estas son necesidades bésicas del indivi.
duo para conservar la vida humana como es el alimento,-
agua, vestido, habitacién y suefio. Estas deben ser sa--

tisfechas lo mis pronto posible ya que de no ser asf --

otras necesidades no motivarén a la gente,

De Seguridad: Incluye las necesidades de seguridad en-
el sentido fisico como psicolégico; es la necesidad de-
ser protegido del peligro, riesgos a la ‘integridad fisi

ca y psicolégica, .

De Afiliacibén_o Aceptacibn: Debido a que el individuo -

es un ser social necesita pertenecer y ser aceptado por
el grupo con quien convive ya que este desea relacionar
se afectuosamente con las dem4s personas en general y -

le gusta ser reconocidg como respetable ante el grupo,

De Estima: Esta necesidad es satisfecha después de que-

es aceptado ecn el grupo y tiende a lograr una autoesti-
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macién y un aprecio por parte de los demis, produciendo

satisfacciones como poder, prestigio y confianza en si-

mismo.

50. De Auto-Realizacién: Segln Maslow es la mis importante-

dentro de la jerarqufa y se refiere al deseo del hombre
a estar actualizando con respeto a lo que é1 es poten--

cialmente,

Esta teorfa de Maslow fue investigada por Lawlor y Setle --
donde encontraron que la mayorfa de los administradores identifi-
caﬁan las necesidades en dos categorfas que son las biolégicas y-
las denominadas como otras, donde si no eran cumplidas las prime-r;
ras diffcilmente se alcanzaban las segundas; por lo que se pudo =~
comprobar que la jerarqufa de Maslow es importante en cuanto a --
que cnéloﬁétodas las necesidades aunque no se dan como €1 presu--

pone en el orden antes indicado.

Lyman Porter comprobé que los directivos de todos los nive-
les tienen similares necesidades sociales y de seguridad; sin em-
bargo 1a satisfaccibén de las necesidades de estimacién, seguridad
y usutorrealizacién de niveles m4s altos variaban considerablemen-

te de acuerdo con la categorfa de cada ejecutivo,

Aldefer ha propuesto modificar la jerarqu@a de necesidades-

de Maslow mediante la reduccifén de nGimeros de categorfas combinép
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lo. De Existencia: (fisiolfgicas y seguridad), incluye la -

remuneracién, los beneficios que complementan el sueldo

Yy las condiciones de trabajo.

20. De Relacibén: (aceptacién y estima), incluye personas co
mo los miembros de la familia, los compafieros de traba-
jo aunque el ingrediente béisico de esta necesidad es la

participacién y la dependencia mutua.

30. De Crecimiento: Comprende el deseo de tener confianza -

en uno mismo, de ser creador y productivo; de ocuparse-
de problemas o tareas que le exijan no sélo utilizar --
plenamente sus aptitudes, sino desarrollar adem4s oper-

tunidades adiciopales.

Al modificar el enfoque de Maslow, Aldefer no da por senta-
do que las necesidades de nivel inferior deban sh;isfacerse antes

de que puedan surgir las de orden superior,

Otras de las teorfas importantes fue la desarrollada por F.
Herzberg conocida como la teorf{a Dual donde parte de la base de -
que el individuo tiene dos clases dc'necesidadés; 1as primeras --
son derivadas de su ﬁaturalcza animal tales como el evitar el do-
lor y la privacién de la vida, mientras que las segundas se deri-
van de su naturaleza humana de realizarse y desarrollarse psicolo

gicamente,

Las primeras necesidades d¢ mantepimiento o higiénicas se -
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satisfacen por los estfmulos del medio -ambiente laboral y estos -
pueden ser las polfticas de la empresa y de la administracién, su
pervisién técnica, relaciones interpersonales, condiciones de tra

bajo as{ como el salario.

. :@on estos factores 1o dGnico que se logra es que no haya in-

satisfaccién y los cambios de actitudes que se consiguen por me--

dio de su aplicacién son de corta permanencia y no motivan el in-

dividuo a mejorar su rendimiento.

La segunda clase de necesidades se satisfacen por los esti-
mulos en el trabajo, es decir, los que estan intrfnsecos a é1; a-
estos factores les denomino motivadores como son el logro, el re-

‘Conocimiento de los superiores, compafieros y subordinados; el tra

v{bgjp,gn:si, la responsabilidad y el progresq son en este tipo de-
‘ﬁéceéidades las mis importantes y logran mayor duraci6n en el cam
bio ‘de actitudes produciendo asf un aumento en la produccién de -

‘la persona.

Estos factores motivacionales hacen feliz a la gente con -
sus trabajos porque contribuyen a satisfacer las necesidades b@si
cas de crecimiento psicolégico as{ como la necesidad de llegar a-

ser mis competente,

A continuacifén se presenta uma comparacién entre las teo---

rfas antes expuestas de Maslow y Herzberg haciendo. la aclaracién-

de que la supervisién puede ser una cuesti@n de satisfacer tanto-
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las necesidades de afiliacién como de seguridad.

Teorfa de Maslow Teorfa de Herzberg
trabajo desafiante &
_Auto-realizacién rea11;2§;gzma en el trabajo g
responsabilidad ,f_.;
Estima reconocimiento avance categorfa =
. Afiliacién o Aceptacién relaciones interpersonales

polfiticas y administracién
de la organizacién
calidad de supervisién

Seguridad condiciones de trabajo calidad de super |
visién
seguridad de trabajo

SOJTUITSTH

Fisiolbgicas vida personal salario

Otras de las teorfas a considerar en motivacién es la desa-
rrollada por Victor H. Vroom acerca de la expectativa, donde su --
elemento esencial es el ser humano que deberia estér motivado para
hacer las cosas que conduzcan al logro de una heta y estaré deter-
minada por sus valores anticipados de los resultados de la accién-
multiplicados por la fuerza de- la expectativa de esa persona en el

sentido de que el resultado produciri la meta deseada,

Esta teorf{a reconoce que el individuo tiene sus propios ob-
jetivos y necesidades y que muchas veces no hay armonfa entre los-

objetivos de la empresa.

L. W. Porter y E. E, Lawler presentaron un modelo de motiva
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cibén donde el individuo percibe como una recompensa justa por el-
estfuerzo rcalizado afectari la satisfaccién derivada de esa recom
pensa y a 1a vez 1la recompensa se vera afectada por la satisfa---

ccibn.

ﬁ?‘gug'quigieron dar a entender es que la motivacién no es
algo seﬁcillo por 1o que los administradores y supervisores debe-
rin evaluar sus estructuras de recompensa y planear cuidadosamen-
te una administracién por objetives, definiendo claramente los de
beres y responsabilidades a través de una buena estructura de la-

organizacién.

pavid C. McCllelland clasificé en tres tipos de necesida--

des que seg@n é1 eran bisicas, estas son:

1. Necesidad de Poder: Los individuos cop estas necesida--

des generalmente buscan posiciones de liderazgo.

2: Necesidad de Afiliacién: Estas personas suelen gustar -

de ser apreciados y tienden a evitar el deolor de ser re

chazados por un grupo social,

3. Necesidad de Realizacién: Estas personas poseen un in--

tenso deseo por el éxito y un gran temor por el fracaso

les gusta establecerse metas moderadamente dificiles -r

aunque no imposibles, le gusta asumir responpsabilidades

con el objeto de ver que se realicen
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Los tres impulsos antes descritos son de gran valor ya que
deben de reconocerse para hacer que una empresa organizada funcio

ne bien.

Una vez que hemos analizado los diferentes tipos de teorfas
que nos hablan acerca de las necesidades nos hemos dado cuenta que
uno de los factores que intervienen para la satisfacciénvde las —;ﬂ
mismas son los incetivos, por tal motivo veremos en forma general-

en que consisten estos,

| TESIS CON
f.os I‘NC‘ENT__IVOS- FALLA DE ORIGEN

: Los incentivos son el medio por el cual se sastisfacen las-
~nece51dades de los individuos; estos ser4n positivos en el momento
en que los traba;adores sientan una gran satisfaccién por haber a}l
canzado la meta que se habfan fijado reduciendo asi la necesidad -
que existia ya sea de prestigio o econémica, este incentivo trae -
como consecuencia la recompensa de sentirse satisfecho con uno mis

mo y ser reconocido por los demés como buen trabajador.

Por lo que se puede ver, a través de los incentivos se modi
ficar4 la conducta del individuo y esto puede ser a través de pre-
mios o castigos, en este Gltimo caso estarfa hablande de un incen-
tivo negativo, el cual se utiliza generalmente para hacer que los-
individuos que estén siguiende una conducta que no es la adecuada-

la modifiquen hacia la correcta, aunque el uso dc¢ ellos tracga co-

mo consecuencia efectos nocivos al individuo como serfan:
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lo. Una frustacién especialmente cuando el incentivo negati
vo es considerado como injusto, por lo que pucde produ-

cirse que los trabajadores adopten una actitud hostil.

20. Puede ser que el individuo asocie la idea de que el in-
4, &g, ~ centivo negativo se refiera a la realizacién de cual---
quier otra actividad que no se le ha especificado y de-

bido a ello no 1a realice, . .

30. La amenaza a través del incentivo negativo, hace que el
individuo experimente temor, por lo que reduce la acep-
tacién de nuevas sugerencias en la realizaqién de ta---
reas.

Con lo anteriormente expuesto no se sugiere que no se utili
cen incentivos negativos, sino que sean estos aplicados inteligen-
temente de tal modo que el individuo pueda modificar su conducta -
en una forma favorable, justificéndose siempre el porque del uso -
de este incentivo, aunque tratando en la mayor medida posible de -

no utilizarlos frecuentemente.

TESIS CON
TIPOS DE INCENTIVOS.. FALLA DE ORIGEN

Es necesario que la organizacién utilice una gama de incen-
tivos muy variados, con el objeto de que los trabajadores sean mis
productivos con un mayor rendimiento en el nivel de la calidad de-

su trabajo, creando un ambiente laboral saludable; algunos de los-
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incentivos son los siguientes:

1.

3.

3.

Econfmicos: Es un incentivo algo complejo debido a que -
en algunos individuos significa una cosa, para otros re--
presenta lo contrario, aunque aqui lo importante es hacer
que la organizacién se estructuren en un sistema de incen
tivos de salarios para quien se haga merecedor de dicho o
incentivo, ya que sea por rebasar los esténdares normales

de produccién, o alguna otra cuestién importante.

Seguridad: El anhelo del trabajador por la necesidad de -
seguridad de todos tipos se ve en todas las oxganizacio-r-
nes ya sea para permanccer en la organizacién o por que -
le proporciona un sentido de libertad e independencia que
hace sentir un estfmulo m&s para participar plenamente en

el puesto en que se desarrolla. ) ‘

Afiliacibén: El pertenecer a un grupo constitufdo en la or
ganizacién sea este formal o informal constituye una gran
fuerza de apoyo a los trabajadores ya que se - satisfacen -
necesidades que tienen las personas de interaccién con --
otras; este incentivo debe ser aplicado por los superviso
res, si las relaciones formales de los miembros son coor-

diales y aprovechar las circunstancias para influir en --

TESSGoir |
Estima: Este tipo de incentivo v _f&lﬂéoméﬁ%od o

S e x beee

cambios de conducta.
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prestigio, es decir, que corresponde a los individuos rea
lizar cierto tipo de tarcas que impliquen l1la necesidad de
ejercer influencia sobre el personal en tareas considera-

das como primordiales dentro de la organizacién.

5. Autorrealizacién: Comprende el uso de las habilidades de-

desempefio de un trabajador, as{ como de sus conocimientos
de lo que puede hacer y lo que no puede hacer, para que -
sea efectivo dicho incentivo requiére de que se de al in-
dividuo libertad para descmpeiiar sus obligaciones sin una
supervisién demasiada estrecha y que se de ademis oportu-
nidad de competir, ya que proporciona al individuo o los-
miembros de un grupo estfmulos y una mejor condicién de -

trabajo.

METODOS NO ECONOMICOS DE MOTIVACION. TESIS CON

. FALLA DE ORIGEN

1. Trabajo y juego: Algunas necesidades se satisfacep por in

centivos que deben producirse primero, este es el caso de
los productos que se elaboran en las industrias para que-
puedan satisfacer las necesidades de sus clicentes y por -
ello es necesario que el individuo trabaje ya no solo por
recibir un incentivo econémico sino, porque hay que desa-
rrollar diferentes destrezas, asf como un esfuerzo consi-
derable de parte de los empleados del cual proporciona --
una motivacién muy grande al estar ocupados, Este tipo de

motivacién explica los diferentes problemas que ha tenido
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que soportar la sociedad por el hecho de 1a jubilacién
del personalperdiendo muchas veces gfan»parte de su ca -
pacidad mental, provocando una frustacién en el indivi

duo principalmente,

El juego no produce bienes sino que satisface necesida
des, por 1o que requiere la destreza del individuo asf
como la energfa y debido a esto se le considera al jue

go como algo atractivo al igual que al trabajo.

20. Conocimiento de los resultados: Es importante que los-

individuos conozcan como han contribuido en la empresa

para que este se motive de una manera adecuada.

30. La Competencia: Los trabajadores pueden competir no so

lo por el premio que se va a recibir, sino por el mero
hecho de ganar, esto generalmente se debe a la satisfa
ccién del '"yo" personal, pudiendo ganar una posicién -
o prestigio social de mayor consecuencia que si hubie-
ra existido un premio; pero esta competencia debe ha--
cerse en igualdad de circunstancias ya que de no ser -

asf no se da la motivacién,

40. E1 progreso: Es importante que lgs supervisores tengan
un registro de los resultados de cada individuo donde-
se analice objetivamente el progreso que han tenido --

los emplecados, estQ es motivante cuando se utiliza pa-
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ra medir el progreso y no como forma de censurar a los

miembros de la organizacién.

AUMENTO DE INTERES POR EL TRABAJO.

Debido a que los hombres cuando se ven enh necesidades de -
trabajar, muchas veces no tienen oportunidad de escoger que es -

lo que desearfan hacer en una empresa debido a:

lo. Que el trabajo que aspiran no se encuentra vacante.
20. Por la localizacién del lugar de trabajo.
30. Por los diferentes sueldos que se ofrecen,

40. Por las oportunidades de formacién.

Estos son algunos de los factores que influyen en el indivi
dud: ;ufqﬁé“sé presenta el conflicto entre sus intereses y aptitu
des‘hacia el trabajo, es por eso que los supervisores deber&n de-
hacer todo lo posible para que sus subordinados esten en el pues-
to adecuado para poder mejorar el rendimiento en el trabajo ya --

que la motivacién seri mejor,

Otras de las cosas importantes que hace que los individuos-
consideran que su trabajo e¢s importante y tréscendental para el -
esfuerzo total de la emprecsa y debido a esto se deben comprende;-
cada una de las tareas que realizan, explicéndose el objeto de --
ellas, demostrindose como se relaciona con el éxito de la empresa

tratando de eliminar epn su totalidad el aburrimiento que es consi
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derado como consecuencia de una baja motivacién.

OTROS ASPECTOS DE LA MOTIVACION.

Han sido mencionados varios incentivos no econémicos, éstos
satisfacen distintas necesidades de los empleados, pero .es conve-
niente aclarar que al utilizar los incentivos deben de estar de -
acuerdo con las necesidades que presentan los distintos grupos de

empleados que forman la empresa.

Para poder utilizar estos incentivos de una manera eficaz;

debe hacerse un anﬁllsxs previo de los deseos y necesidades de -

-los.em leados: y hacer una diferenciacifn de estos, para saber --

‘1mu1ar5n a cada uno de ellos,

os incentivos se utilizan para aumentar la eficiencia-
'5d§fibs empleados, esto significard que cada trabajador debe gas-
<,ar ‘sus energfas en un grupo 6pt1mo, de acuerdo con sus posibili
Vdades y asf{ poder motivarlo para que desarrolle y exprese las ap

titudes que posee,

Los sistemas de motivacién no tienen comg finalidad alen--
tar al individuo a que desarrolle niveles de trabajo que estén -
por encima de sus habilidades haciendo para ello un gasto excesi
vo de energfa, lo que lo llevari a una fatiga que a la larga, =--:
disminuye la eficiencia; sing que son activadores de la voluntad

para aumentar la eficiencia y la disponibilidad del trabajador -
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hacia lo que la empresa le ordena, por lo que un buen sistema mo
tivacional deberd estimular a las personas a mejorar, incremen--
tando su destreza por medio del aprendizaje de mejores métodos -

de trabajo.

PROBLEMAS - DE_LA MOTIVACION.

Se ha hecho referencia hasta aqu@ de las necesidades de --
los trabajadores y la forma de satisfacerlas por medio de incen

tivos, pero satisfacer las necesidades, no es un proceso senci--

1lo debido a los diferentes problemas de frustacién que surgen -

en el emplecado, por la vida que lleva cada una de ellos, asf{ co-

mo por la convivencia personal, creando una perturbacién en el -

bienestar del individuo que provoca reacciones diferentes.

La frustacién puede entenderse como el fracaso del deseo -
de un subordinado por lograr un fin que se ha propuesto alcanzar
0 que se le ha asignado, por lo que desarrolla distintos tipos -

de conducta que pueden ser:

lo. La agresién: Esta conducta tiepne la caracterfstica de-
ataque a una persona u objeto que puede estar represen
tado por una violacién ffsica o verbal; este ataque --
puede eliminar la frustacifn siempre y cuando se diri-
ga a la persona a la que considere como enemigo, o al-

objeto que impida la realizacidén de su objetivo.
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j - 2. La regresién. Es la tendencia de la persona que se en--

cuentra en una situacién de desepgaﬁo;'a volver A su == -
conducta de 1la infancia. ] o

Los sintomas de regresién en los empleados son: la pér-
dida del control emocional, dependencia del supervisor,

falta de responsabilidad, temor excesivo y sin razén,

La_fijacién: Es la tendencia de una persona frustada -

a.persistir en una conducta de caricter inftil, aGn sa-

'biendo que no conduce a nada.

» Eéto:}e puede explicar cuando existe incapacidad de ---

,aééptar cambios en el métode de trabajo, en las relacigp

-nes industriales o en el aspecto econémico.

La resignacién: Es cuando la persgna se da por vencida-

y abandona lo que estaba dispuesto a realizar, estos --

trabajadores reflejan una motivacién muy baja.

La situacién de conflicto se da cuando la persona tiene va

rias motivaciones que exigen de é1 una decisifn, se presenta ---

cuando el empleado debe decidir entre dos incentivos igualmente-

atractivos para é1; o bien, cuando debe escoger entre hacer o no

hacer algo si el hacerlo le resulta desagradable pero le propor-

ciona un beneficio, mientras que el dejar de hacerlo le parece -

atractivo.

Esto se puede explicar a través de un ejemplo en el que un
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trabajador pucde escoger entrc trabajar horas extras para conse---
guir m4s dinero, o disfrutar de m4s tiempo de descanso. Otra situa
cién de conflicto es cuando el trabajador tiene que realizar una -

tarea desagradable o sino seri despedido.

Como puede apreciarse existen obstéculos que se presentan pa
ra satisfacer las necesidades por lo que el supervisor deberd de--
terminar cuales-son estas barreras Yy eliminarlas mediante una ma--
yor comprensién del individuo, de sus necesidades, de sus limita--
ciones para satisfacerlas as{ como de sus sentimientos, solo me---
diante un buen conocimiento por parte de sus supervisores y compa-

fieros, el empleado puede ser ayudado para aliviar su frustacién.

El supervisor debe distinguir cuando algo es una barrera pa-
ra el empleado y cuando una satisfaccién ésto se determina median-
te unatobservacién cuidadosa y a través de juntas en las que el in

dividuo pueda desahogarse y expresarse libremente.
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EL SUPERVISOR COMO AGENTE DE MOTIVACION EN LA EMPRESA

L}

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




70

En toda empresa, la persona quc esté encargada de ver que -

'se ejecuten adecuadamente todo el trabajo de un determinado grupo

es el supervisor ya que de €1 dependeré en que se eleve o decaiga
la calidad y cantidad de las labores. Su importancia en cuanto a-
su actuacién en la empresa es vital ya que es un auténtico ejecu-

tivo en que forma parte de la administracién. ’

Es el supervisor el que realmente esta al tanto de 15 actua
cién de los trabajadores, es el portader de las 6rdenes e instru-
cciones de los niveles mis altos de la administracién, y el que --
hace que se pongan en préctica, por lo que, es é1 quien percibe -
claramente cuales son las inquietudes, deseos y anhelos de los --

trabajadores.

Los subordinados esperan de su supervisor no s6lo que sea -
un repnesente o instructor, sino un gufa, un medio para desarro--
llarse como seres humanos; esperan que él tenga una personalidad-
a través del cual se filtren sus anhelos, deseos, cualidades por-

las cuales pueden vivir mds felices,

Se podria pensar con lo anteriormente expuesto que el super
visor deberfa ser un superhombre; pero viendo la realidad sabemos
que esto no resulta asf, y que por el contrario muchas veces su--

formacién deja mucho que desear,

El supervisor tiene una personalidad como resultado de su -

temperamento y carfcter, de su formacién psicolégica a través de-

~ TESIS CON
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la educacibn, factores hereditarios asf{ como el medio ambiente; -
y al igual que todos los hombres tienen sentimientos, anhelos, de
fectos y complejos que conjugados pueden ayudarle a desempefiar su
tarea, por lo que serfa imposible delimitar cufles son las carac-
terfsticas que todo supervisor como tal tiene o debe tener para -
que sea un buen supervisor ya que son mfiltiples los factores que-

1ntch1enen

. Pero 'tomando en cuenta los comentarios anteriores se mencig

‘nan a continuacién algunos razgos que si no son los (inicos si fa-

dilitéfian 1la labor del supervior. El supervisor como todo indivi

duo que trabaja mantiene diferentes intereses que lo motivan a -~
‘,mostrar actitudes part1cu1ares Yy a desarrollar su trabajo en ra--

‘:én a:

1. La necesidad de servir; Esto es a tenper contactq social,

a ser agradable a los demfs, es esta una-de las mayores-
motivaciones y ademds en la que se ve reflejada la mi---

sién del supervisor,

2. La necesidad de ser admirado y unido al grupo al que per

tenece, ) Coare .

3. La ambicién que con frecuencia se ve reflejada en el de-
seo de obtener m4s dinero, riqueza, ocupar otra posicién-

mejor remunerada,

foe mmy
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4., E1 espfritu creativo del hombre que lo lleva a desempe--
flar diferentes clases de actividades, modificaciones y a

tener iniciativa que arrastren a sus subordinados.

El conocimiento de la personalidad del supervisor no solo -
implica el conocimiento necesario a competencia del trabajo que -
se supervisa, sino que es importante considerar las caracter{sti-

cas siguientes:

1. Capacidad intelectual: O sea el grado de desarrollo de -

inteligencia alcanzado, ya que tode supervisor necesita-
poseer un buen juicio que le¢ permita tomar decisiones; -
dicha capacidad impresindible de todo supervisor es la -
de razonar sistematicamente para pader dirigir y supervii

sar bien.

2, La cultura: Es un aspecto fundamental que configura a la
personalidad del supervisor, es el grado de educacién re
cibida, tanto en el sentido técnico como en el no técni-
co. Este aspecto es importante para la planeacién de pro-
gramas de capacitacién, as{ como para entender mejor el-
comportamiento del individuo y la relacién que sostiene-

con sus subordinados,

3. Las aspiraciones: Es decir las metas que e} supervisor-

' ticne, determinan la persopalidad del supervisor pues --

probablemente tiene las mismas aspiraciones y deseos de-

TESIS CON
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mandar o servir las que han influfdo para que una perso
na sea supervisor. Estas aspiraciones se ven reflejadas
en la vocacién que todo supervisor debe posee¢r y que se

puecde traducir en la capacidad de mandar.

Los intereses que inducen al supervisor a trabajar: Es-

decir el gusto que una persona siente por el trabajo --
que desempefia; c¢sto es importante ya que la insatisfa--
ccién acarrea disturbios en la persona que se ven refle.
jados en s{ mismo o bien en contra de los demis. El su-
pervisor debe de -sentir un gusto por tomar responsabi-
lidades y tener voluntad para poder hacerlas llegar a -
todos los subordinados y de esta manera provocar en ---
ellos el mismo interés y satisfaccibén en el trabajo de-

una manera positiva.

Temperamento y carficter: El perfil psicolégico de 1a -

personalidad del supervisor es la explicacién hacia la-
mayorfa de las relaciones del supervisor reépecto a los
demés; por eso es conveniente que 61 mismo conozcar con-
el objeto de mejorar y tomar las precauciones necesa---

rias para tratar a los subordinados mejor,

No existe un patrén que nQs sefiale como debe ser exactamen-

te la personalidad del supervisor; lo importante es que tenga la-

energia suficiente para poder guiar a los hombres y que su compoxr

tamiento sea honrado para consigo mismo y con laos demis, permi---

et .

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




74

tiendo enfrentarse a la realidad y a las frecuentes situaciones -

TESIS CON
PRINCIPIOS BASICOS DE UNA BUENA SUPERVISION. FALLA DE ORIGEN

desagradables.

Para llevar a cabo un programa de trabajo o para dirigir de
un modo mis efectivo a los trabajadores es necesario tener en ---
cuenta los siguientes principios tratando de seguirlos de una ma-

nera constante.

1. Contribucién individual a los objetivos: Los superviso--

res deberin tener un amplio conocimiento en la funcibn -
de orientar y motivar a sus subordinados, asegurando as{
una mayor efectividad en el logro de los objetivos del .
grupo,

2. Armonfa de los objetivos: El supervisor debe hacer que la

obtencién de los objetivos de cada subordinado armonicen
en un esfuerzo cooperativo con la obtencién de los obje-

tivos del grupo,

3. Eficiencia: Cada subordinado debe contribuir en una for
ma eficiente a laobtencién de los objetivos del grupo, -
ya que como sabemos que cada emplecado de toda organiza--
cién tiene establecido sus propios objetivos, los cuales
difiercn entre s{ con los establecidos por la organiza--

cibén; por lo que como consecuencia deberi existir una re
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lacién entre los objetivos de la empresa recompensando -

a los empleados por su contribucién a los mismos.

Supervisién directa: Para que exista una supervisién ---

efectiva es necesario que el supervisor este constante--

. mente en contacto con sus subordinados en forma agrada--

ble y sin enfadarlos, sino m4s bien motivédndolos.

Seleccibn de 1a técnica: E1 supervisor deberd tener con-

ciencia de 1la técnica mis apropiada de la supervisién se’

gln la tarea a realizar y las personas supervisadas,

Claridad: Todo supervisor deberd transmitir sus érdenes
de una manera sencilla en el que el lenguaje sea compren

sible para todos.

Fortalecza: Todo tipo de érden transmitida por el supervi
sor deberd ser justa y formal.
Atencién: Debe existir total atencién por parte del su--

bordinado al recibir un mensaje u 6érden del supervisor.

COMO CONOCER A LOS SUBORDINADOS.

“TESIS CON
ALLA DE ORIGEN

Es necesario que el supervisor conozca a sus subordipados -

de tal manera que encuentre el camino adecuado para lograr que 1o

que desea, por lo que debe ser muy talentoso para observar y escu

char ya que en base a estas dos formas el supervisor podré cono--
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El supervisor debe observar lo que realizan los trabajado-
res no tan solo puede determinar la forma en que se llevan a ca-
bo sus funciones, sino que adem4s podr4 conocer sus costumbres,-
sentimientos y actitudes a tal grado que se familiafizara con la

personalidad de estos.

Para que el supervisor sea un observador verdadero es nece
sario tratar de eliminar los prejuicios personales, con esto se-
quiere decir que el supervisor no permita que sus opiniones o i-
deas previstas no interfieran en la interpretacién de lo que ob-
serva; por lo que deberi tratar de conseguir hechos concretos y-
evaluarlos adecuadamente.

El ser un testigo cuidadoso no es tarea f4cil ya que el su
pervisor siempre se ve influfdo por sus propias experiencias, --
las cuales en gran medida determinan su forma de interpretar l1o-
que ve; asf tenemos, por ejemplo que dos supervisores observando
el mismo hecho con frecuencia adquieren una idea distinta acerca
de lo que ocurrié, sus explicaciones respectivas van hacer dife-

rentes.

El escuchar es un arte ¢ instrumento bastante importante -
al tratar de dirigir personas; muchas veces parece fécil el escu

char, pero es una de las pricticas mis diffciles de dominar,

Si el supervisor se sienta y escucha al subordipado lo ---
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ob1§§A a héblar; al escuchar disponde de una oportunidad para es
tudiar las actitudes de 1a persona, descubrir que es lo que real
'mente.piensa; también obtiene un margen dé tiempo para decidir -

qué es lo que conviene hacer.

El recurso mis importante y valioso con que el supervisor-
trabaja y al que administra lo constituyen las persoﬂas emplea--
das, cualquiera que sea el puesto del trabajador dentro de la or
ganizacién, su trabajo es fundamental para el debido funciopa---

miento de la organizacién,

‘ ’,Débe el supervisor reconocer la importancia de las necesi-
 %'- ’ dédes del subordinado asi como sus afanes, deseos, metas y ambi-
ciones; 1los problemas que afectan su bienestar fisico, emocional
- Y éqcial'tienen que ser comprendides con el fin de que se resuel

~van inteligentemente ya que se plantean a diario,

El supervisor tiene que sentir un verdadero interés por --

- los subordinados por lo que debe esforzarse por la cohprensi@n -

de los factores que hacen que los trabajadores individual o co--
lectivamente éct@en en la forma en que lo hacen, y tiene también'

que aprender a utilizar esta comprensifén para aumentz: la efii--=

TESIS CON
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ciencia de la organizacién,

Si el supervisor debe comprender a sus subordinados necesa
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riamente tiecne que comprenderse y llevarse bien consigo mismo. -
s% no tienc las actitudes adecuadas, ni confianza en sus propias
actifudcs y capacidades, no podri tener el debido respeto por --
los demis, y es necesario que este comprenda sus propios impul--
sos y necesidades por 1o que deberi reconocer que no es perfecto
en to@g, pero tiene que apreciar sus propias virtudes y sentirse

“
orgulloso de sus logros.

Para poder desarrollar buenas relaciones humanas, el super
visor tratard de crearse h4bitos sanos y mejorar sus conocimien-
tos y habilidades; tendré que comprender y aceptar sus fracasos-

y para evitar nuevos fracasos deberf cambiar sus actitudes,

LAS RESPONSABILIDADES DEL SUPERVISOR TOMANDO COMO BASE EL PROCE- '

SO_ADMINISTRATIVO.

Planificacién: Una de las funciones mis importantes del -
proceso administrativo que debe tener en cuenta el supervi

sor es la planificacién de su trabajo, ya que el éxito del

supervisor va a depender en gran parte de su capacidad pa-.

ra realizar una planeacién adecuada y es por esto que débg

r4 tener en cuenta los siguientes aspectos:

lo. Examinar cl objetivo, finalidad o meta que debe alcan-
zar.
" 20. Determinar lo que se ticne que hacer para alcanzar el-

objetivo.

30. Escoger la alternpativa mis eficaz y factible.
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Antes de trazar los planes eficaces es necesario que el su
pervisor tenga una comprensién clara de la meta u objetivo
que deben alcanzarse, lo que implica la determinacién de -

metas generales y especf{ficas.

Organizacién: Cuando se ha tomado alguna decisibén nace la-
necesidad de organizar instalaciones y recursos péra que 4
se alcance eficazmente el objetivo, entendiendo que la fun
cibén de organizar comprende el establecer relaciones de --
conducta entre trabajo, personas y lugares de trabajo péra
‘lgﬁbrngconjuntamente en una forma eficaz, destacéndose a-
cbntiﬁhécién algunos de los trabajos m$s importantes que -

~'realiza el supervisor en la funcién de organizar.

1, Divisién del trabajo: El supervisor dividir4 el trabajo

en grupo y sub-grupos de tal manera que al relacionar--
los se logre el modo mis eficaz de ejecutarlo.

2, Asignar y disponer espacio y equipo: El supervisor po--

dr4d desarrollar un cuadro sinéptico para que exista una
mejor comprensién por parte de la organizacién de mate-
riales y orientacién de labores.

3. Asignar personal para lzbores: ‘F1 supervisor deberf or-

ganizar el trabajo y asignar al mismo, el niimero de em-
pleados, de modo que las aptitudes creativas y de traba
jo se utilicen de la manera més eficiente, utilizando -
los medios de comunicacién mfs adecuados para persuadir

y sensibilizar al elemento humano,

TESIS CON
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Direccién: Otra de las funciones importantes que el super-
visor toma mucho en cuenta para una mejor organizacién den
tro de su trabajo es la direccién, cuyo significado es co-
municar decisiones, 6rdenes, orientaciones, instrucciones-

u otra informacién a subordinados.

El supervisor tiene la responsabilidad capital de lograr -
que se haga el trabajo, de iniciar 1la acciﬁn, de suminis--

trar informacién a sus subordinados,

Un buen supervisor rara vez dictari 6rdenes a sus subordi-
nados ya que siempre serfn acatadas de una manera regafia--

diente, al mismo tiempo que se resisten cuando se les orde

= '3 /
na algo, por lo que para obtener una colaborac16n entusias

ta por parte de los trabajadores se les ha de dirigir de -

una manera cortés y educada.

Una de las razones principales en una organizacién para --

que exista una total comprensién de lo que necesita el su-

bordinado para el desarrollo de su trabajo, por lo que es- '

te Gltimo acudiri al supervisor para lograr un mejor enten
dimiento de sus labores y es aqui donde se supervisa a tra
vés del auxilio de instruccioncs y explicaciones para faci

litar las tareas.

Control: Se entiende por control la medicién de los resul-

tados logrados en relacién con los esperados baséndose en-

| TESIS CON
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correcciones de las desviaciones, y. asf asegurar la obten-
cibén de los objetivos de acuerdo con el plan; su finalidad

es:

1. Proporcionar al supervisor una informacién completa, --
precisa y oportuna acerca de lo que se esti realizando.

2, Permitir que los supervisores realicen pronéstiﬁos de -
aquellos obstdculos que impidan una plena producitivi--
dad,

3. Asegurar la méxima productividad y el cumplimiento de -

", los objetivos.

: RESPONSABILIDADES Y DEBERES DEL SUPERVISOR. TESIS CON
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uf~Lé:iéy¥federa1 del trabajo en su artfculo 11 dice: "Los di

rectores, “administradores, gerentes y demis personas que ejerzan

.». direccibén.o administracién en las empresas o establecimientos se

ténxqohgiderados representantes del patr6n y en tal concepto lo- -

dbligan en sus relaciones con los trabajadores',
Es decir, los supervisores segln la ley federal del traba-
jo desempefian un papel especffico, dirigir y administrar por lo-

que deben conocer a fondo ese papel con el fin de no violarlo.

Sus responsabilidades principales se pueden agrupar en cip

co freas especf{ficas que son:

lo, Guiar e instruir a sus empleados en todo lo concernien

e
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te a su trabajo.

2. Ejecutar las ideas propias y las que proceden de sus su

periores o especialistas a nivel staff.

3. Ser miembro del grupo de trabajo de los supervisores de .

su propio nivel.

4. Ser subordinado de su propio jefe y de los directores -

de jerarqufa superiores.

5. Ser mediador de las nccesidades de sus subordinados an-

te los niveles superiores,

Entre los deberes mis importantes del supervisor se encuen

tran:

1. La planeacién de los arreglos de trabajo.

2. Dar 6rdenes, TESIS CON .
| FALLA DE ORIGEN

3. Ayudar a los obreros a mantener. 1os est4ndares.

4. Escuchar y manejar las quejas.

-

Para que el supervisor pueda realizar estos deberes es ne-

cesario que posecea ciertas habilidades especiales. Sus objetivos
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ademis de las metas técnicas son:

1. Formar el trabajo de equipo.’ EREEU R
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2. Fortalecer a los individuos, .

3. Respetar a la dignidad de cada trabajador.

4, Hacer uso efectivo de las diferencias individuales.

CAPACITACION DEL SUPERVISOR.

El qhtrenémiento de los supervisores es algo muy comGn hoy

en dfa. Los'directores de empresas esperan que muchos de sus pro
blemas se resuelvan mds fécilmente mediante supervisores mis ca-

pacitados, lo que puede lograrse a base de entrenamiento.

Los programas de entrenamiento para supervisores deben in-
cluir puntos como la planeacién, direccién y el control de las -
tareas asingnadas a é1 y al personal que estd bajo su autoridad.
Igualmente reciben entrenamiento respecto a las tareas que reali
zan los subordinados para que estos no pierdan el respeto a los-

supervisores a cauza de que no conozcan el trabajo de aquellos.

No siempre se puede esperar que los supervisores scpan red
lizar las tareas de los subordinades; por otrq lado es evidente-
de que existen més serias diferencias en la preparacibén adminis-
trativa y humana del supervisor que en la técnica, lo cual expli
ca cémo ha ascendido una persona a supervisor de primera linea -

ya que la tendencia ha sido que los supervisores surgan de los -
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mejores trabajadores, 1o que es ventajoso para 1a moral del tra-
bajador pero a menudo trae consecuencias perjudiciales para la ‘-

productividad de la empresa.

En entidades mis complejas donde importa m4s la capacidad-
profesional, muchas veces los supervisores ingresan directamente
a sus puestos, sin embargo, en estos casos se ha cafdo frecuente
mente en el vicio de la especializacién menospreciando a los as«
pectos humanos de la organizacién, por lo qhe se puede decir que
el supervisor debe ser un experto en sus actividades técnicas pe
ro también en los aspectos administrativos y humanos por lo que-
entrc mayor sca una organizacién tendr4 como consecuencia mayor-

‘.- responsabilidad el supervisor de estos aspectas.,

fL‘SUPERVISOR Y EL GRUPQ_DE TRABAJO.

Cada dfa el empresario moderno se da més cuenta de la nece
sidad imperiosa de contar con un programa eficaz de relaciones -
humanas, que fomente el trabajo en equipo de sus empleados y en-

este aspecto el supervisor juega un papel importante,

Es muy importante que el supervisor se familiarece con el-

grupo que supervisa y aprecia a descubrir y ‘a identificar los --..

criterios de categorfas de los subordiandos, el lfderazgo que -~
ejercen los micmbros del grupo as{ como la amistad y grupos que-
pueden existir en su seno. E1 hecho de que el supervisor conozca

y comprenda estas relaciones puede ayudar de diversas maneras:

TESIS CON
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Impidiendo que aquellos elementos que no'se identifiquen
se agrupen, destinando a sus hombres a posiciones de tra
bajo distintos, reduciendo con esto la posibilidad.de ro

ces personales.

Agrupando a los que sean amigos, lo cual si bien puede -
traer como consecuencia que se hable mis dufanfe el tra- .
bajo, causari indudablemente la realizacién de una mayorb
proporcién de trabajo en especial cuando dicho trabajo -

requiere de cooperacién.

bProporcionat atencién y ayuda particualr a los sislados,

es’decir,,aquellos subordinados que no les gusta hacer -
amis;ades; el reconocer la posicién de estos empleados y

el feﬁurrir a los dirigentes de los grupos informales pa

_ra ayudarles a cqnseguir la accptacién de los miembros -

y de esta manera contribuird sin duda a mejorar su rendi

miento y a impedir que se despidan de la empresa.

Destinando a los subordinados tareas distintas de tal mo
do que se evite con ello el crecimiento de los subgrupos

que compitan l1os unos con los otros’. - !

Vigilando que cada nuevo trabajador sea presentado al --

grupo.

e e
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DESARROLLO DE LA PARTICIPACION DE GRUPO.

Muchos de los supervisores encargados de grupos que logran
una mayor contribucién a la organizacién han descubierto que los
resultados mejoran si se da al grupo oportunidad de participar -
en.el proceso de tomar decisiones ya sea mediante la celebracién
de .consultas o permitiendo que le grupo se encargue de adaptar -
las decisiones y 1llevarlas a la préctica; todos los integrantes-
obtienen provecho de este tipo de participahién; los trabajadores
obtienen la satisfaccién de tener un mayor control sobre su me--
dio ambiente laboral, y del sentimiento de éxito que se deriva -

1

de haber logrado algo por s{ mismos,
La direccién por su parte consigue que las personas més -ff
cercanas a l1a direccién de un trabajo en concretc adopten mejo--
res-decisiones, y el supervisor tendréd menes necesidad de ejer--
cer su autoridad por lo que la disciplian seré més fAcil de esta
blecer, pues los subordinadegs obedecerén las reglas que ellos --

mismos han fijado.

Los subordinados que tienen la oportunidad de regularse --
a s{ mismos, son mﬂ§ capaces de adoptar decisianes, no neﬁesita‘
rin consultar continuamente al director. Esto facilitaré la ac--
tuacién del supervisor que podré dedicarse a la planeacién a lar

go plazo y a la coordinacibn con otros departamentos,

Cuandq se da a los subordinados la necesaria libertad a me

TRESIS COH
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nudo éstos realizan una obra impresionante en lo referente a la
realizacién de sus propios métodos de programacién y control de
calidad. Es posible que se fijen a sf mismos metas de produ~---
ccibén asombrosamente eclevadas y castiéuen a los que no las cum-

plen.

Si se les da al grupo la facultad de llevar a fa préictica
las reglas es méis probable que esté dispuesto a aceptarlas, in-
c%uso en el caso de reglas a las cuales en otras circunstancias
vse opondrian, es decir, el que un grupo acepto o no los objeti-
vos de la dircccién dependeré no solo de lo que exige sino de -

‘como se exige.

Se puede concluir que el hecho de permitir que el grupo -
participe en la .adopcién de decisiones puede ser mis ventajoso--
para la direccién del supervisor ya que los subordinados asumen
la mayor responsabilidad con respeto a los preblemas de menor -
importancia y agobian menos al supervisor con preguntas, fijan-
sus metas de trabajo altas, aplican sus propias reglas y llegan
hasta el punto de modificar sus normas de grupo en un sentido -
que no aceptarian en ningin otrao caso por lo que la moral de --
grupo se ve muy beneficada por lau sutisfacci@n que se obtiene --
gracias a la participacién, aunque existe el peligro de incu---
rrir en un optimismo desbordante, pues ep cierto sentido, el he
cho de lograr cohesién del grupo por medio de la participacién-
pucde hacer que se dificulten las tarcas de la direccién adecua

da que debe ecjercer el supervisor ya que el grupo pepsari que -
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es nececsario contar con su aprobacién para todo lo que haga el -

supervisor.

Si se les concede una auténtica libertad para adaptar las-
decisiones importantes no hay garantfa de que las decisiones =--
sean pgyecisamente las que desea el supervisor, ademis de que las
discusiones y debates pueden producir roces entre los miembros -
del grupo. Si se manipula la reunién para encauzarla hacia las -
conclusiones que desea el supervisor tarde ° temprano los miem--

bros descubrirdin que se trata de una falsa democracia,

Todas estas consideraciones que parecen ir cncontra de la-
participacién, en realidad sélo sirven para tener pre#entes in--
covenientes que aparecerfn cuando se utilice el enfoque partici-f
pativo, pero es indudéble que las ventajas son muy grandes y de-

gran utilidad en los métodos de supervisibén.
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Con el cambio creciente y ripido que se ha venido incremen
tando en el desarrollo empresarial, ha trafdo como consecuencia-
grandes cambios en la estructura de las organizaciones, por lo -
tanto no es posible considerar la labor del supervisor y al su--

pervisor mismo como el hombre de 14tigo en la mano,

La supervisién es un punto vital dentro de las empresas, -
por lo cual reviste notable importancia que las partes que inter-
vienen en ella como son los empresarios, supervisores y emplea--

dos colaboren en forma armoniosa al logro de los objetivos.

Es de gran importancia que el supervisor conozca a sus su-
" “bordinados esto lo puede lograr mediante buenas relaciones huma-
‘nas ya que los individuos o subordinados no pueden ser tratados-

B  €dmo integrantes anénimos de un grupo de trabajo.

v Por la importancia del trabajo que desempefia todo supervi-
sor necesitar4 del conocimiento individual de su grupo de traba-
jo tanto en sus actitudes, capacidades, conducta, aspiraciones,-
necesidades e inquietudes para lograr una buena realizacién de - -
sultrbbnjo y proporcionar asf{ el bien com(n, que es uno de los -
objetivos fundamentales que debe tencr toda empresa para su per-

sonal,

Es importante que el supervisor sepa escuchar a sus subor-
dinados ya que es uno de los mejores medios para encontrar las -

causas reales de 1los problemas y dificultades que se presentan,
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Todo supervisor debe de motivar a sus subordinados ya que

" asi lograra aumentar la eficiencia de los empleados insit4ndolos
dé diversas formas para que estos puedan desarrollar al méximo -
_sus aptitudes y conocimientos, y as{ lograr una mayor participa-

cién,

Todo supervisor debe seleccionar cuidadosamente los dife-
réhtesvincentivos que hacen que sus subordinados se motiven para
: que‘a través. de ellos puedan aumentar el rendimiento del perso--

nal:

Debldo a que el supervisor es el contacto directo entre -
‘la empr sa y el obrero, es necesario cuidar la actuacién de cada
uno devellcs para lograr la mdxima eficiencia en el desarrollo -
de 1las’ funC1ones que les asignan, esto solo pueden lograrse cuan
do se hace conciencia de mejorar la superv1516n. a través de la-
aplicacién de lfncamientos que mejoren las normas de conducta y-

gufan su actuacién particular.

Es indudable que 1la supervisi@n representa un eslabén en
la cadena de mando dentro de la estructura_de toda organizacién-
ya que sus conocimientos son tanto hacia él‘trabajaddor como ha--
cia 1a empresa, por 1o cual debemos situarnos en la realidad pa-
ra procurar integrar los recursos disponibles de la empresa tra-

tando de satisfacer todas las necesidades de los integrantes de-

la misma.
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