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INTRODUCCTON,

El objeto de 1la presente investigacidn es dar a conocer-
dentro de un panorama general, las actividades, deberes, responsa-
bilidades y demds tareas que realiza un supervisor; empezando por-
sefialar el origen que tuvo y la evolucidn que ha sufrido con la se
rie de innovaciones tecnoldgicas, disposiciones laborales y las di
versas doctrinas adminisetrativas, As{ como seflalar también los di-
versos tipos de supervisores existentes.

Trataré de destacar el elemento sobre quien recae la res
ronsabilidad directa de adminietrar a un grupo de personas general
mente obreros,

Este elemento es quien transmite las drdenes de los supg
riores y ademids hace posible que se realicen los plaﬁea, proyectos
y en muchas ocariones, ez €1 quien ha contribuido para que éstos -
planes emerjan.

E1l representa el primer paso por el cual se filtran los-
diversos problemas técnicos y humanos tanto ascendentes como descen
dentes.

Al conocer dste elemento y concederle la importancia que
ge tiene de él dentrc de las organizaciones modernas, mediante es-
to nos daremos cuenta qué ha sido relegado a un segundo término.

Por dltimo, en la parte final de éste trabajo se tratard
de la importancia que tiene el capacitar al supervisor, para un =
mejor desarrollo en eu trabajo; asf{ como un gufa para un curso de-
capacitacién y mediante esa capacitacién lograr una mejor actuacidén

del supervisor dentro de la organizacién.



ORIGEN DEL SUPERYVISOR,




I,- ANTTCEDENTES HISTCRICOS.

Medio ripglo atrds el supervisor era la persona de mds --
importancia en una empreca (organizacién). E1 Dr. Heneman relata -
que éste era el hombre mis fuerte de la cuvadrilla y aue sge imponia
por sus pufios; de tal manera, que cuando su papel de lider era -
puegto en duda por alguno de la cuadrilla, amboe =e encerraban en-
un cuarto y peleaban. Lvando las puertas eran ablertas y aparecia-
el mejor hombre sangriento y victorioso, ese era el supervisor. -
En 8{ era la persona que recolvi{a todos los problemas; en conse -
cuencia empleaba a sus amipos egin torar en cuenta si eran aptos o-
no para el puesto. bra quien disponfa de todo y que podfa seleccig

nar y despedir a los empleados en el momento en que &1 lo deseara,

ya que no existian reglas de conducta.

Eﬁ esta época se ponfan en pricticas severae penalidades
a quien rehusara aceptar drdenes o no trabajara en el nivel de nor
mas estableclidas,

Esto no era mis que un cruda aplicacidén de la fuerza -
bruta 4 la mano de obra, después de ecto surge:

El primer encuentro desagradable que tuvo que soportar -~
el supervisor, fue el movimiento de 1la adminietracidn cient{fica -
en eeta época se especlalizan las funcioner del supervisor y de eg
ta manera se acaba la ineficiencia del miemo,

La contribucidn de Frederick W. Taylor.

Noes muestra la administracidén funcional; é1 propone una-
especializacidn en la supervisién con restricciones, éeste tipo de-

administracién fue una protesta en contra de la ineficiencia del -

supervisor. Taylor quizd aue los supervisores fueran especializados

seglin sus funciones, congtituyendo la especializacidn 1la clave de

1a eficiencia.



Seguida de la operacidén del superviror de tipo funcional
muchae de las funciones del superviror fuercn ab=orbidar no por -
los euperviroree, sino por loe departamentos de estaff o de asesora
miento; estos departamentoe ge encargeban de cuidar el mantenimien
to de seguridad industrial, contratacidn de perronal, etc. Ir asf-
como va dieminuyendo la importsancia del supervirer. Poco despuée -
surge el sgindicato, con esto el empleado ya no re ve obligade a ha
cer lo que el superviror le indicue; y lo que es peor, laz pergonas
que tenfa bajo fue Srdenes aumentan en la percsona del lider gindi-~
c¢al, aulen antes fuere un subordinado del supervisor,

El poco poder que le aquedaba al supervisor quedo mde reg
txingido; debido a due despuée de esto se encuentra bajo diveresas-
Sxdenes; las cuales le surgen de todoe lados,

Despuée vino un periodo de ¢a0s ; en esta época su eala
rio es mfs bajo que el ce =ug subordinadoe, y no ge puede hacer na
da debido a la escacez de mano de obra.

Después de esté época de €30S ge trata de integrzcr, poco
a poco al eupervisor, a la orgznizzacidn, y ademds ge trata de que-
participe con loe ejecutivor, ge le dan cirtemac de adiertramiento
para que fe dote de conocimientoe necesarioe para gular a sus su-
bordinados,

Lag reunioner aue tienen ge celebran cen md&e frecuencia-
y tienen verdadera comunicacién con sur guneriores y sus gubordina
dose.,

Con esto vuelve a tener la imrovitoncia debida y nctual-
mente =se le coneidera como un verdadero jefe, aue tiene ccmo fin -

guiar a curs subordinadors hacia 1la congecucién de lee objrtives de-



‘la empresa: de una manera mds racional e£in neceeidad de usar la -
fuerza bruta, as{ de esta manera obtener una mejor colaboracidn de
sus subordinados.,

Es por lo antes descrito que se le debe convencer al per
gonal de que realizando sus labores, de una manera eflcaz y con a-
grado dentro de la empresa se podrd trabajar mds a gusto y satis-
facer al mismo tiempo sus nececidades y problemas, de todos y cada
uno de ellos.

Dentro de un grupo de trabajo puede existir un nimero de
personas descontentas o deseosas de colaborar con la Institucidn;-—
pretendiendo con ello obtener al mismo tiempo un reconocimiento mg
ral o econémico a su actitud de progreso.

Para esto es néceeario que se encuentre un ambliente esano
ademds de que exista una persona capaz de orientarles o regirles =
su actuacidén,de vigilar y de conjurar estos esfuerzos para llevar-
loe a un buen fin de sus labores, la prersona indicada para desempe
flar estas funciones es el supervisor.

II.- CONCEPICS DE SUPERVISCR.

La palabra proviene de dos vocablos latinos que signifi-
can "sobre" y "ver"; de aqui que un supervisor es cominmente descri
to como aquel gue vigila a los trabajadores.

Existen varias definiciones de supervisor o supervisién-
pero trataré de seleccionar algunas con el propéeitoc de darnos una
i'ea general y mde adelante dar una definicidn que nos wmirva como~
gufa en el presente tradajo.

George R, Terry, define "al supervisor como el jefe de-
una unidad formada con ciertoc mimero de empleado= u obreros, como-
base que es el eslabdn entre los miembros de la gerencia y los miem

bros nue no pertenecen a ella: los trabajadores ".



El supervisor tiene obligaciones tanto con sus superio -
res como con sus subordinadosz. Es por lo tanto una columna de apo-
yo esencial para la administracidn, con responsabilidad directa de
magnitud incalculable e incorporacién de los trabajadores a la or-
ganizacién.

El Dr. Ariae Galicia y José Alejandrc Rami{rez lo definen
asf{z "El supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus drde
nes" .,

Leonard R. Sayles y George Strauss mencionan: " Supervi-
c¢ién significa la formacién grupo afectivo .de mano de obdra, asf co
mo motivar a cada uno de sus componentes para que lleven a cabo la
mejor actuacién que puedan ", ‘

Todas las definiciones antes mencionadas son bastante am
pliaq, en cuanto abarcan todos los aspectos que rodean a la funcién
}de supervieién y a su ejecutante el supervisor; sin embargo, elabg
' raré una definicién para cada uno de los conceptos, que asi enten-
deremos:

La supervisién es la actividad llevada a cabo por una per
sona con cardcter ge autoridad, ante un grupo de personas, buscan-
do obtener de ellos un midximo rendimiento dentro de su trabajo.

E1 supervisor es la persona responsable de dirigir y lle
var a cabo esta actividad o actividades, ademds de controlar el tra
bajo de sus subordinados con el objeto de gque se desarrollen de -
una manera mds eficaz,

III,~- SITUACION ACTUAL EN MEXICO,

En nuestro pafs es diffcil diferenciar o medir la impor-
tancia de hombres de mando intermedio, el hombre de este nivel es-

el que estd en contacto directo con los obreros y directivos; es -

- quien tiene toda la responsabilidad de la buena o mala actuacidén -



de los obreros.

Eg difficil el desempefio de este papel debido al individua
1ismo que existe en el pafs, nos cuesta trabajo entender que somos
complementarios y no indispensables.

Otra realidad es que los supervisores, son odbreros cali-
ficados que han sido promovidos; en consecuencia, no se ha creado-
en ellos la conciencia de que su labor no es solamente de cardcter
operativo sino también de cardcter administrativo, son el punto =
clave de la industria pero ellos lo desconocen y se siguen conslde
rando capataces con imposicién y a veces por la fuerza obtienen -
de sus subordinados la ejecucidén de sus érdenes.

Degempefiar tal labor de supervisidén en la empresa es de-
vital importancia. Se ha visto la necesidad de capacitar a los su~
pervisores principalmente en lo que cabe a Relaciones Humanas; que

redundard en beneficio para todos los 1ntegrantea‘de su grupd.
Todas las organizaciones tienen en comin un cierto nimero

de hombres que se han organigado en una unidad social establecida-

con el propésito explicito de alcanzar ciertas metas,



CAPITULO II

LAS PUNCIONES DEL SUPERVISOR.,



X.- LA PLANEACION,

El maestro Agustfn Reyes Ponce define la planeaciénjcomo
el elemento de la administracidn que fija el curso completo y con~
creto de accidén que ha de seguirse, establece los principios gque -~
habrdn de orientarlo, la secuencia de las operaciones, con las dew
terminaciones de tiempo y mimero que sean necesarios para llevar -
la préctiéa.

En s8{ la planeacién es pensar totalmente las acciones =
necesarias para que se élcance determinado objgtivo_o se cumpla -~
una misién.

Para ello es necesario que se planteen‘laa siguientes pre
guntas; las cuales nos ﬁresenta Terry.

George Terry en su libro Principios de Administracién -
nos dice que una de las técnicas que mds se usan para planear las-
reepuestas a estas preguntas no sélo descubren el material para in
corporarlo al plano, sino también 4reas importantes para un estu-
dio adicional, de manera que el plan sea completo,

PRINCIPIOS ESENCIALES DE ADMINISTRACIOR PARA UNA MEJOR -

 PLANEACION,

1.= ¢ Por qué debe hacerse ?

2.~ ¢ Qué accién es necesaria ?

3.~ ¢ Dénde se hard& 7

4.~ ; Cudndo se hard ?

5.= ¢ Quién lo hard 7

6.~ ¢ Cémo se hard 7

1.~ ¢ POR QUE DEBE HACERSE ?: Esto advierte a quien pla;
nea que debe tener cuidado de no incluir sino aquellas actividades
que sean necesarias, excluyendo a las lnnecesarias.

Un plan eficaz debe ser una combinacidn de las actividades



necesarias méds sencillas y bien coordinadas.

2.- ¢ WUE CURSO DE ACCION ES NECESARIO ?: Nos indica las
actividades necesarias y el orden en que Be ejecuten para obtener-
el resultado que se desea; también incluyen descripciones de las -
facilidades y equipo que se requieren para realizar las actividades
propuestas,

3.~ ¢ DONDE SE HARA 7: Se aplicar4 al lugar preciso en =
que se pondrd en funcidn, cada una de las actividades que describe
el plan. Todo deberd de estar dispuesto en el momento oportuno pa=
ra que mediante la planeacidn se obténgan los mejores resultados.

4,- 3 CUANDO SE HARA ?: Se refiere al tiempo en que ha-
brd de comengar y terminar, no sélo el plan o programa, B8ino cada-
una de sus partes genexalmente se recomienda ejecutar la operacién
en el mejor tiempo, que él estimule, para as{ el plan termine en -
el tiempo minimo previsto.

S.= ¢ QUIEN LO HARA ?: Fija las obligaclones y responca=-
bilidades de los miembros del grupo. las asignaciones de las acti
vidades debe hacerse guifndose por lo comin, por las especialida-
des de cada uno de los miembros. Cada uno debe estar suficientemen
ta capacitgdo para realizar satisfactoriamente las obligaciones -
que se le asignen.

6.,- ¢ COMO SE HARA 7?: Sefinla la forma en que se debe ha-~
cer el trabajo y sirve ademfs como una revisién de las contestacio
nes dadas en las 5 anteriores.

EL SUPERVISOR FOR MEDIO DE LA PLANEACIQN: Hace posible-
que todas las actividades que se llevaron a cabo se logren de una-
manera ordenada con un 8dlo propdsito como resultado de una buena-

planeacién, se reduce el trabajo improductivo mediante todo ésto -
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los esfuerzos en conjunto sge obtienen acuellos que son necesarios.
Como consecuencia, el tiempo nue ee emplea, en el desarrollo de las
actividades es el oportuno, porque se realiza el trabajo que se -
planed.

. II,~ SELECCION, MOTIVACION Y DESCRIPCION DEL PUESTO,

SELECCION.~ Los actuales empleados de la organizacidén cong
tituyen la mejor fuente de reclutamiento para seleccionar al perso
nal que debe ocupar en determinados puestos o vacantes, porque co-
mo ya conocen el movimiento de la organizacidn, en sus politicas y
programas de trabajo eﬁ consecuencia es mucho mds f4cil su desarro
1lo para el puesto vacante.

S1 al candidato se le considera aceptado o aceptable pa-
ra el puesto se procede a la introduccidédn, en esta etapa el super-
visor Berd la persona 8 1la cual el empleado vera como gufa dentro
de la empresa; y deberd cuidarse siempre de: a) establecer relacio
nes que mantendri el empleado con la empresa, b) ademds adecuarlo-
al ambiente, y darle toda clase de informacién sobre objetivos, po ‘
1{ticas, procedimientos, reglementos de labores, etc., asf{ con eg
tos datos evitard la pérdida de tiempo, tanto para la empresa como
para el empleado,

c) También es necesario provocar en el empleado una acti
tud positiva hacia la empresa,

MOTIVACICN,.~ Es una funcién complementaria que el super-
visor debe ejercer a través de la direccidn y control del trabajo-
de sus subordinados, debemoa considerarla como el pilar de apoyo -
para una correcta supervisidn, ya que un empleado motivado serd ca
paz de desempefiar sue labores de una mejJor manera.

Corresponde al supervisor como jefe inmediato de los tra

bajadores, conocer con la ayuda de un psicélogo cuande lo requiera
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la necesidad presente de sus subordinados, para buscarles satisfagc
cidén antes de que se conviertan en frustraciones.

Lo primerc que deberd tomar en cuenta para comenzar con-
una buena técnica de motivacidn es la comunicacidén, un empleado de
berd conocer siempre que es lo que sucede en la empresa, deseard es
tar informado, no ee puede exigir cumplimiento en el tradajo, cuan
do no hay informacidn de €1 ya sea técnico o administrativo; esta-
informacién ee puede dar a conocer mediante el tablero, cartas a -
los trabajadores a sus domicilios, etc.

El reconoéer de una manera sincera la actuacidén de un -~
‘subordinado y que 8ste se de cuenta; es una forma de motivacién po
pitiva, este reconocimientc puede ir acompafiado de formas tangibdles
como aumento de salarioc y promociones. De esta manera evitar las in
conformidades de los empleados algo sumamente importante:que no de
be pasar por alto el supervisor.

Esta bien claro ademds de ser visto que el empleado que-
gse slente importante dentro un grupo de travajo, tiene la mejor mo
ral y se desarrolla m;jor‘del aue esta aislado.

Este espiritu de importancia puede ser promovido por even
tos sociales y deportivos como cenas, periddicos. formag de eventos
todos de una manera conjunta tanto jefes como subordinados.

DESCRIPCION DEL PUESTO.- Es importante que el supervisor
conozca detalladamente los puestos del personal a su cargo de tal-
forma que pueda definirlo y conocer las actividades que realiza y-
de épta manera determinar log requisitos minimos, que han de tener

quienes lo ocupan, Ademds la relacidén del puesto con otros a los -

cuales puede el poseedor ser transferido, ascendido o descendido -
segliin sea gu superacién en el trabajo.

Tas partes de una descripcidn son:
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1.= LA IDENTIFICACION COMPRENDIDA:

1,1~ TITULO: Deberd usarse el mds adecuado en el ambiente,
1.2.,~ UNIDAD: Despacho, oficina, seccidn, ete.

1¢3.~ UBICACION: Localizacidn,

1.4y~ SUPERVISION: o Jjefe inmediato.

1.5.~ SUBORDINADO: Director.

1.6.,~ PECHA DE ELABORACION..v:evveceocccscs

1.7.= EN COORDINACION CON.ovvvevenocereses

2.~ Definicién propiamente dicha, que deberd ser una deg
cripcidn genérica del puesto que explica en pocas palabras el con-
junto de actividades bdsicas consideradas como un todo.

3.— ACTIVIDADFS. DEBERES: En ello se expone una forma de’
tallada de todas las actividades que reunen, enlistas de acuerdo-
a su importancia; ademds deberdn asignarles duracién ya sea en ho-
ras o bien en porcentaje en relacidn a la jJornada,

4 ,~ RESPCRSABILIDAD: Total que tiene el puesto.

5.= AUTCRIDAD: Formal que se le haya asignado.

6,~ REQUISITOS: En cuanto a edad, sexo, escolaridad, ex-
periencia.

IIX,.- SALUD Y SEGURIDAD,

El supervisor tiene que crear un clima de salud y seguri
dad dé su personal en el que todos pueden progresar y trabe jar sin
accidentes, lesiones ni enfermedades. Valiéndose del ejemplo el su
pervisor debe ayudar a los empleados 2 que adouieran buenos hébiton
Yy procedimientos de higiene y seguridad,

El supervisor, deberd ver al médico una vez al afio para-
un exdmen fisico completo e insistir constantemente pars que estas

ideas sean adoptadas por sus empleados.,
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Tendrén mayor conciencia que la higiene y la seguridad -
si el supervisor establece la pauta de conducta y da el ejemplo.

En cuanto al lugar de trabajo, asegirese un lugar sano -
Yy eseguro. El supervisor deberd hacer inspecciones periddicae del -
alumbrado, la temperatura, la humedad y la ventilacién. Tendrd la=-
responsabilidad de asientos cémodos y sélidos. Deberd contar con -
un programa periddico de inspecciones de seguridad y tendrd que -
cerciorarse de que se han corregido todas las condiciones peligro-
sas.

Habrd de permitirse, dentro del l{mite razonable que los
empleados tengan libertad para decorar su lugar de trabajo, pues =
pasan gran tiempo en é1 y eu bienestar y su moral afectan su salud.

Tanto el supervisor como cada uno de sus empleados, nece
sitan alejarse en busca de descanso y relajamiento.

Un programa bien planeado deberd permitir que cada gquien
aproveche unas vacaciones bien ganadas; cuando la fatige, el hastfo
¥ la tensién se mantienen sin interrupcién aumenta el fndice de en
fermedades y accidentes. Algunos prefieren vacaciones cortas otros
periodos mée largos. El superviéor debe establecer un plan democrd
tico por escrito, que permita la médxima eleccidn posible del uso-
de periédos vacacionales, de 1o contrario puede crear resentimien-
tos.

_ La firme insistencia en que los empleados enfermos obten
gan atencién médica y autoricen al médico a gque hable con los fun-
cionarios adecuados, puede conetituir la diferencia entre rehabili

tar al empleado o perderlo.

Vigfligse la evolucidén de los accidentes y enfermedades -

para mejorar la moral del individuo aliéntense a los empleados =~
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a .que sBigan up curso de primeros auxilios.

' Quizd el empleado mencione como causa un problema ajeno-
al trabajo. Puede ser valioso sugerir una posible fuente de ayuda-
como: la oficina de personal o algin servicio de la comunidad como
I.5.5.,T.E., I.M.5.5., etc,

IV,- ADIESTRAMIENTO.

Una de las funciones mds importantes y diffciles del su-
pervisor es adiesirar a otras personas, ensefiarles como han de ha-
cer su trabajo. La finalidad del adidstramiento del empleado es ayg
dar a que sean eficases en su actual trabajo o futuro, mediante la
adquieicién de hdbitos adecuados de pensamiento.y accién, habilida
des, conocimientos y actitudes. El adiestramiento es importante pa
ra cada empleado puesto que:

1.- Le ayudard a encontrar su lugar en la organigacidn,

2.~ Le asegurarid una mayor satisfaccidn en su trabdbajo.

3,~ Desarrollard su capacidad para agumir y cumplir con-
mayores responsabilidades.

4,~ Aumentard susg posibilidades de progreso en la carrera,

El adiestramiento deberd favorecer la eficiencia moral &
del empleado. )

Puesto que las necesidades de adidstramiento varia segiun
1oak1ndividuos, es importante que el adiestramiento este orienta-
do a atender las necesidades de cada empleado. El supervisor tiene
que analizar esas necgsidades, decidir cuando el adiestramiento se
rd de utilidad habiendo llegado a un decisién, el supervisor quizd
necesite consultar con un especialista en la materia, cuya ayuda =
deberd estar disponidle cuando se le nécesite. )

Proceso del adiestramiento.~ Adiestrar es estimuiar y -

guiar las actividades de aprendigzaje de los alumnos hacia metas ~
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establecidas., En la mayor{a de los casos este proceso lo constitu-
yen 5 pasos: preparacidn, presentacidn, resimen, evaluacidén y apli
cacién.

Preparacién.- La preparacidén consta de un doble aspecto,
el del supervisor y el del empleado. La preparacién por parte del-
supervisor es absolutamente esencial para el éxito tiene que saber
lo que deberd ensefiar, cudndo, dénde y cémo y a quién deberd ense—
fiarlo. Algunos de los factores aque deberd examinar son:

1.~ Los objetivos,

2.~ El material necesartos:

2.~ Los métodos gue deberd utilizar,

4.~ La participacidn del empleado.

5.- E1 interés del empleado.

6.- Los medios diddcticos duxiliares.

7.~ La evaluacidn.

8.~ El1 resumen,

ALGUNOS METCDOS DIDACTICCS.

El supervisor, que tiene conocimientos y experiencias que
los empleados no poseen ordena sus ideas y las expone a los emplea
dos. ‘En general los métodos pueden clasificarse como leccidn, deda
te, demostracidén o prdetica.

La leccién es la presentacidén oral del material por parte
del supervieor.

El debate es ensefiar por medio de-debate .o discusidn, im
lica hacer uso de preguntas y otros procedimientos que despierten—
el interés y enfoquen la atencién en determinados puntos y gue con
ello se creé’una situacidn de enseflanza. Laste método da a los emplea

dos oportunidad para que expresen sus ideas y conjunten sus conoci

mientos.
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DEMOSTRACICH .- La demostracidén se emplea para ensefiar cgo
mo funciona algo, o como hacer alguna cosa.

Una demostracidén bien presentada resulta particularmente
eficaz debido a que presenta de modo realista los métodos adecua=~
dos de actuacién,

LA EJECUCION,- Le uno de los métodos diddcticos funda-
mentales, 103 empleados ponen. en prdctica lo gque han aprendido -
pueden descubrirse y corregirse hdbitos y prdcticas defectuosas.

La finalidad de todo adidstramiento es fomentar el saber
para determinar si el adiestramiento ha eido satisfactorio o no, -
El supervisor tiene que evaluar lo aprendido, en si la evaluacién=-
incluye todos los instrumentos, métodos, habilidades y técnicas que
el supervisor haya utilizado para mantenerse informado, mantene; -
informados a los empleados y del adelanto logrado por estos Wdltimos,
respecto a los objetivos que persiguen,

Ta evaluacidn deberd limitarse a lo que se haga al final
de la leccidén, del dfa o del programa sino que deberd procederse -
a ella constantemente.

V.- INCENTIVOS.

Una de las principales funciones del supervisor es la de
premiar a sus subordinados, y s8i bien en las modernas empresas in-
dustriales el supervisor inmediato tiene relativamente poca relacidn
con los premios menetarios, con la evcepcidn quizd de lo que se re
fiere a recomendar ascensos y aumentos de salariov

Exicte adends una diversidad de retribuciones no econémi
cas, gue cada supervisor puede manejar para influir a sue subordi-
nados. La finalidad del programa de incentivos para empleadon del-
gobierno es alentzr a los empleados a que tomen parte en la comién

tarea de mejorar, las operaciones del pobierno y que se le reconoz
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ca y premie por sus logros.

A todo mundo le gusta, y desea alguna forma de reconoci-
miento, todos deben recibir el merecido reconocimiento por sus -
contribuciones importantes. E1 mérito que el supervisor reconoce -
al empleado por su trabajo dard un mayor rendimiento en el desmpe-
fio del trabajador. Mds de un empleado dedicaxrd tiempo y esfuerzo -
en mejorar las operacioner pero espera que se le ¢€ mérito y reco-
nocimiento, dése aliento aunque no se adopte la idea.

El supervieor debe exponen al empleado los motivos eepe-
ci{ficos por lo que no puede utilizarse su idea y ha de alentarse a
que cree otras que puedan "dar en el blanco". Si la idea es buena,
hay que adoptarla y poner}a en prdctica lo mds pronto posible, Re~-
conozca el logro de un empleado antes que lo hagan sus compafieros-
de trabajo.

El programa de incentivos a los empleados incluye el re-
conocimiento en forma de premio por las sugerencias, inventos y lo
gros especlales.

Al supervisor le incumbe la obligacidén de tomar la inicia
tiva para el reconocimiento de los logros especiales de los distin
empleados y unidades.,

También corresponde al supervisor la responsabilidad de=-
la iniciativa, por una actuacién de alta calidad, que de por resul
tados aumentos de paga por mérito.

Esto es tanto un premio como una paga extra por una actua
cién importante.

DBas contribuciones debidas a sugerencias (ideam) y logros
especiales pueden reconocerse mediante un premio en efectivo. Laa-
sugerencias adoptadas de un valor apreciable segin los bdeneficios-~

tangibles o intangibles para la organizacidén tiene derecho a que -
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se les tenga en cuenta para los premios en efectivo.

También todas las calificaciones de actuacidén sobresa =
liente debcn tenerse en cuenta para premios en efectivo por logros
especiales. En algunos casos loe premios en efectivo propuestos -
tienen gque someterse a previa aprobacidén del jefe de personal, sin
embargo, los premios en efectivo han sido relegadoe al organismo o
dependencia.

Premios honor{ificoe,~ Loe empleados que se han distingui
do en los diversos campos, pueden tener derechc a un premio honr{-
fico, por servicio= diestinguidos o altos servicioe.

Las técnicas que el supervisor debe manejar para apreciar
el desempefio de un trabajador, en cuanto a cu premiacién son: La -

calificacidén de méritos, el andlisie y la evaluacién de puestos.



CAPITUTLO III.

TIPOS DE SUPERVISORES.
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TIPOS DE SUPERVISORES.

Se han aprovechado los resultados de diversas investiga-
iones para establecer los distintos tipos de supervisores, de -
cuerdo con la actitud y el trato que dan al personal a sus Srde -
es, los cuales son:

I.~ EL AUTCCRATA CCONSUMADO.

Se caracteriza por nc considerar el punto de vista del -
ubordinado y ejerce la autoridad mds bien basada, en el poder que
n la razdn.

En general s€ le considera estriocto, desconsiderado, y su
égimen de supervisidén arbitrario impuesto por la voluntad de un sg
o hombre,

Su imégen es la de)l capataz de antafio que dirige, manda-

inspecciona a la gente mobre la cuol tiene autoridad, en tal for
a que nadie olvide jamds que é1 es verdaderamente el patrdn.

Esclaviza a su gente con frecuencia, utilizando su auto-
idad como si fuera un 14tigo exigiendo total obediencia de sus in
eriores. A

Siempre esta detrds de sus subordinados diciéndoles lo -~
Fye tienen que hacer y se asepura de que estén en su trabajo.
Cuando no esta encima de ellos vigildndolos, esta hacien
do las cosss que él considera se deberfan de hacer de otro modo.
Cree que no tiene tiempo para conocer a sus subordinados,

pero en realidad no tiene interés en conocerlos, Ademds dice "Es -

necesario darles Srdenes todo el dfa mostrdndoles quien ees el jefel
Ademds de que siente que el trabajo es un castigo, para élL y para-
los demds, por eso dice, "la i1inica forma de que la gente trabaje -
es asustdndola con el despido ".

In sf este tipo de supervisor no prepara ni capacita a -
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su gente; confunde el dar drdenes con capacitar, de ah{ gue sus -
trabajadores no progresen y aprendan menos que los restantes, Algu
nas reaccioneg del grupo son:

&).- Sumisién y resentimiento.

b).- Aceptacidén minima de responsabilidad,

¢).~ Irritabilided.

d).~ La gran satisfaccién es "hacer tonto" al supervisor.

II.~ EL SUPERVISOR PATERNAL.

Este se caracteriza por la atencidén que presta a proteger

y gular, a veces con exceso de sentimentalismo a sus-empleados.
v Se le ha llamado " el supervisor paternalista " (benévolo)
porque trata a sus empleados como si fueran sus hijos; se conduce-
con ellos con la misma suavidad, carino, dominic y control con que
lo hace con su propia familia.

En ocasiones se coneidera al supervisor paternal como una
variante del supervisor autocr&tico; ein embargo, hay una diferen-
cia fundamental entre ellos. E1 supervisor autocrdtico no se intere
sa por sus subordinados; el supervisor paternal se interesa demasia
do por ellos.

También se le ha dado el nombre de "manipulador" porque~
en ocasiones, puede ser ﬁc tan sincero en su afecto, sino que trata
de "manejar" a la gente, de lavarles el "ceredbro" a fin de que ha-
gan solo lo que &1 guiere, y como €1 quiere, "por la buena®. Su ac
titud es de vender la idea y en general despierta afecto y simpatia;
con excepcidn de lo que, advirtiendo el trato que reciben lo sien-
ten degradante. El1 autocrdta benévolo (paternalista) trata de uear
ho la autoridad sino la relacidn amistosa con sus subordinados co=-

mo -instrumento de influencia. Se le codifica como pseudodemScrata-
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se reidne al grupo para tomar decisiones, aungue €1 sea siempre el-
que dice la "dltima palabra".

Le resuelve todos sus problemzs, no ddndoles oportunidad
a que tomen desiciones y desarrollen eu personalidad. Esta actitud
hace gque .la relacidn entre supervisor y empleado se parezca a la -~
gue existe entre padre e hijo, porgue introduce una actitud buena-~
responsable y bien intencionada, pero que a menudo impone sus ideas
gobre los empleados, los domina y hace dependientes.

Interviene muchas veces aln en las decisiones personales
de los empleados,

Las posibles reacciones d&l grupo =on:

a).~ La mayorfa siente simpatfa hacia el supervisor, pero
algunos detectan su verdadera actitud y les antipatiza profundameﬁ
te. _

b).~ La iniciativa permanece estitica en espera de la reac
cién del supervisor.

¢).~ Se registra también su mieidn, y falta de desarrol}o
personal, l

d),- %Yadie desarrolla ideas positivas.

ITI.= EL INDIFERENTE.

Los dos supervisores anteriores tienden a hacexr irrespon
sable -al trabajador. E1 supervisor indiferente, en cambio es, un -
individuo que no toma responeabilidad alguna, ni la suya ni la de~-
su empleado. Br un jefe que no quiere serlo; en cada ocasifn que -
puede "escurre el bulto", "lanza la pelota™ de la responsabilidad-
al primero que se le acergue.

E1l supervisor despreocupado (indiferente) se caracteriza
por una ausencia de liderato y por una politica de despreocupacidn,

cercana a la anarquia.



24

El supervisor indiferente podria ser el reverso del auto
ritario.

Nunca saben lo que estan haciendo sus subordinados aun-
que éstos pueden llegar a tenerle afecto, ni sus empleados ni sus-
superiores lo respetan.

Generalmente los primeros se preguntan como conseguiria-
el puesto y generalmente es cierto que 1o perderfa si los emplea -
dos no cumplieran con su tradajo, ain en contra de su voluntad.

Los empleados a menudo se sienten descontentos porgue -
tienen la impresidn de que ellos realizan el trabajo por el cual -
le pagan al supervisor,

Las reacciones del grupo sont

a).- la moral del trabajo y la productividad al mfnimo.

b).- Descuido en el trabajo, rendimiento béjo.

c¢).~ El empleado tiene poco interés en el trabajo o enk-
mejorar, ‘

d).- No hay espfritu de grupo nl trabajo en equipo.

e) .- Fadie sabe que hacer ni que esperar.

IV,.- EL SUPERVISOR DEMOCRATA.

l El supervisor demdcrata es aquella persona que dirige al=-
grupo no basdndose en la mutoridad formal, sino en autoridad infor
mal, que se derive de su persona; sabe que el proceso de influir -
en una persona reszide en la relacidn, y comparte con el manipulador
" una fuerte consideracidn y sensibilidad a las necesidades y senti-
mientos humanos.

_ Se‘caracteriza porque fomenta la participacidén del grupo,
en las decisiones y aprovechm sus opiniones.

No hace ostentacidn de pu autoridad y alienta a su grupo

- a participar en €1 en ls ejecucidén de una buena labor, que conside
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ra egfuerzo colectivo.

51 los autdcratas despojan al emplezdo de su responsabi-
lidad y el indiferente regresa imsta la suya propla, el demécrata,
es una persona que toma lo suyo y da a cada quien lo que correspon
de: Es decir, afronta su responsabilidad y respeta la de sus trada
jadores.

Trata a sus empleados con Justicia, y dbuen humor; por lo
que estiman y respetan, no sélo los miembroe de su grupo, sino tam
bién sus superiores. )

El demécrqta proporciona a sus subordinados quierﬁn reco
nocer sus problemas, aumentando la responsabilidad de éstos, dédn-
doles mds autoridad y autonomfa, exponiéndolos aef a mds y wds a -
gentirse sus propios jefes,

Empieza por tener confianza de su personal, ddndoles lis
bertad para que usen su Juicio e iniciativa.

Se interesa por sus subordinados déndoles oportunidad de
que desarrollen su personalidad y busquen nuevas medidas de supera
cidén en el trabajo.

Es un tipo de supervisor que cominmente asciende a pues-
tos de mayor responsabilidad.

Tedricamente pueden encontrarse las sigulentes posibles-
;eacciones del grupo:

aj).- Uh alto fndice de entusiaemo hacia el trabajo.

b).- Produccidn de excelente cantidad y calidad (si la -
tecnologfa y los procedimientos de organizacién son adecuados),

c).~ Excelente trabajo en grupo.

d).~ Sienten que hay éxito eg.el trabajo y se. intercambfan
alabanzas entre el grupo mismo.

e).~ Menos problemas de rendimiento y motivacidn.



26

f£).~ El pupervisor esta mds descansado y puede planear al

tiempo que ejerce su direccidn constructiva.

g).- Los empleados se sienten satisfechos en sus necesida

'des bdaicas.

).~ Sienten que pertenecen a un todo, despliegan partici
pacidn y comprensidn a través de las decisiones a que llegue el gru
Po.

V.~ EL BUROCRATA,

Mientras que el autdcrata limita la autoridad de sus su-
bordinadog mediante su voluntad personal, el supervisor burocrata,
lo hace valiéndose d%® la rutina. El1 mando por medio de reglas sue
ple al mando por autoridad personal.

Se preocupa mds por la conservacién de su empleo evitan-
do réesgos, que realizar logros.

Nunca se compromente, se convierte en mero engranaje de-
una basta maquinaria burocrédtica con tendencias & la autoproteccidn
y al mantenimiento del status quo.

‘ Tiene una tendencia. a=la evasién de la realidad y eludir
el enfrentarse con sus verdaderas responsabilidades. “Para €1 tiene
una significacién especial 2a jerarqufa y su actuacién se guia al-
rredor de ella.

Su vbjetivo no es romper el equilibrio del sistema buro-
crdtico, para continuar dentro de é1.

El autécrata toma decisiones por si sdlo; el demdcrata -
consulta con sus subordinados las decisiones; el burderata no toma

decisiones, . .

El autdcrata se orienta por su voluntad, el demécrata por

la opinidn de los demds y la suya propia, el burdcrata por la ruti

na "as{ se ha hecho siempre" dice.
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VI.~ EL SUPERVISOR MAS EFICIENTE.

Antiguamente era una creencia comin que el tipo de super
visor que ejercfa mayor presidn sobre loe empleados, para obtener-
mayor produccidén y gque sostenfa rfgidamente los procedimientos es-
tablecidos. rendixfa los mejores resultados, se suponfa aque al dar-
una atencidén cercana a lag actividades de operacidn se producid umna
gran cantidad y alta calidad en forma natural.

Contrario & esta creencia, sin embargo, la evidencia ex-
perimental muestra claramente que el supervisor en las operaciones
es menos efectivo en términos de prodﬁccién, que el supervisor cen
tradb en el eﬁpleado; éste da atencidn a las _personas que efectian
el trabvajo, logra altas metas de rendimiento y crea entuéiasmo para
alcanzarlas, ‘

De los resultados de las investigaciones realizadas al =
Centro Social y Deportivo "Guelatao" y Centro de Rehabilitacidn Fe
menil, demuestran en términos generales que de los soﬁsuperfieores
que ahf laboran, el 86 % de los supervisores centraban su interés-
en el empleado, mientrac que el 70 ¥ 1o hacfan en el trabajo.

En e{ resulta muy frecuente caer en el eror que siempre-

¥y eni todas las circuenstancias el supervisor demdcrata es el mds -
efectivo; gin embargo, esto depende de log gubordinados. 51 todos-
aceptan su responsabilidad y t~dos tienen iniciativa, el sypervisor
demdcrata serd el mde adecuado; en cambio, gi todos o algunos subolX
dinades por alpguna circunstancia, no despliegan su responsabilidagd
y su inicintiva, estos se sentirdn incémodos ante este tipo de su=~

pervisor y éste no resultard el adecuado.



CAPITULO IV

LA _CAPACITACION DEL SUPERVISOR,
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I.~ NECESIDAD DE LA CAPACITACION 'TECNICA, ADMINISTRATIVA
Y HUMANA DEIL SUPERVISOR.

La capacitacidén la entendemos como “el aportar a los indj
viduos una serie de conocimientos de cardcter téenico, cientifico-
Y administrativo que le ayudard a obtener un mejor desarrolloc en su
trabajo". A diferencia del adiestramiento que es una habilidad para
taxeas motoras.

En 8f 1la capacitacidén puede impartirse en cualquier lugar
y por distintos métodos.

El entrenamiento de los supervisores se ha conveittido en
algo sumamente comin. Las organizaciones tienen el deseo y la espe
ranza de que sues problemas puedan ser resultos con mayor facilidad
através de mejores supervisores. Ahora se acepta miz la idea, que-
la capacidad del supervisor puede desarrollarse y mejorarse por -
medio del entrenamiento, pero ¢ en qué ha de capacitarse un super-
visor ? gcudles son los elementos que distinguen, el trabajo de un
supervisor de sus subordinados?

Egencialmente la planeacidn, la direccién y el control -~
de las tareas asignadasla €1 y al personal estan bajo su control.-
Cualquier programa de entrenamiento para loe supervisores, por tan
to, incluye entrenarlog para que hagan estas cosas; esto, obvia-
mente, no extluye que reciba entrenamiento ;especto a las tareas -
que realiga el subordinado, porque puede suceder gque los subordi-
nazdos pierdan el respeto a las supervisores a causa de que estos-
no conozcan €l trabajo de aguellos., Vebe reconocerse, no obstante,
aue no egiempre se puede esperar que los supervisores sepan reali-
zayr todos los trabaqu de sue subordinados; por otro lado, resulta
cada vez evidente que existen mds serias diferencias en la prepa-

racién administrativa y humana del supervisor, que en la tecnica -
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(y esto ee explicable si pennamos como ha ascendido una persona a-
supervisor primera linea ). La tendencia ha sido que de los mejores
trabajadores salgan los supervisores y esto independientemente de-
las ventajas en lo moral, a traido consecuencias perjudiciales para
la productividad de la empresa. En estratos mds alto, donde la ca~
pacidad profesional es mds importante muchas veces los superviso-
res ingresan directamente a sus‘'puestos.<Sin embargo, en estos ca-
808 se ha caldo en el vicio de la especializacidn, sosloyando los-
- aspectos humanos de la organixacién. En resumen, cualquier supervi
sor debe ser un experto en su actividad técnica, pexo también en -
loe aspectos administiativos (planear, ejecutar y controlar) y en-
1os humanos. Esta responsabilidad es mayor entre mds alta sea la =~
jerarqufa que tiene el supervisor.

II.- FORMACION Y DESARROLIO DE LOS SUPERVISORES.

‘Los programas de capacitacién para loe supervisores, es=-
tan dedidados no a supervisores gue ya ocupan esa supervisidn y pa
ra los cuales un curso podria traducirse como de perfeccionamiento
o especializacién, sino para aquellos individuos que pueden conver
‘tirse en supervisoree o bien que se iniclen como télea debido a -
que muy pocos son los supervisotealque alguna vez tomaron algin -
curso de caﬁacitacién. Es necesafio que contemoe con buenos super-
visores que conozcan cuales son sus funciones, caracterfsticas y-
misién dentro de la empresa.

Los medio comiinmente utilizados para conocer las necesi-
dades de capacitacidén de supervisores, son los cuestionario y en -
trevistas.

EJEMPLO DE UN CUESTICNARIO.

¢ Cémo ha sido definida su responeadbilidad 7

Por escrito
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De palabra
No ha sido definida

¢ Cémo ha sido definida su autoridad 7
Por escrito

De palabra
No ha sido definida

¢ Conoce exactamente cuéles son sus deberes como supervi
sor ?

(S1 la contestacién es afirmativa enumere aquf la contes-
tacidén y seglin su opinidn los diez deberes mds importantes J.

AUTODESCRIPCION:

Nombre completo

Fecha y lugar de nacimiento

Egtado civil Casado Soltero

Hijos Edad de sus hijos

Calificacién de empresas
Calificacidén laboral

Antiguedad en el empleo

Ultima promocidn recibida

Especializaciones

Ocupaciones precedentes empezando por lo mds reciente

T{tulo de estudio

Depende de

Tiene a sus dérdenes, (Indicar nombre, apellido y califfca

cién de cada dependiente)

-Indique el nimero, apellido y las calificaciones de los-

colegas con los cuales tienen efectivas relaciones de servicilo.

1,=-




2,-
30"'

Recibe. asesoramiento interior:(indique por quién y por qué).

1o~

20w
o=
Recibe asesoramiento exterior:(Indique por guién y por qué).
1,-
2.-
.-

Suministra asesoramiento: {Indique a quién y por qué, in

cluyendo a spus propios dependientes ).
1o
2.~
See

Descripciones de las tareas confiadas (ruégase indicar -

también las tareas desarrolladas eventuales y excepcionalmente), -
Para cada tarea indicar el tiempo que le tendria.

Pormulada por: Fecha’® -
Firma, Andlisis

El empleo de cuestibnarios nos proporcionard siempre -~

respuestas l{mitadas.

Ademds de los cuestionarios, es recomend®ble sostener en-

-$revistas con los supervieores, con los subordinados y con la direg
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cién, Para conocer'mejor lag necesidades de capacitacidn, pero lo=~
importante del cuestionario es hacer entrevistas estrictas eﬁ agug
llas que.se tiene que preguntar y observar. Otro odbjetivo que per
siguen los cuestionarios ea el estado de moral gue guardan 108 su-
pervisores para adi poder superarlos, con la ayuda de un psicolégo.
Por otro lado ees conveniente decir gue desarrollo es la-
formacién de persohalidad (cardcter, hdbitos, educacidn de la volun
tad, cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemaa;

humanos, capacidad para dirigir).
IlI.= LA NECESIDAD DE CAPACITAR AL SUPERVISOR EN LAS RELA

CIONES HUMANAS.

El supervisor que trata que su grupo participe, y que con
centra en los intereses dé éstos, logra su cooperacidn y estos se-~
sienten colaboradores y no servidores.

Este tipo de supervisores da a cada uno su responsabili-
dad y la dignidad de crear, de actuar y dirigir su eafuerzo hacia
el logro de los intereses comines. Enwa palabra €1 cree en el in=-

dividuo como hombre y lo respeta.
La manera de dirigir, de guiar verdaderamente a través de

dos aspectos fundamentales:

1.= La personalidad del supervisor,
2.~ El conocimiento que tenga de la naturaleza humana y-

la utilizacidn d¢e este conocimiento, para establecer su forma de -

dirigir.
De aqui su importancia gue la capacitacién para superviso

res esté fundamentalir:mid--matizada con elementos de instruccidn sg
bre relaciones humanasg, independientemente de otros muchog aspec-

tos técnicos.
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Es necesario capacitarlos en relaciones humanas, va que=-
es necesario que conozcan a cus subordinadoe ron sus aspiraciones,
intereses, deseo8, no sdlo como trabajadores sino como seres huma-
nes, esino poco logrard hacer através de los dends.

Las buenas relaciones humanas parten del concepto que se~
tenga del homdbre y éste concepto ge proyectard en cada uno de los- -
actores de la supervisién; En su manera de dirigir y la satiefac-
cién de cada uno de los miembros del grupo de trabajo, observéndo=-
se €1 reesultado en logros de las metag, eficiencia y rendimiento -
individual del equipo en el tradajo. )

Exister una tendencia que considera al hombre, por natura
leza, flojo e indolente.

Por el contrario existe otra que Gonsidera al hombre, ca
paz de ser dirigido por el mismo; es creativo en el frabajo sl es-
- motivado adecuadamente.

Mediante la capacitacidén podremos hacerle ver a los supexr
visoree esta posicidn y hacer resaltar que el homdre, es capaz de-
cooperar voluntariamentg ¥y gue, mediante el trabajo puede realizar
se como ser humano.

E1 ayudar a los supervisores y a los dirigentes a obte-
ner un ~concepto més claroc de la naturaleza del hombre, de las mul
tiples infuencias que sobre &1 se ejercen y que pueden modificar-
su comportamiento, debe considerarse como un regldén principal den-

tro de cualquier curso de capacitacidn,
En s{ por medio de la capacitacidén del supervisor hemos-

de darle los medios para aue cumpla con sus responsabilidades, Ha-
cia un mejor acercamiento y entrenamiento del trabajador como un =
ser humano, creativo, y orientado a construir, lMediante la capaci-

€a¢ién hemos de darle los medios para gue cumpla con sus responsa-
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bilidad. liacia un mejor acercamiento y entrenamiento del trabajador
como un ser humano, creativo y orientado a construir.

IV,- PROBLEMATICA HUMANA Y TECNICA DE LA CAPACITACION EN
NUESTRO FEDIO DEL SUPERVISOR.

Es indiscutible que México avanza a grandes pasos en su-
industrializacidn y en su desarrollo econdmico.

Cada dfa es m4s necesario contar con profesionistas con-
técnicos en s{ con personal mds capacitado,

En toda la rama de la industria y la economfa, Como pue-
de observarse, cada vez la complejidad de las funciones del super-
visor se hace mayor.

El supervisor actual ya no es ni deberd ser el trabajador
mds antiguo y experimentado. Es necesario que profesionistas ocu-
pen esas posiciones y se conviertan en plataforma para poeiciones=-
superiores.

2 A consecuencia de lo anterior, también se ha presentado-
en México as{ como en Lstados Unidoe un fendmeno como confecuencia
de la demanda de personal calificado o sea técnicos profesionistas.

El problema reside en como seleccionarlos, entre una gran
cantidad de individuos en posiciones semejantes, con alguna certe-
za de que triunfaran.

Ee indudable que una buena seleccién contribuya a su -
solucidn. Un problema que surge tratdndose de capacitar personal-
a gue ocupe puestos de supervisidn y que estos sean trampolines pa
ra desarrollarlos hacia puestos ejecutivos o gerenciales, es la -
renuncia.

Es de reconocer que en México, estos puestos representan

también poco aliciente econdmico incluso en las grandes empresas.-—
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y éste ep otro factor por el cual loes jévenes recién efresados de-
escuelas no aceptan empleos de supervisidn.

Actualmente la fuente de reclutamiento para nuevos super
visores es el personal obrero; aquel que tiene mayor antiguedad; -
aquel que destaca un poco entre wus compafleros por su agresividad-
o mejores datos de personalidad perxro por lo general, su grado edu~
cacional es bajo o inexistente.

La formacidn de supervisores es por lo tanto muy necesa
ria y también dificil,.

Otro de los problemas es la falta de instruttores y no -
porque no existan, gino poraue no se preparan estos de antemano, -
¢ bien se designa como instructor aguellos individuos gue son muy-
buenos trabajadoresfo egpecialistas en alguna operacién o materia,
pero que no sgben instruir es decir, que no saben transmitir sus -
conocimientos,

Los cursos para nuevos supervisores, pierden su importan

cila cuando los elementos que han tomado parte y terminado en ellos
;no son promovidog a supervisores, y tan malo es esto como promover
ia los candidatos a supervisorew antes de haber terminado el curso,
Por tltimo, otro problema que se ha preeentadb es gue =~
la capacitacidén impartida a supervisores y tradbajadores es primor-
dialmente tedrica, o sea no siempre se lleva a la prdctica lo apren
dido en el salén de clases y esto tiene por resultado poca eficien
cia cuando ge trata de trabajar y desarrollar las funciones y carac

ter{sticas del puesto en entrenamientos.
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V.~ GUIA PARA UN CURSO DE CAPACITACICN DE SUPERVISCRES.

EFs indispensable contar con el apoyo de la direccién, ya
éue através de la autoridad que tiene, deberd prepararse a los ge-
rentés de los departamentos asesores para que preste 1los servicios
que contribuyen las eficiencias y el material de la instruccidén en
los campos de especializacidn,

Es indispensable asignar al reeponeable del curso quien=-
‘debe proporcionar ayuda necesaria a los instructuores, Correesponde-
en una palabra a ésta persona implantar, coordinar y controlar el-
curso. Por otra parte el departamento de personal; deberd imponer-
un curso de acuerdo a la especialidad a que se refiere, z las necg
siddédes descubiertas, tamgién incluir un nimero nuevo de supervi-
gores que se presentardn en un futuro.

Y en base a esto, hacer el cdlculo necesario consideran-
do .al personal, que serd dado de baja por ineficiencias, las promo
siones y camblos futuros.

El reclutamiento conviene hacerse entre estudiantes gue-
estén por terminar ¢ hayan terminado la carrera; as{ como personas
con experiencia en los éampos que ge raoquieran los supervieores.

Lo importante es que el curso se enfoque a capacitar e--
instruir supervisores de acuerdo a las necesidades, de la organiza
cidn, Definir que es 3o que ge va a instruir, definir en ese momen
to del proceso de capacitacidén que se impartird: ;Cémo? ¢ Por qué:’
~ciior rerd mdAs fdcil aprenderlo ?, ya sea dentro de la etapa ted-
rica o prdectica, nuevamente serd el gerente as{ como loe eepecialig
tas asesores, en la materia oue deben ayudarlo a definir esos pun-
tos.,

Después es necesario que e preparen exdmenes através de

ellos sabremos el resultado de la capacitacidn.
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As{ también seleccionar el método através del cual se im
partirdn las instrucciones y obtener materiales necesarios y ayudas
audiovisuales. Dentro de la etapa anunciada es importante conside-~
rar la buena seleccidn de instructores porgue de ellos dependers-
el éxito de los programas entre los cuales sus cualidades deben ser:

1+~ Seleccionar a especialistas de cada 4rea.

2.~ Ademds de tener los conocimientos saber como trane-

. mitirlos,

3.~ Que cuente con deseos de enseflar y ayudar a los demds.
4.-Que este enterado del programa en forma completa y no
solamente en lo f%ueante a su materia,

5.~ Capacidad de exposicién y naturalidad.,

6.~ Conocimientos de las relaciones humanas,

?odoa programa deberd contener una parte tedrice y otra-
" préctica,

En la instruccidn tedrica injcialmente conviene hacer un
sximen’en forma general para que sepa lo que va aprender, y ademds
es una medida para evaluar, lo que al final el programa ha aprendi
do.

Egte paso, obliga a los practicantes a tener interés en-
el curso, pues descubren en realidad que hay aspectos gque les falta
conocer o que le pean equivalentes en pequefios detallee que crefan
y& conocer y dominar, ademds de ir aplicando exdmenes para ver los
avances que van teniendo a medida que avance el curso as{ como tam
bién la manera que ha sido interpretado o captado el curso. As{ co
mo entrevistas personales tanto del alumno como sua compafieros de-
trabajo.

Es indispensable complementar con el aspecto prdctico; -

rermitiéndole llevar a cabo aquello que se le eneefio.
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INVESTIGACION DE CAMFPO,

I.- Exposicién de Motivos.

La necesidad de mejorar la preparacién académica, en lo-
que respecta a la capacitacién de supervisores; la urgencia de sa-
1ir mejor preparados para afrontar los problemas prdcticos que se-
presentan en las empresas, y el reto continuo de nuevas técnicas de
administracién que necesitamos conocer, dominar y aplicar,

Nos llevaron a investigar, el problema en cuanto a la ca
pacitacién de supervisores y preguntamos a esos supervigores 8i es
€£4n preparados en lasm ciencias y técnicas que imparten, si no sélo
dominan ésas técnicas que imparten; si no que si estdn preparados
para impartirlas igualmente: ¢ Qué hacen los funcionarios que tie
nen la responsabilidad en las organizaciones, respecto a la forma-
cién y actualizacién de supervisores ? la respuesta a éstas pregun
tas pensamos encontrarlas en los proplos supervisores.

La smolucidn que resolverd el prodlema, estard siempre en

“.-tre directores y colaboradores en la direccidén, y con un conocimien

to mayor del probvlema y wma mayor panordmica del mismo y con los =«
recurso? y autoridad necesaria, podrédn valorar la importancia que-
envuelve éste tema. "Que los supervisores cada dfa salgan hejor -

preparados®,
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IT,~ PLANEACION DE LA INVESTIGACION,

El objetivo de éste apartado, es el de definir las alter
ﬁativas de accidn oue nos permitirdn obtener la informacién necesa
ria, para definir y conocer la realidad en el aspecto de capacita-
cidén de supervipores, dentro de las organizaciones para lo cual se
considerS necesario, dividir la investigaciAn en dos fasés:

La'primera fase conairtird en la funcidén de informacién,
por medio de la aplicacidén de cuestionarios a fin de conocer el -
gsentir del personal supervisor,

Una vez elaborado el cuestianario, se procederd a la de-
terminacidén de la muestra, en base a la informacidn proporcionada-
_por funcionarios de la propia organizacidn,

La segunda fage consiastird en la ¢abulacién y andlieis -
de informacidn recabada en la fase antérior. Con objeto de aobtener
conclusiones vélidas que nos permita emitir nuestra opinién acerca

de la capacitacién dentro de las organizaciones,



41

III.~ Recopilacién de Informacién.

En éste punto, nos avocamos a la obtencidén de datos, que
se obtuvieron en una investigacidn de cempo, la cual consistid en-
la aplicaéidn de cusationarios al personal supervisor con objeto de
obtener la opinién del mismo, en el aspecto de su propia capacita-
cién y desarrollo.

Dicho panorama nos servird como punto de referencia para
dar nuestras propias conclusiones.

Consideramos que éstas fuentes de informacidén nos darédn-

una bage sélida para apoyar nuestra opinidn.

IV.- Elaboracién de Cuestifnarios.

La elaboracidén de cuestionarios se llevo a cabo en base
a los objetivos planteados en la expasicidén de motivos.

Se opto por elaborar un cuestionario compuesto por 15 pﬁg
guntas dirigido en general a diferentes supervisores, y las respueg
tas a lag preguntas formuladas nos permitieron expresar opiniones-
diversas que agrupamos en conceptos comines para su tabulacidn,

Una vez elaborado €l cuestionario, se llevo a cabo unza -
prueba piloto, con una premuestra de 10 de estos cuestiomnarios, que
tuvo por objeto conocer la claridad que tenfan las preguntas, el =
grado de dificultad que representaba las miemas y el interés que -
los éntrevistados demostraron hacia ellas, pudiéndo as{ determinar

si éstos cumplian con su cometido.
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V.- Determinacidn del Universo,

Con objeto de determinar el campo de investigacidn para-
la aplicacién de loe cuestionarios, e procedid a obtener informa-
cidén sobre la cantidad de personal (laboral) que componen el "Cen-

tro Femenil de Rehabilitacidén Social",

Se nos informé aque el Centro cuenta con 870 personas. En
base a la informacién que nos proporcioné la Direccidn del Centro-
consideramos un universo de 870 gentes para la realizacidén de éste
seminario de investipacidén. De las cunles como veremos posterior-
mente al diseffar nuestra mueatra 51 elementos pertenecen al 4rea =
de supervisidén.

VI.~ Disefio de la muestra.

A fin de determinar el tamafio adecuado de nuestra muestra
aplicamos la férmula:

22 PQ
Ne—

de donde: N = Muestra.

Z = Coeficiente de confianza.

P = Proporcidn poblacional.

Q = 1-P La proporcidn poblacional de que no se produzca
el evento.

E = Error muestra.
Nosotros al querer determinar una muestra confiable y vi
_ 1ida nos fijamos los siguientes pardmetros:

a) .~ El error en nuestra muestra no deberd ser mds del -
60 ¥ hacia arriba o hacia abajo de la verdadera proporcidén de los-

entrevistados.
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b)s- EL nivel del intervalo de confianza debe de ger de-
un 99 %.
c).~- La proporcidén de cuestionarios no contestados con -
veracidad er de un 60 % (estimacidén proporcional de la poblacidén).
. Resolviendo:
1.- El intervalo de confianza es P: 60 % por
lo tanto E = 60 ¥ = 0,60,
2.~ Para el intervale de confianza de 99 ¥
Z = 8,78,
3.~ La estimacién proporcional de la pobla-
cibnes P = 60¥ =060y Q=1 ~P=x1 ~0m= 0.40.
Sustituyendo valores:

8.782 (0.60) (0.40)

(0.60)°
X 77.08 (0.60) (0.40)
(0.60)°
N o 1849
(0.60)2
18.49
N =
0.36
N = 51,3

MUESTRA.= 571 elementos.
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VII.- TABUL/LCICGH Y GRAFICA DE DATOS.

1~ ¢ Cudndo entro a trabajar en el Centro ?
ARO F %

1964
1965
1966
1967
1968
1969
1970
1971
1972
1973

-
O
3
1
AN NI VU o P 12 3 D

W
-

1964-1967 4 7.84
1968-1971 7 13.72
1972-1975 o1 13,72
1976-1979 ; 18 35.29

1980-198% 15 29.41
’ 51 99,98
Con la informacidén obtenida en ~sta pregunta, apreciamos
la experiencia, que el personal supervisor que forma la muestra, =-

tiene en cuanto al ejerciclo fe su trabajo.
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2.~ ¢ Qué tipos de ectudios tiene Ud?

F %
a) .- Téenicos (industriales, comer-
ciales y cient{ifices. 34 66.66
©v) .~ Profesionales, m——— eme—-
¢) .~ Otros (subprofesionales), AT, 33,33
51 99.99

Con ésta informacién que nos proporciond el personal - -
supervisor nos damoc cuenta que la preparacidén que han adquirido,-
es mdn bien de tipo técnico elemental, con conocimientos eifocados
a la rama industrial, coﬁerciai y cienti{fica. Con estudios en ca -
rreras cortas y secundarias técnicas para técnicos especializados-

subprofezionales-y preparatoria técnica (Vocacionales).
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3.~ { Especifique el nombre de la Institucién que impar-

ti8 el curso o cursos que tomé ?

F *
a).~- Escuelas técnicas, indug
triales y comerciales. 14 27.45
b).- Centros de capacitacidén pa
ra el trabajo industrial
(8 planteles en el D.F. y
24 en diversos Estados) 12 23,52
¢),~ I.M,.S.8. 9 - 17.64
 d).- A.R.M.0. (Adiestramiento ré-
pida de mano de obra). 8 15.68
e).- S.E.2, 8 15,68
51 99.97

Epta pregunta, responde a nuestra inquietud con respecto
a que 8i el personal supervieor opta por tomar cursos de capacita-
ci6n.deptro del Centro o si ha tomado cursos en otras instituciones

ye sean piblicas o privadas.
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4.- ¢ Qué curso imparte Ud.,, en el Centro?

F %
&) .- Maquilas especiales. 8 15.68
b).-Corte y Confeccidn. 7 13.72
¢).- Reposterfa, ) 17.64
d) .- Lavander{a, 6 1176
e).- Reparacidén de aparatos doméstj
cos., 5 9.80
f).- Enfermeria. 3 5.88
g).~ Peleteria. 5 9.80
h).~- Estudios administrativos, 3 5.88
i).~- Laboratorio. 5 9.80
51 99,96

COMENTARIOS.
Como se podrd observar con esta pregunta, se obtuvieron-
V‘los distintos cursos que imparten los supervisores. Podemos decir-
también, que 1a especializacién dentro de su drea, del supervisor-
_ podrd€ garantizar un mayor cimulo de conocimientos, ya que le permi
tird tener una visidén méds amplia del curso que imparte, lo que re-

pevcutird directamente en el Sistema Enseflanza-Aprendizaje.
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5.- ¢ Cudntos afios tiene Ud., impartiendo clases en éste

Centro ?
F %x
a).- Menos de un afio. 8 15.68
b).9 De un afio a tres. 9 17.64
¢).~ De cuatro a seis. 15 29441
d).- De siete a diez. 12 23,52
e).- Mis de diez afios. 1 13,72
51 © 99.97

ANALISIS Y COMENTARIOS.

Con ésta informacién podemos darnos cuenta de la antifue
dad del supervisor, dentro de la organigacidn en lo que respecta =«
al aspecto docente., De aquf interpretamos que el 29.41 % de la mueg
tra total tiene de 4 a 6 afios ensefiando en este Centro.

. El 23.52 ¥ tiene dé 7 a 10 afios, ¥ qué sumando ademie‘el
13.72 ¥ de los supervisores que tienen mds de 10 afios, concluiremos
que el 66.65 ¥ tiene de 3 afios en adelante impartiendo clases en -
ésta organigacidn.

En tanto que el 33.32 ¥ restante tiene menos de 3 afios de
antiguedad.

Como se podr# observar en nuestra gréfica, la antiguedad
que tiene el personal (supervisores) impartiendo clases, determina
la sufiente experiencia en cuanto a la tranemisién de sus conoci-

mientos,.
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6.~ ¢ Por qué imparte Ud., capacitacidn a su personal 7

MOTIVOS ¥ %
8).- Porgue me gusta. 15 29.41
b).~ Por vocacidn. 1 21.56
c) .~ Mantenerse actualigado. 5 9.80
d).~ Satisfaccidén personal y superacidén. 8 15.68
e).~ Interés de elevar el nivel académi-
co. 4 T84
f£).=- Es un privilegio, nos permite convi
vir con el personal y estar al dfa-
y conocer sus inguietudes. 2 3.92
&) .- Degeo de transmitir mis conocimien
tos. 2 3.92
h) .- Otros. 4 7.84
51 99.97

E1l sgupervisor nos da el por qué de capacitar al personal:

Aquf el mayor porcentaje coxrresponde a los que contestaw

ron gue constituye un gusto el impartir capacitacién, en un porcen

taje menor contestaron que impartir capacitacidn lo hacen por voca

cidn, el resto del porcentaje se compone de muy diversas respuestas.,

De donde podemos sefialar que los supervigores ensefian por

que les gusta, o por vocacidén, lo que propicierd un mejor desempefio

del perssonal en el desarrolloc de sus labores.

La elaboracidn de la grdfica correspondiente, se dividid

de la sigulente manera,
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7.~ ¢ Cudntos cursce ha tomado por parte de la organizae

cidn 7.

F %
a).~ 1 curso. 10 19.60
b).~ 2 cursos. 12 23,52
cle— 3 cursos. 5 9.80
d).~ 4 cursos. 4 7.84
e)s— 5 CUursos. 4 7.84
£).~- 9 cursos. 3 5.88
g).~ 10 cursos, 3 5.88
h).- varios. 2 3.92
1).- Abstenciones. 8 15,68

51 99.96

COMENTARIOS.
Podemos observar que el mayor porcentaje corresponde & -
los super?lso:ea gue han tomado 1 ¢ 2 cursos y como se muestra en-
la distribucién de frecuenciass, el porcentaje va descendiendo al au

mentar el nimero de cursos,
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8.~ ¢ Dénde los ha tomado 7

F %
a).- Centro de Diddctica, 14 27.45
b).~ Departamento de Servicios Benera: .
les. 10 19.60
¢) .- Departamento de Control de Gali-
dad. 9 17.64
d) .~ Oficina de Personal. 6 11.76
e).~ Centro Médico. 4 7.84
f) .- Departamento de Mantenimiento. 8 15,68
‘ 51 99.97

COMENTARIOS.
' Con ésta pregunta se obtuvo informacién, de las unidades
B %msg que acude el personal de supervisidén a capacitarse, como po-—
drd obsexrvarse los mayores porcentajes corresponden al Centro de =
Diddctiva y al Yepartamento de Servicios Generales.
) Be los porcentajes anteriores se clasificaron de lasgi~-—
guliente manera:
a).~ Centro de Diddctica y Bepartamento de Servicios Gene
rales representa el 47.05 ¥.
b).~ Departamento de Control de Calidad y Departamento de
Mantenimiento lo oue da el 33.32 %.
c).- Oficina de Personal y Centro Médico le corresponde el

. 19.60 %
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9.= ¢ En loe cursos recibidos que técnicas se emplearon ?

F %
a).- Conferencias. 19 37.25
b}~ Mesas redondas. 14 27 .45
c}t.~- Discueidn de casos. ‘ 15 29,41
d) .- Otros, : ' 3 5,88

51 99.99

Con ésta pregunta se puede observar, las técnicas mds -
usuales utilizadas en la capacitacidn como son les conferencias -

y una menor pueporcidén, discusidén de casos y mesas redondas,
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10,~ ¢ Cudl ha sido la duracidén de los cursos tomados -

en la organizacién ?

P %
a).- Menos de un mes. 30 58.82
b) .~ De un mes a dos. 14 27.45
c).- Mds de dos. 1 12,72

51 99.99

COMENTARIO.

Se obtuvo la duracidn promedio de esos cursos y como se;
puede observar, la gran mayorf{a no pasan de un mes, siendo la excep
cién los cursos de larga duracién, en donde podemos indicar que la
duracidén de los diversos cureos de capacitacién no exceden de un m

mes de estudio por parte de los supervisores,
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1.~ ¢ Ud., por Motu propio ha tomado cursos que le ayu-

- den en su labor de supervisor dentro de la organimacidn ?

P %
a).- SI. 42 82.35
b).- NO. 6 11.76
c).- ABSTENCIONES. _3 .88
51 99.99
Por qué (s{i).
&).~ Superacién personal. 8
b).= Mejor calidad docente, 16
¢).~- Gusto de estudiar. 4
d).~ Obtener mayor nimero de
conocimientos. 13
e).~ Otros. !
42
Por qué (no). P
a).~ Palta de tiempo. 6
Abstenciones, 3
9

Con ésta pregunta pretendemos saber si el supervisor se-
preocupa de tomar cuxrsos que le aguden en su prepafaciGn. Como se-
podrd observar un porcentaje significativo de la muestra analizada,
- 8e interese en actualizar por iniciativa propia sus conocimientos-

diddeticos.
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12.- ¢ EL Centro lo ha invitado a tomar algin curso de-

actualizacidén de conocimientos dltimamente?

? %
a).- SI. 26 50,98
b).- NO, 22 43,13
¢).~- ABSTENCIONES. 3 5,88

51 99,99

Se obtuvo informacidn acerca de gi los supervisores han-
sido invitados jfltimamente a tomar cursoe de actualizacidén, como -
'pa podri observar el 50.98 ¥ de 1la muestra ha sido invitada, en -
tanto, el 43.13 % no, existiendo un porcentaje menor de abstencio-

nes,
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13.~ ¢ Considera que sea necegario aprobar x mimero de -

cureos a fin de impartir capacitacidén en la organizacién ?

F : %
a).- SI. 35 68,62
b).- NO. _16 31,317

51 99.99

COMENTARIOS .
Un porcentaje significativo de la muestra considera como
un requisito necesario, el aprobar cursos aue le permitan obtener-

una capacitacién adecuada para la imparticidn de conocimientos.
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14.-  Le parece planeada la capacitacidén que se imparte

en el Centro 7

F %
a).- SI. 43 84,31
b),.- NO. 8 15.68
¢) .~ ABSTENCIONES. fmem  _mmeee

51 99499

En ésta pregunta se planted la interrogante de que #i -
los supervisores por log cursos que han tomado, han vieto la planea
cién en los mismos, i Han experimentado que estdn basados en una
necesidad de capacitacién, si los programas son ndecuados o senci-

llamente en su opinién no le parece planeada. Como se ¥e la gran -
*‘mayoria de los supervisores contestd afirmativamente a ésta pregun
ta.
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15.,~ ¢ Cree Ud., conveniente que la organizacién disefie

Y planee un programa de capacitacidén permante.?

F %
a).~ SI. 46 90.19
b).~ NO, - ——————
c).- ABSTENCIONES. 5 9.80

51 99.99

COMENTARIOS.

La gran mayoria del personal que compone la mdestra con-~
testo afirmativamente a ésta pregunta. Reflejdndosze en éstas res-
puestas un interés por parte del personal en cuanto al diseflo y ~
. planeacién de un programa de capacitacién permante, expresando su

" disponibilidad para el desarrollo del mismo,
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CONCLUSIOMNES.

Congideramos éste punto de la investigacidn como el mds-

importante, ya que en €1 planteamos las conclusiones que obtuvimos
al analigar la informacidn resultante de la investigacién documen-~
tal y de campo.,.
) A lo largo de esta investigacidn se ha tratado de demoe-
trar la importancia de la que esta revestida la funcién del super-
vigor, sefialando principalmente las miltiples actividades que rea-
1iza df{a con dfa en 1a empresa para la cual presta sus servicios,

Se ha sgefialado también, la necesidad de una preparacién-
adecuada de la persona que desempefia la funcidén de supervisién, ya
que la improvisacién no cabe dentro de su actual rango y posiciédn,
y obligadamente esta ponerse al dfa en lo que se refiere 3 nuevos-
métodos, procedimientos y a un desarrollo personal que le permita-
dejar de ser un empleado mediocre, y por el contrario; ganarse la-
confianza y el respeto de la gerencia, la estima de sus subording
dos, asi como de los otros supervisores,

' Como se pudé-observar; la capacitacidén es factor de gran
importancia en la organigacién, y ademds de que el supervisor Jue-
ga un papel importante dentro de la misma. Ya que es el transmisor
de todas aquellas drdenes gque la direccidn desea hacer llegar, a=-
todos los empleados que estdn bajo las érdenes de 61; evitdndose -
de ésta manera halas interpretaciones o deterioraciones en la in-
formacidén que se desea dar a conocer, También es el supervisor el
transmieor'de jdeas, y Bobre todo que comprenda lo que el empleado

desea dar a conocer a la empresa mediante su cenducta.
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Es necesario crear conciencia de todo el personal ejecuti
vo de una organizacidn y especialmente del supervisor de 1la misma~
importancia que merece su actuacidn, porque de esto depende la dbue
na marcha y el éxito de la organizacidn.

La actuncidn del supervisor debemos hacerla sentir en tp
das las dreas del trabajo donde sea necesaria, para que sepa indu-
cir a sus empleados al logro de 1o planeado.

La Gerencia debe adoptar en forma permanente y sistemdti
ca un programa de capacitacién y desarrollo para supervisores,

Entendiendo que ella es la primera beneficiada en contar
con perconal en cuanto a superviedidén, mds eficiente , Dicho progra
ma debe contar con todoe los métodos poeibles de instruccidn que -
esten al alcance de la direccién: conferencias, meses redondas, se
siones, reuniones de confrontacidén, exposiciones, materiel grdfico,
ete. As{ como la implantacién de un manual para supervisores,

En s{ la capacitacién es un medio para lograr y formar-

al individuo a su trabajo,
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