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INTRODUCCTI ON

Uno de los problemas relevantes de la psicologia laboral, lo
constituye la capacitacidon de recursos humanos, dado que ello

repercute de manera importante en la productividad laboral.(3)

E1 presente trabajo se inscribe en este campo de estudio, ya que
explora procedimientos de capacitacifn que permitan afectar a
grupos amplios de sujetos por medio de materialeé instrucciona-
tes con un bajo costo y un alto nivel de eficiencia. Con ello se
pretendid aportar una respuesta a las necesidades detectadas en

un grupo especifico de empleados de una compafiia asequradora.

El objetivo de este trabajo es definir las fﬁnciones del super-
visor dentro de la compafniia, sefalar sus defiéiencias laborales
actuales, identificar las necesidades inmediatas de entrenamiento
para los supervisores y, como punto central, disefiar un manual
que sirva de guia auxiliar al supervisor en el desempefio de sus

funciones administrativas.

Con ésto se espera que los .supervisores conozcan a fondo leos
elementos de sus ireas deficitarias y manejen sus. funciones e-

ficazmente,



CAPITULO I

MARCO DE LA INVESTIGACION

1.1, ldentificacidén de la Compafia.

1.2. Organizacidn.

1.3. Organizacién y funci6n del &rea de Capacitacién

Administrativa.

1.4. Proceso de ﬁy§$fég§c16n._




1.1. I[DENTIFICACION DE LA COMPARIA.

El 4 de Mayo de 1936, se funda en la ciudad de Méxicao "La
Comercfal, S.A.", compaiifa Mexicana de Seguros, cubriendo los

principales ramos del segura.
£n 1960 cambia su razén social a la actual: Seguros La Comercial.

.Hoy dfa, Seguros La Comercdial se ha consolidado como una de las §
grandes en la industria aseguradora. A la fecha cuenta con 2000
agentes, 200 promotorfas en todo el pafs, 4 oficinas divisionales

con sus centros de capacitacién en México, Guadalajara, Monterrey

y Chihuahua adem&s de 1993 empleados.

A los cincuenta affios de servicio de La Comercial, las cifras del

negocio han crecido asf: ,
- E1 capital social inicial fué de $1,000.000. Ahora es de $480

millones de pesos.
- En el primer afio de operar se emitieron $750,000 pesos de pri-

mas y en 1985 fueron m&s de 4 mil millones de pesos.

€1 propésito de la companfa es ser una empresa de Exito basada

en su crecimfento, dinamismo, ambicidn y diversificacibn.



1 2. ORGANIZACION,

La Compafifa se encuentra estructurada de la siguiente manera:

Una Direccidn Genera1 de l1a que dependen 9 Difeéciones: V

- La Direccién Técnica Vida con 4 Subdirecciones y 15 Gerencias.

- La Direccidn Técnica Dafios con 5 Subdirecciones y 19 Gerencias.

- La Direccién de Administracibén y Finanzas con 6 Subdireccibnes
y 16 Gerencias.

- La Direccién de Sistemas con 5§ Subdirecciones y 14 Gerencias.

- La Direccidn de Ventas Corporativas con 10 Sﬁbdirecciones Yy
16 Gerencias. )

- La Direccifn de Ventas Nacionales con 6 Subdirecciones y 19
Gerencias.

- La Direccidn General de Noroeste con 8 Subdirecciones y 11
Gerencias.

- La Direccifn Nacional con 9 Subdirecciones y 18 Gerencias.

= Y la Direccibn de Organizacidn y Recursos Humenos con 4 Sub-

direcciones y 10 Gerencias.
1.3. ORGANIZACION DEL AREA DE CAPACITACION ADMINISTRATIVA,

Dentro de l1a Direccién de Organizacibébn y Recursos Humanos y de )
1a Subdireccién de Planeacidn y Desarrollo de Recursos Humanos,
se encuentra la Gerencia de Capacitacién Administrativa, la cugl
ha disefado y elaborado cursos con el propéétto de satisfacer
las necesidades de la compafifa, Qsi como las démandas del ner-

sonal.



Esta gerencia se ha hecho necesaria debido a que es aqui

donde se detectan las deficiencias de trabajo de cada una de
las dreas y en donde se elaboran cursos y/o0 programas para cu-
brir o mejorar las mismas, con objeto de mejorar la producti-
vidad y el nivel cultural de los empleados. Esto ha quedadb
demostrado en un incremento de clientela y ganancias afio con
afio.

Otro objetivo del &rea es el de entrenar al personal’para cu-
brir vacantes y/o ocupar puestos m&s importantes y especializa-
dos, sin olvidar que la capacitacifn es un servicio que exige
la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social* a todas las

compaififas.

Estos cursos han sido disefiados para supervisores y personal
operativo, y son los siguientes: ‘
- Programa de Desarrollo para Mandos Intermedios.

- Efectividad Secretarial.

- Panordmica Generél del Seguro.

-~ Contabilidad Basica.

- Administracidn del Tiempo.

- Atencién Amable.

- Crecimiento Personal.

- Educacidén Abierta Secundaria.

- Educacidn Abierta Preparatoria.

*9) Véase Ley Federal del Trabajo
Cap. I11 Bis. Art. 153
Art. 522



Adem&s de los cursos t&cnicos que se imparten en cada drea
segiin el ramo que manejen. Estos cursos dependen de cada una

de las &reas correspondientes.

Al comenzar cada afio, 10s gerentes, supervisores y especialis-
tas en capacitacibén, se reiinen para planear IOSrCurSOS que to-
mar8 cada una de las personas de los diferentes departamentos,
y al final del miémo‘se evalian los programas mediante el sé-
guimiento basado en entrevistas con los derentes, supervisores,
y el personal que asistié a 1os mismos. De este seguimiento
puede surgir 1a necesidad de elaborar y disefiar nuevos métodos

o alternativas que cubran dichas deficiencias.

Los objetivos de este trabajo fueron:

}) Definir las funciones del supervisor.

2) Determinar las deficiencia§ detectadas por medio de los
supervisores. - ‘

3) Identificar las necesidades actuales de entrenamiento para
los supervisores. » ' ‘

4) Disefiar un manual que sirva de gufa auxiliar al supervisor

en el desempefio de sus funciones administrativas.



1.4. PROCESO DE INVESTIGACION.

E1 &mbito de la investigacién se estableci6 de acuerdo al enfo-

que ceﬁtrado en el puesto (12), que en este caso es el de su-

pervisores, conformado por jefes de departamento, coordinado-

res y supervisores..

Esta agrupaciﬁn se hizo en base a Ta similitud devacfividades

y funciones que desarrollan:

- Control y supervisibn del personal y de la calidad de trabajo.

- Mqhejo de relaciones internas y externas para dar y recibir
informacidn.

- Planeacidn del trabajo.

- Establec1m1ento de prioridades. )

--Toma de decisiones y solucibn de problemas.

- As1gnac16n de cargas de trabaJo.

- Asesoria y apoyo al personal a su cargo.

- Coordinacidn del trabajo (funciones y/o actividades).

- Elaboracidn de informes y reportes.

Adem8s d los supervisores se les ha ubicado en la organizacidn
como un grupo de mandos intermedios que se encuentra entre el

persbnal ejecutivo y el personal operativo.

Se seleccionaron al azar a 20 supervisores de 40 que actualmente
laboran en 1a compafifa. E1 rango de edad fué de 27 a 33 afos, '
la educacién promedio fué de 3ro. de preparatoria y la antigue-

dad de laborar en la compaiifa fué de 5 afios.



Los medios utilizados para obtener 1a informacién referente a
Tas deficiencias fueron entrevistas y la aplicacifn de un cues=-

tionario basado en la descripcidn de puestos.

Una vez examinadas las habilidades y conocimientos de los su-
pervisores se procedi6 a la revisién de resultados, medidos por
acumulacién de frecuencias, vaci&ndose las respuestas en una

matriz en donde las respuestas similares se van sumando.

Se tomaron como determinantes para la eleccifn de los puntos a
entrenar los siguientes factores: ‘

- La cantidad relativa de tiempo invertido en cada funcién.

- Que tan bien y que tan frecuentemente se ejecuta la tarea.

- Complejidad relativa de las funciones. ‘

- importanqia dada por medio del cuestionario a los diferentes

faﬁtores.
- Deficiencias en habi]%dades y condcim{entos reveladas en las

entrevistas y cuestionarios.

Con el propbsito de conseguir resultados en calidad, tiempo y
costos, se propone la elaboracion de un'mauua1‘que sirva de éyu-
daide trabajo a 10s supervisores para desarrollar -el mismo de
manéra eficaz y eficiente; De Tas funciaones detecﬁadas como de=

ficientes las elegidas por orden de importancia fueron:

1.~ Planeacidn del trabajo.

2.- Control del trabajo.



3.- Solucibn de problemas.

4.- Dar realimentacién en la ejecucidn.

Se optd por la elaboracién de un manual debido a que diffcilmen-
te se puede agrupar a més de 5 supervisores para un curso, debi-
do a la naturaleza de sus fupciones y a las cargas de trabajo e
imprevistos que frecuentemente ocurren en este nivel. Por su
f&cil manejo, se podrs consultar a la hora que'tengan tiempo o

en el momento,en que 1o necesiten. Otro punto. importante, es que
no ser§ (nicamente de.utiI%dad a los 40 supervisores de 1a compa-~
ﬁie»dentro del 8Srea metropolitana, sino que se podr& extender a
los supervisores de las oficinas del interior de la Rep@iblica y

a otras empresas con caracteristiEas similares, representando

con &sto un ahorro en tiempo y costos.

Este tipo de entrenamiento ha sido utilizado con éxiﬁo dentro
del sistema Bell en la Compahfa AT & T (American Telephone and
) Telegraph Company) en .Estados. Unidos.

En esta empresa se manejaron diferentes funciones del trabajo
del supervisor, las cuales se agruparon en tres rubros:.

1.- Habilidades de supervisidn para superv1sores nuevos.

2.- Func1ones facilitadoras.

' 3.- Ayudas de trabajo y/o ejecucibn.

En cada uno de los rubros se dan un conjunto de recomendaciones
para entrenamiento, presentadas por una secuencia sistematicabde
pasos necesar1os para llevar a cdbo las diferentes tareas y de

esta manera corregir deficiencias en el trabajo de los superviso-

res.



E1 estudio reportd un cambio significativo en el desempefio de
tas funciones del supervisor, ya que la falla se localizaba

facilmente al llevar a cabo el procedimiento.
Los resultados indican que el procedimienta ayud6 a desarrollar

mejorar y mantener las habilidades y conocimientos del supervi-

sor dentro de dicha organizacifn, (4)

10.



CAPITULO I1I

JUSTIFICACION ¥ FUNDAMENTACION TEORICA

2.1. Importancia de la tarea del supervisor y su evolucién.
2.2. Planeacidn del trabajo.

2.3. Control del trabajo.

2.4. Solucidén de problemas.

2.5. Dar realimentacibn.  en 1la ejecuciqh;:“

11.



i.l. IMPORTANCIA DE LA TAREA DEL SUPERVISOR Y SU EVOLUCION.

La tarea del supervisor ha venido cambiando en los dltimos
tiempos. En un principio l1os supervisores demostraban su
autorfdad con la fuerza y con los pufios, mds tarde se les
encontrd en un rango en donde eran vistos como a los mas ser-
viciales y hdbiles trabajadores. Su autoridad residia en el
saber-como y su habilidad superior para ejecutar el trabajo.
Por 10 comin posefan el poder de contratar y despedir, de re-
compensar y corregir. Por encima de todo el supervisor era el
JEFE.

Antiguamente los supervisores no necesitaban de ningin entre-
namiento para el trabajo, 1o que hacian era demostrar su ha-
bilidad y conocimiento, los cuales no se modificaban sino por

largos periodos de tiempo.

Después de la II Guerra Mundial, se hizo evidente Ié evo]ucfén
del trabajo de l1os supervisores en todo el mundo. E1 énfasis
puesto en la produccidn con el minimo de costo en materias priQ
mas y mano de obra, concentrd la atencidén en la labor del super-
visor, como el factor estratégico en la obtencién de los objeti-
vos.(8).

Incluso no se esperaba que ellos realizaran el trabajo del grupo,
sino que funcionaran como lideres del mismo. Desde este punto de
vista, sus hadbilidades técnicas y su experiencia laboral son me-
nos importantes para la ejecucidén del trabajo, sus habilidades
mds valiosas son aquellas que se relacionan con comunicarse

con los miembros del grupo de trabajo acerca de 1los reque-

12.



rimentos de cantidad, calidad y costo: y controlar el trabajo

de manera que se reinan dichos requerimentos.

La importancia del supervisor ha aumentado en estos afios. E1
desaffo hacia una efectiva supervisidn aumentd a medida que el
témaﬁo de las empresas hacia 1q propio.De esta manera, a medida
que los métodos y productos van siendo mds complejos y las re-
laciones con otras empresas, consumidores, trabajadores y gobier-
no van siendo mis intricadas, mayor es la necesidad de una su-
pervisibén administrativa eficaz, alin en el caso de una empre -
Sa pequefia.

Actualmente es evidente la necesidad de eficacia empresarial,

Ta presibén por aumentos en los salarios y otras asignaciones, ha
elevado los costos a un punto en el que las empresas que no son
capaces de usar técnicas modernas de';upervisi6n estén a mer-
.ced de aquellas que 10 hacen. Con la tendencia de lé;ﬂsalarios

a aumentar mas r&ﬁidamente que la productividad del trabajo, li
empresa que desee continuar gozando de utilidides. no debe
contentarse con ser medfocre. sino mé&s bien, debe intentar ser
més eficiente que sus competidores. (1) )

De agquf que si los supervisores no hacen un esfuerzo por su -
perarse , seguirfn siendo vistos y tratados como subordinados
que iUnicamente tfansmiten>las 6rdene§ de 1os ejecutivos. Y ésto
no cambigr& sino ﬁasta el'dfa que deﬁuestren que son dir{gentes
que planean y controlan el trabajo;ymotivéh a sus subordinados;
resuelven problemas y toman decisiones; dan realimentacién,

asesoran , orientan a todos los miembros de su grupo, comunican

13.



Ta informacidn en todos l1os niveles dentro de l1a organizacién,
se desarrollan a s7 mismos y a sus subordinados, administran su
tiempo y tienen los conocimientos para representar a su compa-
fnfa; ya que sin estos elementos su poder de influir en la pro-
ductividad serd limitado.

AsT como el supervisor ha evolucionado, de manera similar los
trabajadores han cambiado también. Prefieren un trabajo mids gra-
tificante y satisfactofio que realizar, y su lealtad se dirige
mds hacia el grupo que hacia la compafifa a 1a que pertenecen.
Ei enriquecimiento del trabajo actual es un proceso que no pue-
de ser frenado ni retrocedido, por 1o que la comunién del su-
pervisor con los supervisados, es de vital importancia para el
éxito de cualquier companfa. _

Una persona . que comparte este punto de vista es Charles VoungF

. Blood {(4), quién elaﬁofé-un modelo . maestro de hibilidades /co-~
» nocimientos en el que se identificaron 14 funciones considera-
das como las més 1mportantes para el supervisor.

- Asesorfa.

- Control,

- Mantener una atmésfera motivante en el trabajo.

- Comunicacién.

- Soluci&d de problemas.

- Administracién del tiempo.

- Autodesarrollo.

- Hanejo de juntas.

- Dar realimentaci6n en el desempefio de sus funciones.



- Comuniceci6n oral lhfoinal.
- Conunicacién escrita. '
- Representar a la coapnnfa.

- Planeacidn.

Delegacién.

La tarea p.rl construir el -odclo consistiG en varios pasos (los

cuales se trataron de rcproducir en el presente traboJo)

1.- Asegurarse de la rcproscntltiv(dnﬂ de - Ta poblccisu a inves-
_tigar._. . ) ‘A .

. 2.~ Reunir datos por medio de Ta observ.cian. entrevistas con
Tos supervisores y sus Jofes.

3.- Resumir y analizar la informaci6n.

4.- Unir el modelo maestro derivEndose la informacién, las ha-
_bilidades y conocimientos requeridos para la ejecucidn de -

‘ las 14 funciones. ’ ' '

S5.- Revisién del modelo por “expertos” en la matertia.

6.- Construccién del modelo final.

Eﬁ li 1n§ostigaé16u se vi§ que hn factor importante que con-
tridbufa a una ejecuciln efectiva era que el supervisor compren-
diera claramente su papel y funcidn dentro de la coipauia. Ba-
“sados en este modelo, pero adapt&ndolo a las funciones especf--
ficas del supervisor de la.compaﬁfa aseguradora, se elaboré el
sfiguiente cuestionarifo, en el cual se qbtuQieron reiultados que
"tindican dcf'cienqiaslprincjpalﬁgbté en 4 Sreas: contr‘l. planea-
ci8n, solucién de problemas y dar realimentacién en Ta ejecu 4

cibn de los trabajadores.



CUESTIONARIO

INSTRUCCIONES:

A contiquacidn te presentamos este cuestionario, el cual tiene
como objetivo detectar cudles son las actividades que mis tra-
bajo o dificultad producen a los supervisores. La sinceridad
con que contestes es de vital importancia, pues asf nosotros
conoceremos las ireas en las que podremos ayudar para que tu

trabajo se facilite. No es necesario que pongas tu nombre.

l.- tCu8l piensas que sea la principal funcidn del supervisor
dentro de la compafnfa?

2.- Basado en tu experiencia, éipiensas que lo anteriormente

mencionado se lleve a cabo en otras &reas?
3.~ éPiensas uqe han habido cambios en el papel del supervisor?
4.- tDe qué& tipo?

5.- ¢Cu8l es la diferencia entre el supervisor y los super-
visados?

6.- En términos de resultados, iactualmente culles son tus
expectati&as dentro del puesto de supervisor que no tenfas

antes de serlo?

7.- i(Qué habilidades son necesarias tanto para el supervisor

como para el subdirector?

8.~ iQué pasaria si de repente desaparecieran l1os supervisores?



9.- Enumera las tareas que crees que son md&s importantes pa-
ra la compaiffa que realiza el supérvisor (en orden de
importancia).

10.- Determina la frecuencia y que tan seguido son llevadas a
cabo.

11.- éC6mo contribuye cada una de estas tareas para lograr los
objetivos de la compaffa?

" 12.- ¢é¢De qué manera preferirfas recibir informacién acerca de

cémo mejorar tu trabajo?

_13.- éiDeseas hacer algiin comentario adicional?

“"GRACIAS POR TU COLABORACION.

17.



En seguida se presenta una revisidn tebrica del porqué es
importante modificar de inmediato las funciones detectadas como
deficientes,'y de esta manera volverse efectivas en el traba-

P

Jjo produciendo resultados adecuados.

2.2. PLANEACION DEL TRABAJO.

Planear es una actividad gerencial que se presenta en una varie-
dad de estilos. Se practica én cualquier nivel gerencial y de
una manera u otra, en cualquier funcidn de negocios. En una or-
ganizacidén tfpica podr&n encontrarse planes para un nuevo pro-

ducto, planes de produccién, etc.

Desafortunadamente, en muchas organizaciones, los supervisores
tienden a ver a 1a planeacibfn como un proceso académico que se
realiza dentro de uha oficina, detr&s de un escritorio, lejano
del mundo, de 1a gente, y de los problemas reales. Sin embargo,
la plineaci&n es‘una parte real y esencial del trabajo del su-

pervisor,

La planeacibn (y la habilidad para planear) es una de las prin-
>c1pales caracterf;ticas que distinguen a un supervisor de Tos
supervisados. Planear es la habilidad de ver a futuro, de situar
el‘trabajo en un lhga} significativo para l1a compafifa. Es la
habilidad de mejorar la tarea que se tiene a 1a mano y deter-
minar como encaja déntfo de las metas que le conciernen a la
compafifa. Adem8s es 12 capacidad de estar alerta y percibir

como se afecta el trabajo por los eventos y el des@rrollo del

exterior.



Bradford Boyd (2) observa que cada movimiento para ascender

la escalera gerencial, requiere cada vez de un mayor grado

de dominio de las habilidades de planeacidén. Si al supervi-
sor le hace falta planeacidn, entonces éste no ascenderi

mucho en la escalera. Boyd identifica los beneficios de 1la
buen planeacién asi como las consecuencias de la pobre pla-
neacién. Los efecto de la planeacidn inadecuada, son la ba-

ja productividad, alto costo y un incremento en los riesgos

de accidentes, los cuales 'todos son dafiinos a la empresa.

Un impacto adverso de la planeacidn pobre se refleja en
cualquier direccifén y causa serias dificultades al supervi-
sor. Se tiende a incrementar la presidon de los superiores
hacia los supervisores, se crea confusidon y malas interpre-
taciones entre los subordinados. También se tiene el efecto de
.reducir la coordinacidén y cooperacidn entre los demds departa-

. mentos o dreas de la organizacién.

Los beneficios de una buena planeacién, por otro lado, son ca-
si "auto-evidentes". Quizd lo mds importante para el supervi-
sor es que sobresale la efectividad de su trabajo. Los super-
visores que planean bien son percibidos por otros como perso-
nas que controlan el trabajo, se controlan a si mismos y con=-
trolan cualquier situacidn a pesar de los problemas y adversi-
dades a las que &stos se enfrentan.

La mayoria de los expertos en las tareas gerenciales, estdn

de acuerdo en una 1ista de pasos que constituyan. el proceso de

planeacidn.

19.
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Una que parece estar bien situada es la de Sterling H. Schoen,
y Douglas E. Durand, (3) y esta es:

t.- Especificar la meta o el objetivo.

2.~ Reunir y evaluar la informacidn relevante.

3.- Determinar a Tos sujetos involucrados.

4.- Evaluar y probar el plan,

Este proceso muestra como la organizacidon se estructura para

alcanzar las metas deseadas.
DEFINICION DE PLANEACION.

La planeacion del trabajo es la tarea ejecutada por el super-
visor antes de implantar el curso de accidn. El resultado final
del proceso de planeacidén provee de toda, Ta informacibén que se
necesita para manejak una &rea de responsabilidad.

No hay ninguna definicibn aceptada como inica, pero una que sir-
ve para este propbsito es : "Planear consiste en %fjar el curso
concreto de accidn que ha de seguirse, estab]eciendd los prin-
cipios que habrdn de orientarlo, la secuencia de operaciones
para realizarlo y las determinaciones de tiempos y nimeros ne-

cesarios para su realizacidn. (11)

20.



2.3. CONTROL DEL TRABAJO.

A través de las décadas durante las cuélesvla supervisibn se
ha venido desarrollando como una disciplina profesional, el
control ha sido uno de los problemas de mayor interés.

Se han gastado grandes cantidades de energfa y esfuerzo para
encontrar "el mejor" sistema de control, que pueda imponerse
en organizaciones de cualquier tamafio en casi cualquier in-
dustria, para proveer de realimentaciln instantdnea y de una
correccibn automitica de las desviaciones.

.En Aﬁos recientes se pens§ que la computadora serfa la res-
puesta por su increfble rapidez y su enorme capacidad de alma~

cenar, procesar y mostrar informacidn.

La bﬁsqueda de un sistema &e solucidn o de una solucidn elec-
‘tfénica para el probiema del control, ha sido en vano. Cada vezi
ha quedado mas claro que la respuesta del proceso de control
reside en la gente. Y mds a menudo, &sto se aplica en 105 su-

pervisores. (5)

En 12 mayorfa de las organizaciones que tratan con un producto

(y en varias que dan servicio) l1os supervisores se preocupan

del control de tres elementos principales de control qperacio-

nal, estos son:

1.~ Control del flujo de trabajo. Esto incluye horarios, ela-
borar una ruta, y ver gue se lleve a cabo el trabajo.

2.- Control del flujo del material. Ademds del material que va

directamente en el producto, se requiere de herramientas,
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equipo y refacciones. Otros procesos que se'involucran en
alguna etapa son el envfo, reclbo.'obtencion, manejo y alma-
cenamiento del! material.

3.~ Control del flujo de informacifdn. Esto incluye una rela-
"¢i6n o lista y otros papeles que deben acompafiar al trabajo

y al material.

E1 papel de la informacibén en el control.- En cualquier
organizacién, la infornacién es la éscenc1a>del qdntrol. y
es claro queAista és la subordinada del pfoceso de control.
Uno puede‘tener {nformacidn sin control, pero el control sin
informacidn es inconcebible. De ahf que el propbsito de la

- informacifn es la de facilitar el control (y el recurso de
la infornlcfﬁn debe trabajar‘por sf misma). Se dice que mien
tras mejor sea la infqr-acidn. mfs fino y efectivo. sers el

control.

Esto se aplica fgualmente al tipo "externo" de confqol que
se impone sobre la gente, marcando promedios, checando la
ejecucifn actual contra 1a promedio y administrando accio-
nes correctivas, y para ¢l tipo de control "interno” en el
cual los subordinados regulan mucho de su propia cJecuchi
" a través del auto-control. '

Por principfo el supervisor asume el papel de inspector (5).

Otra aproximacidén se refiere a la que el supervisor es el

que provee informacién, apoyo y orientacién. La aaydria de



Tas autoridades administrativas estan a favor de la segunda

aproximacién de controi para supervisores.

De hecho, Drucker dice que controlar el trabajo significa
control del mismo y no de los trabajadores (5). £sto no. im-
plica por supuesto, que el supervisor no tenga que checar

las actividades del subordinado. Drucker propone que la me-

jor pregunta para contestar es: ¢ Cufl es el mfnimo de con-

trol que se necesita para mantener el proceso ?

DEFINICION DE CONTROL

El proceso de control de los supervisores es definido como:
Aplicacidn de 1os resulitados de la planeacién del trabajo
2 la gente que realizars el trabajo y a Jos instrumentos. 
que utilizarf. Esto incluye la asignacién del trabajo, che-

car su progreso y la medicifn def trabajo.
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2.4. SOLUCION DE PROBLEMAS.

Algunos libros de supervisifn administrativa, tienden a
combinar solucién de problemas con toma de decisiones.
Schoen y Durand (3} en su libro "Supervisién: la Administra-
"cién de Recursos en la Organizacicn*, enlistan cinco pasos

~ecriticos en los m&todos de la toma de decisiones y solucién de

problemas: v '

1.- Defina el problema.

2.- Reiina 1a informacifn y desarrolle alternativas. R

3.- Determine con anticipacibn las consecuencias negativas y
positivas de cada alternativa, '

4.-_Selecciona 1a alternativa con més consecugncias positivas
{o menos negativas). _ -

5.~ Detgrmine:cuqlquier-prob\ema nuevo qhe:pueda resultar al

implantar la alternativa elegida.

En el capftulq titulado "Toma de Decisiones y la Funcién del

Supervisor" definen toma de decisiones como: “el proceso de

elegir un curso de accibdn disefiado para resolver un problema

especffico...” Por encima de los cinco pasos b8sicos, reco-

miendan que para el supervisor se deben agregar lo§ siguien-

tes tres puntos:

- Identificar las claves inciertas que rodéan al problema
como ha sido definido.

- Estimar el valor de cada solucién con la que se pueda
trabajar.

- Seguir el curso de accibn tomado.

AAAT
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Es obvio que ambas aproximaciones de toma de decisiones son
estructuradas para la solucién de problemas. Schoen y Durand
recomiendan una aproximacién para la solucién de problemas,
dicen que cuando se producen m&s ideas, la calidad de la so-
luci6n tiende a ser m&s alta. De ahf la popularidad de la
“lluviﬁ de ideas" como aproximacién uti]izada para ta solu-

cién de problemas de grupo.

Ford. (6) describe a las reuniones de "lluvia de ideas” como
1levadas a cabo para identificar oportunidades para enrique-
‘cer el trabajo de la gente.

Eckles, Carmichae! y Sarchet (7), de;erminaron que los super

visores deben lidiar con tres tipos b8sicos de problemas:

- Probfemas rutinarios o sistematizados en donde Ta solucibn
es planeada para qde pueda usarse cada vez que el problema
vuelva a surgif. Aquf el factor critico, es identificar
exactamente el problema.

- Problemas iddividua}es 0 no rutinarios encontrados en el
trabajo diario y que afectan al trabajo de grupo, a los
trabajadores, al material que ser8 utilizado, etc.

- Problemas nuevos que no pueden anticiparse. Estos éon menos
frecuentes, y usuglmehte requieren de gran ingenio del su-

pervisor para resolverlo.

Los dos primeros tipos de problemas mencionados son los que
con mayor frecuencia se enfrenta el supervisor, Debe hacerse
notar que pocas soluciones a los problemas son las definiti-

vas.
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La mayoria de las soluciones contienen la semiila para nue-
vos problemas: la capacidad del supervisor se prueba por su

habilidad de anticipar y preveer sus decisiones a dichos pro-

blemas.

Bradford Boyd (2) elabora un diagrama esquemitico del proceso

de toma de decisiones y solucidn de problemas:
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DEFINA

I

ALERTA I

Algo anda mal
Surge una necesidad
Se requieren mejoras

E1 jefe demanda algo.

ANALISIS

Concrete los hechos
Determine las causas
Redefina el problema

Desarrolle alternativas

Evalde alternativas

ACCION l

Como sera implantada la decisién
Participacion de los afectados
Implicaciones en la comunicacidn
Dar seguimiento durante 1la

implantacidn

Evaluacién de 10s resultados
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DEFINICION DE SOLUCION DE PROBLEMAS.

Para nuestro propdsito 1a solucidn de problemas se define
como: "Un proceso utilizado por el supervisor para resolver
los problemas diarios mientras realiza su trabajo" (6).

Un punto importante de las actividades del supervisor es la
solucibn de problemas, y es 1o que m&s preocupa para poder te-
ner un buen control del trabajo, o sea las tareas que a diario
son 1levadas a cabo y que primeraﬁeﬁte fueron planeadas y des-

pués asignadas.

La importancia de este proceso y la frecuencia con que se

utiliza hace imperativa la necesidad de corregirlo.
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2.5. DAR REALIMENTACION EN LA EJECUCION.

Como ya lo mencionabamos, se ha visto que la informacién. es un
elemento esencial para controlar cualquier trabajo o proceso.

La informacibn es necesaria antes de empezar una tarea. También
se necesita la informacidn cuando la tarea ha sido terminada,
con el objeto de saber si el trabajo cumple con todos los re-
querimentos o0 no.

Ademds la informacibn es necesaria durante el proceso del tra-
bajo, para medir el progreso y mantenerlo dentro de lo planeado.
Sin este tipo de informacién no puede haber un control rea).
Para aquellos supervisores que esperan a gue se termine una ta-
rea Gnicamente para medirla y evaluarla, el control falla. La
informacibn es necesaria, sobre todo para los individuos que
actualmente realizan el trabajo ya que con &sto pueden. saber

si su ejepuciGn estd8 siendo 1a promedio o 1la esperada. -
Los fracasos en este tipo de .informacidén hacia el trabajador
(realimentacién en la ejecucién) son compgrables con el uso de
boletaé_de calificaciones de un estudiante al final del semes-
tre, al cual no se le ha dade ninguna informacidn acerca del
progreso de aprendizaje durante eéte perfﬁdo. ET1 control de las
. boletas de calificaciones se ha dicho que es el peor tipo de

. controles.

La realimentacidn es especialmente importante para el trabaja-
dor (o0 el estudiante) que estd aprendiendo nuevas habilidades
y/0 conocimientos. Reforzar es necesario para que el aprendiza-

je tome lugar, y la realimentacidén es un ingrediente esencial
para reforzar (4).
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- Curva de aprendizaje y realimentacifn.- La curva de apren-
dizaje es compleja, pero no un misterio. Cuando es analizada
se pueden .detectar cinco estados o perfodos, cada uno de los
cuales requiere de realimentacién en diferente grado.
Para un trabajador que esta aprendiendo una nueva tarea, es
usual un perfodo inicial de frustracién. Durante esta etapa, ne-
cesita mucha realimentacifn que 1o refuerce, &sta se puede apli-
car en forma de apoyo, aprobacién, admiracién o reconocimiento,
con el objeto de que no vaya a desertar antes de que domine la
tarea.
Después pasa a una etapa de crecimiento r&pido en cuanto a ha-
bilidades y conocimientos se refiere, donde se le debe dar una
realimentacidn adecuada en su ejecucidn actual. Durante esta
etapa se hace un esfuerzo por conocer las reglas y pardmetros
de cantidad. y calidad, ya que es importante que &stos queden
claros y sean bien comprendidos para que se acepten como justos
y significativos. Toda la realimentacidn deberd ser expresada
sobre l1os pardmetros y sus variaciones.
La tercera etapa es donde se consolidan los logros, donde las
habilidades adquiridas se mantienen estables y sin variacidn.
E1 trabajador puede conocer ya los promedios deseados en esta
etapa. A veces se cree que esta etapa es el nivel mds alto de
la ejecucibn, pero &sto no es asi. La estabilidad alcanzada,
frecuentemente es sequida de un repentino crecimiento en las
habilidades y conocimientos acerca del trabajo que sobresalen

del dominio anterior. Esto pertenece a la cuarta etapa de la
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curva de aproﬁdizaJe. Mientras se avanza en ias etnpas; se re-
ndiére cada vez de nénﬁs ayuda de recursos exteriores. Se hlc§ 
presente un ;cntiniento de progreso y de satisfaccibn por haber
1levado a cabo exitosamente el trabajo.. ‘ : '
La mejor realimentaciln es la que proviene directamente del
trabajo al trabajador, sin lc intervencibn o interpretacifn del
supervisor o de cualqufer otra persona. '

La etapa finai es el perfodo de ejccucicn'ﬁuperior. En esta eta-
pa, existe el peligro de que el trabajador se aburra con una ta-
rea que no le demande mas talento, ya sea en la forma de enri-,
quecer su tr.baj& 0 aprender una nueva tarea. La recompensa por
sT misma raramente traerf un incremento en los resultados que' 
estén mis all§ de los que los trabajadores se hayan fijado pa-
ra sf mismos.

De cualquier manera, dar rcalinndtacf&n. positiva, es siempre-
necesario para -nntener un alto nivel en la ejecucién y una

‘buena calidad en los resultados.

DEFINICION DE REALIMENTACION EN EL TRABAJO.

Se ha definido al proceso de rcalinehtacicn como: Informar a
los subordinados como la djccdcion'do su trabajo se compara
» con los rcquorj-entds cxibidos. yllograr con &sto los requeri-

~mentos .stlblccldos o sobropasarlos.

Dar reali-entacicn a todos los -1e-bros del grupo es un pro-

ceso continuo y sin fin.
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CAPITULO 1III

MANUAL DE APOYO

Razones para optar por este tipo de instrumento,

Estructura para 1a elaboracitn del manual.

- Determinacidn del contenido.

- Determinacifén de la Metodologfa pira transmitir
el matérigl. . )

- Organizacién y desarrollo de la presentacibn del
material.

- fransmisidn de la presentacibn del material. .

Hanhilvde apoyo para el afianzamiento de actividades
administrativas bisicas'de]isupervisor.

- Introducciédn. -

- Objetivos.

- Planeaci6n del trabajo.

- Control del trabajo.

- Solucién de problemas.

- Realimentacifn en la ejecucidn del trabajo.

32.
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3.1. RAZONES PARA OPTAR POR ESTE TIPO DE INSTRUMENTO.

Gene E. Custer (8) propone un enfoque que estd orientado a
expertos y supone ser una ayuda en l1a planeacibn, estructura-
cibén y presentacibn del material did&ctico usado en el proce-

so de ensefianza-aprendizaje.

Se eligié dicho procedimiento debido a su flexibilidad en cuan-
to a2 las diferentes formas de presentar el material segin el

grupo de personas a laﬁ que se pretende ensefiar.

La orientacibn del aprendizaje de [os supervisores es visual,
aprenden y recuerdan con mis facilidad cuando se les muestra la
informnciGn de manera sistem&tica, por 1o que se pensd en un
manual impreso que enseiie paso a pasd 1a manera de realizar 1la
tarea correc;aménte. representando_con ésto un ahorro éconémico

para la éompqﬁfa.

Se considera importante que se transmita la informaciémn perti-
nente por medio de un manual de esta clase porgue ayudh a re-
dordarben el momento preciso consulténdolo cuando exista alguna
duda y permitiéndo profundizar en cualquiera de las funciones

especificas.



3.2. ESTRUCTURA PARA LA ELABORACION DEL MANUAL.

E1 procedimiento instruccional propuesto por Custer se compone

de 4 fases:

I. Determinacibn del contenido.

II. Determinaci6n de la metodologfa para transmitir el material.
III.  Organizacidn y desarrollo de la presentacién del material.

v, Transmisién de la presentacibn del material.

.- Determinacidén del Contenido.

Lo primero que se tiene que hacer es encontrar el problema real,
ireas débiles o habilidades crfticas. Una vez que se han identi-
ficado los problemas, enlfstelos én orden de importancia.

Sea un detective, haga preguntas por medio de cuestionarios y/o

entrevistas. Detgrmine expctamgnte_qué.problemas est& tratando-

de eliminar. Use necésida@es reales para_déterminar;]os objeti-.
vos. Haga elvpapéf de "doctor" ésto-es._hacer al menos una.preé

gunta antes de que el paciente diga sus sintomas y recete el

medicamentso, pregﬁntese 1o siguiente:

1) &s realmente un problema de entrenamiento ? Algunas veces
entrenar no es la solucibn, o puede que sea (Gnicamente parte
de la solucibn.

2) Deberi determinar qué se debé}ﬁa hacer y no se hace, a con-
tinuacidén enliste las cosas que razonablemente pueden ser

modificadas, y que contribuyan a una operacidn mds exitosa.



3)

4)

5)

Pregiuntese qué conocimientos, habilidades o actitudes son
necesarias para contribuir con la organizacién.
Determine quién necesita qué& entrenamiento. La tendencia
m&s frecuente es entrenar a todos, lo necesiten o no. El
entrenamiento y el reentrenamiento requieren aproximaciones
diférentes y no es fdacil combinarlas en 1a misma presentacién.
Investigue por qué no estdn desarrollando su trabajo co-
rrectamente y preglintese: (busque las causas de su conducta)
a) Falta de conocimiento. (no sabe como)
b) Falta de habilidad para aplticar el conocimiento. (prdc-

" tica y realimentaci6bn). '
c) Falta de talento bésico (falta de aptitud para ejecutar)’
d) Falta de herramientas.

e) (No quiere hacer el trabajo por falta de motivacién?

f) Actitud pobre; (¢se limita a hacer lo indispensable con:

un animq de esfuerzo?)

q) zSe siente castigado o no recompensado por una correcta
ejecucifn? (éCree o siente que no le toman en cuenta su
trabajo y que 10 mismo dia hacerlo bien o mal?

h) ¢Era capaz de hacerlo en el pasado y ahora no lo hace?

j) $Se utiliza con frecuencia la tarea?

Establiezca los objetivos.

ESpeciquue quién, qué, p&ra cuando, bajo que condiciones,
cbmo se mﬁde, y en qué tiémpo y qué’costo.

E1 propbsito de los objetivos es el de mantener al instruc-

tor dentro del camino planeado. En el material debe haber
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6)

7)

8)

alguna evidencia observable y medible para que los cenoci-
mientos sean transferidos al trabajo en forma de incremento
en la ejecucién del mismo. Los objetivos son necesarios pa-

ra "vender" el materiatl.

Diseiio de la Ejecucifdn.

Disefie una actividad que demuestre que se ha adquirido el
conocimiento, habilidad o actitud. Si no desea elaborar una
evaluacibn, éste punto ayudard a traducir sus objetivos a

1o que especfficamente desea lograr.

Determine los puntos de aprendizaje.

Enliste las tareas que se necesitan ejecutar y enseguida los

puntos de aprendizaje que son necesarios para ejecutar la

. tarea. Incluya cada punto que deba aprender, con el propd-

sito de alcanzar los objetivos enunciados y permitir una
demostracibén exitosa de 1o que ha aprendido.

Determine los puntos de aprendizaje. Traduzca la ejecuciédn

de la tarea a puntos de aprendizaje. Ltos conocimientos,

comprensidén, o habilidades que necesiten para ejecutar co-
rrectamente su tarea, son los puntos de aprendizaje que
debe ensefiarles. La aplicacién apropiada de estos puntos,

cambiard los "no puedo" a "puedo®.

Identifique y registre los puntos clave de aprendizaje.
Cudles son los puntos criticos para alcanzar los objetivos

de aprendizaje? Marque prioridades y desarrolle cada punto.



11. Determinacidn de la metodologia para transmitir el material.

9) Analice.la tarea y la manera en que los resultados son alcan-
zados. Para cada ejecucibn de la tarea, inserte las habilida-

des necesarias e indique el método que se utilizard.

10) Determine la orientaci6n del aprendizaje de 1os participantes.
Cu81 de las siguientes formas de recibir la informacifn pre-
fieren los participantes.

Los individuos aprenden mis r8pido y eficientemente cuando la
estrategia de ensefianza estructurada corresponde con su esti-
1o personal de aprendizaje.

Todo aprendizaje ocurre por medio de los sentidos; algunas

<y personas tienen preferencia por algunos de ellos:

- Orientaci8n visual: Esta gente aprende y recuerda con mis
facilidad la informacidn cuando se les muestra. Forman imi-

genes mentales que pueden recordar mds facilmente.

- Orientacifn verbal o de auditorio: Estas personas son me-
nos inclinadas a estudiar material escrito. Tienen facili-
dad para recordar, alin sin notas. Prefieren juntés a repor-
tes.

"~ Orientacién fisica: Aprendén mejor cuando sienten algo, -
practican o cuando tocan algo o se invo1ucran fisicamente en .

alguna actividad. La educacién formal no es su fuerte.
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11)

12)

13)

14)

Determine cOme se integra la nueva informacidn.

Una vez que la informacién ha sido recibida, debe orga -
nizarse, categorizarse e integrarse para que pueda ser re-
cordada y utilizada. Algunas personas integran la informa-
cién haciendo preguntas y otros se adaptan aceptando. la in-

formacidén r&pidamente.

Determine cdmo la informacidén es procesada, aprendida y
aplicada.
La adquisicién de nueva informacién y conocimientos tiene

poco valor, a menos que sepiiedan aplicar a problemaé y si-~

- tuaciones diarias. No es suficiente darles el conocimiento,

sino que sepan cémo hacerlo. Para &sto se involucra un pro-
ceso que puede ser sistemdtico cuando analizan, procesan
Ta informacibén y cuando es posible la cuantifican; o intui-

tive cuando mantienen todo proceso en la mente mientras

consideran réﬁidamente todas las alternétivés;

Evaluacién de la motivacidn.
La gente aprende con diferentes niveles de inter&s. Para

muchaskpersonas se deben utilizar métodos de aprendizaje

novedosos y féciles.

Seleccione los métodos y medios para la enseﬁénza.
Los participantes rechazan a~los instructores y.al material

que hacen del aprendizaje més diffcil de 1o que ‘puede ser.



15)

111,

16)

‘17)

Considerando los objetivos enlistados con anterioridad,
puntos clave de aprendizaje , andlisis de tareas y el ésti-
1o preferido de aprendizaje de los participantes, decida
qué medio. parece ser mds efectivo como actividad para ilus-

trar o practicar cada punto de entrenamiento.

Lluvia de ideas para usar los medios y métodos para la en-

sefianza.

Organizacidén y desarrollo de 1a presentacién del. material.

Organizacién'j secuencia 16gica del contenido detl aprendi-

~zaje.

Desarrolle el contenido total de la presentacifn, calcule
el tiempo aproximado que se llevard, anote qué material y

equipo serd necesario.

Verifique el uso primario de su material:
- Referencias futuras.
- Presentacién de apoyo.

- Ayudaﬂde aprenaizaje.

- etc.

1v. Transmistn.de Ta bresentaci6n del material.

18) Transmita la presentacidén y/o material. Si,es posibfe ha—

ga una prueba piloto antes.




19)

20)

Analice los resultados de aprendizaje y evaluaciones de los

participantes.

Haga revisiones en su presentacifn y/o material y mejore
el producto final, &sto por el beneficio de los participan-
tes que utilizan el material y por beneficio'propio y de

otros que puedan estar en su lugar.

Este enfoque se presenta como una alternativa para cambiar

aquellos elementos que pueden afectar el trabajo y l10s re-

sultados del mismo. Es decir, facilitar el cambio del mayor
nimero de personas en el menor tiempo posible, sin ser in-"

dispensable un instructor ya que la estructura del manua1'

‘permite consultarlo individualmente cuando sea necesario.
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MANUAL DE.APOYO PARA EL AFIANZAMIENTO
DE ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS BASICAS
DEL - SUPERVISOR
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INTRODUCCION

Toda empresa estd constituida por elementos humanos, los cudles
1levan a cabo una serie de funciones para alcanzar un objetivo
comin, si no existiera dicho objetivo, serfa imposible encaminar

o dirigir nuestras acciones, ya que no sabriamos a donde.

E1 presente manual intenta jndicarte algunos aspectos importantes
que son necesarios para realizar Tas funciones del supervisor
exitosamente, ademds que te serd de utilidad para referencias
futuras, ayudas de trabajo y como parte del programa de induc-
cién para nuevos supervisores.

Las que revisaremos son:

- Planeacidn del trabajo. ) e
- Control del trabajo.
- Solucién de problemas.

- Cémo dar realimentacién en 12 ejecucidn.

. Cada una de estas actividades se te presenta en una forma
extractada y sistemitiéa. Junto con diagramas de flujo en los
cuales se seifialan de manera pormenorizada cada paso a sequir
para el logro de dichas actividades; de tal manera que se te ‘
facilite la asimilacién y el desarrollo de algunos conocimientos

y habilidades, las cuales se presentan a continuacidn.

42.



0BIETIVOS
Préﬁorcionarfa los supervisores las herramientas necesarias paraﬁ

1) Realizar correctamente las funciones de planeacién, control,

solucibén de problemas y dar rea1imentqci6n en_ la ejecucidn

de sus subordinados cdn un mfnimo de errores.

2) Facilrtar a corto plazo, el trabajo de sus subordinados y e1

suyo al apl1car dvchas funciones.
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PLANEACION DEL TRABAJO

DESCRIPCION DEL PROCESO

En sus términos m&s simples, el proceso consiste primeraﬁente
en identificar los resultados regqueridos del trabajo, &sto es,
las metas o el resultado final. Después, el supervisor debe de-
terminar si.tiene los recursos disponibles para hacer el tra -
bajo y obtener los resultados deseados. Cuando los recurses no
estdn disponibles, el supervisor debe‘bbscar una alternativq ]

aceptabie para obténer el resultado deseado.Cuando se tienen

105 recursos diéponib1es para realizar el trabajo, hay que te-

ner una lista de control con los pasos progresivos de la tarea
a. realizar, &sto representa una "progrémacjén":deI'p1an que .
 V$3?Y7"5 como base para controléf elrprogrééb del trabajo. Muy

a menudo esta lista no se hace o se hace'def%cientemen:e.,y si..
no 5e realiza la tarea correctamente el sypervisor no estaréd

equipado ovpreparado para controlar el trabajo durante su eje-

. cucidn. ‘

Existen habilidades y conocimientos que el supervisor debe ma-
nejar o dominaripara‘llevar a cabo una buena p?aneacf&n y

‘Estas son:

1.,- E1 resultado de Ja planeacidn es el principio de la siguien-

te tarea: control del trabajo.
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2.- La planeacidn del trabajo se realiza mejor bajo una atmdsfe-
ra tranquila, en privado y Tibre de distracciones.

3.5 La planeacién del trabajo es necesaria para llevar a cabo *¥
los resultados eficientemente, es un medio para obtener re-
cursos, determinar prioridades, asignar tareaé, etc.

4,.- Es necesario averiguar el alcance de sus responsabilidades
consultando el andlisis de puestos con su jefe, superiores,
etc.

Ademds de ésto, la habilidad fundamental gue necesita es deter-

minar de qué recursos -gente, equipo, etc.- es responsable.

LISTA DE PASOS EN EL PROCESO DE PLANEACION DEL TRABAJO

1.- Déterminar»qué estimulos existen para iniciar el proceso de
planeacién, como lo podrian ser los siguientes factores: por
orden del jefe, realizar una tarea especial, un evento impre-
visto que afecte a algin plan actual, etc. La planeacién
puede realizarse tambi&n por iniciativa propia para atender
objetivos personales.

E1 proceso de planeacién deberd l1levarse a cabo cuando ocurran

uno o mids de los siguientes puntos:

- Para cumplir objetivos de trabajo o'a1gﬁn trabajo especial
asignado por el jefe.

- Minutas de trabajo.
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- Asignaciones especiales.

- Trabajo generado por otros {departamentos, clientes,
subordinados, gerentes de un nivel mds alto, etce).

- Interferencia de eventos no previstos.

- Objetivos personales (entrenamiento, desarrol]o; aﬁesorar
subordinados, dar realimentacidon , relaciones con la ‘cb-
munidad, auto-desarrollo, etc.,)

E1 proceso de planeacidn puede usarse también para de;érrollar

habilidades de supervisor en uno o mis de los subordinadoes,

Determinar los resultados requeridos del trabajo a planear,
ésto es, los resultados deseados, metas, etc.

Esto requiere la habilidad de determinarﬁ]os resultados fina]es
del trabajo en té&rminos de cantidad, calidad y tiempo, Si éstos
no han sido especificados por el jefe, debera averiguar chSies
son, preguntando al mismo, a sus compafieros o0 a otras &reas.
Los resultados reqheridos deben establecerse cuando no los hay.
Estos deben basarse en informabiﬁn confiable y/o examinando

informacidn referente al tipo de trabajo a realizar.

Punto de decisidn:

Ha tenido experiencia en el manejo de este tipo de trabajo

anteriormente?

Si contesta si, vaya al punto 5.
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Hay que saber que "experiencia" quiere decir el haber super-
visado o trabajado en parte o directamente, en el mismo tipo
de trabajo con anterioridad, y que hayan sido utilizadas las

mismas medidas, aunque puedan variar en cantidad.

,§Q

Le falta experiencia, la siguiente tarea es examinar informa-

Si contesta no:

cidén acerca de este tipo de trabajo o aTguno similar. Los
medios que nos pueden proporcionar la informacién necesaria,
puede ser la misma compafifa, el jefe, los compafieros, subor-
dinados, clientes, datos histéricos, etc.

Ante la ausencia de informacidn acerca de algin trabajo es =
pecifico, habré que examinar informacién de algiin trabajo si-
milar. Si no puede obtener informacién acerca del trabajo,
deberd preguntar a la persona que le encomend6 el trabajo de

qué manera puede continuar con el proceso de la planeacibn.

Este punto requiere la habilidad de determinaf en la fuente
que consultamos lo siguiente:

- Qué fanto tiempo se 1levd el trabajo.

"= Qué recursos se utilizaron.

~ Qué tipo de entrenamiento técnico fué necesario para cada
subordinado..

- Qué obstdculos se encontraron.

- Qué planes de contingencia se hicieron.

- Qué acciones se tomaron.
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- .Resultados requeridos.
- Existen prdcticas estandarizadas.

- Existen maneras preescritas para hacerlo.

S.- Determine qué recursos (gente, habilidades, material, equipo,
etc.) se necesita para hacer el trabajo correctamente y asf
obtener los resultados requeridos.

La forma correcta de identificar los recursos necesarios para
hacer el trabajo, fué definida en los pasos anteriores en la
bGsqueda de informacidn de experiencias pasadas o de 1a per-

sona que nos ordendé el trabajo.

Es importante poseer 1a habilidad de comparar el trabaao que
debe hacerse con la informacifn obtenida y ‘determinar:

- Qué tipo de habilidades se necesftan.

- Qué tipo de material se necesita.

S - Qué: tanto material se necesita.

Involucra ésto a otros departamentos o ireas. S—_ f':5_
- Qué herram*entas y equipo se ‘necesita. e
6.~ Ident1fique qué recursos estdn d1spon1b1es y si son 105 ade-
.cuados para realizar el trabajo en el t1empo que se prevee
La d1spon1b111dad de los recursos puede conocerse de t1a ‘
informacidn actual acerca de cargas de trabajo, €stc es, quién
est8 asignado a qué tareas. -

Puede que sea necesario contactar con mds de una persona, para
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asegurarse de que éstos son los adecuados, o sea otros ademds
de los suplentes habituales; &stos podrdn ser miembros de otros

grupos de trabajo.

En este punto habr8 que determinar si la gente necesaria estaré
disponible cuando se le necesite, o sea, en el tiempo proyécta-
do para realizar el trabajo. Para esto ser8 necesario verifi -
car los perfodos de vacaciones, horarios de trabajo, registros
del tiempo extra, ascensos o planes de cambios de puestos den-

tro de la compafifa, etc.

Ademé&s nécesita determinar sf los'otros recursos que necesitard
estarih disponibles durante el perfodo de trabajo proyectado.
Esto se puede hacer checando el equipo con que cuenta actualmen-.
te, el equipo que est§ fuera de servicio, prevenirse conociendo
horarios de mantenimiento y cufindo otras personas har&n uso de

dicho equipo.

Punto de decisidn:
- lEstarén todos los reéursos disponibles cuando se necesiten?

S1 contesta sf, vaya al punto 16.

Si contesta no: ’ _

La siguiente tarea_seri buscar algin m&todo como’alternativg que
retina todos los posibles resultqdos que'se requieren antes de
buscar alternativas que logran Gnicamente algunos de los resul-

tados requeridos.
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10.-

Es necesario determinar si existen o no mé&todos estandar para
lograr los resultados. Esto se logrard comparando los resulta-
dos requeridos con los puntos gque han sido determinados en el

punto 4. Ej: rentar equipo, trabajar horas extras, etc.

Punto de decisifn:

- éExiste algiin método alternativo?,

Si contesta sf, vaya al punto 11,

Si contesta no: )
Entonces deberd informar a su jefe que existe algin obstsculo
para realizar los planes debido a que no existe un método
opcional disponible para lograr los resultados requeridos.

Se debe tener presente‘que aidn cuandq nuestro jefe no. fué quién
noé‘érden6~éT4£rabajo. haBr& que hg;gr]e saber que no_existe
ﬁingﬁn méfoddlobfétivo;rl ' . ‘

Para é&sto e§ necesario hacer un‘usd correcto de la comunicacibn
ademis habr& que notificarselo a lg persona a la cual ya
habfamos solicitado su ayuda, &sto de acuerdo con las costumbres
o procedimientos de la compaiifa. {memordndum, telé&fono, etc.)

Para lo anteriormente mencionado habrd que sustentar lo si -

guiente:

- Su falta de habilidad para continuar con el proceso de

planeacidn.

- Transmitir dicha informacion.
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11.-

12.-

13.-

14.-

- Saber a quién se enviard la informacién y

- Cudndo es conveniente mandar la informacidn.

Punto de decisién:
Si es que existe algiin mé8todo optativo responda: ¢el método
optativo elegido reine todos los resultados requeridos?

Si contesta sf, vaya a 16.

Si contesta no:

La siguiente tarea es presentar una opéién al inmediato supe-
rior para su aprobaci6n. Es necesario también en este punto
saber utilizar correctamente el proceso de comunicacién para
informar al interesado sobre el trabajo requerido. Habra que
esperarvpara continuar hasta queAesté de acuerdo con el mé&todo
optativo, ésto también es importante. .

Adem§s habr§ que documentar nuestros argumentos acerca del

método mencionado. ,

Punto de decisidn:
Estd de acuerdo el jefe en aceptar el método alternativo?

Si contesta sf, vaya al punto 15.

Si contesta no: ]
Documente la objecidn y su falta de habilidad para continuar

con el proceso. Notifiqueselo a su jefe inmediato. Los pasos



15.-

mencionados al final del punto 10, nos serdn de utilidad en

este punto.

Documente la aceptacibn del mé&todo opcional.

Habr& que documentar la opcifn aceptada, ésto puede que in-

volucre desviaciones en el procedimiento original, sustituya

16, ~

recursos, utilice m&s o menos recursos, o0 acepte reducir ios

resultados requeridos.

Identifique los puntos de verificacidn para conbéer los re -
sultados requeridos. : '
Planear los puntos de verificaci6n es identificar los pasos

predeterminados en el flujo dg trabajo que nos permitir&n

Asﬁber si los resultados requeridos se estdn llevando. a cabo.

Estos son necesarios para controlar ej progreso del trabajo.
Por ejemplo: el trabajo estd dentro de los 1fmites de tiempo?,

isu-calidad es aceptable?, etc.

Es necesario identificar 10s puntos de verificacibn basados en:

- Las esbecificaciones dadas por el solicitante.

- Polfticas de la compafifa.

- Puntos de verificaciébn solicitados por el jefe.

- Informacidn dada por el jefe, compgﬁeros o subordinados.
- Propia experiencia en trabajo similar. '

~ Puntos fina]e% de la actividad dentro de Jla tarea.

~ Complietar el trabajo.



17 .-

. 18.-

Determine si existen procedimientos locales para llevar un
record de los puntos de verificacién, comovpodrfan ser una
Jista maestra de control, o algin documento similar de control.
Cuando ya exisfen IOS”procedimientos. habr& que seguirlos.

Es necesario determinar &sto consultando a su jefe, subordi-

nado, compaiieros, etc. s

Punto de decisfdn:

d.os procedimientos locales sirven para registrar los bunfos

19.~

de verificacifn?

Si contesta s7, vaya al punto 20.

Si contesta no:

‘La siguiente tarea es constru:r un documento de- control

Esta lista debe contener.

- E1 plan de los puntos de verif1cac16n.J  \-

.= Progreso / nivel - ‘del trabajo.

- Fechas 1fmite.

© .= Programacidn.

- Fechas para Juntas de segu1m1ento

- Experiencia del persona? en la produccxén de resultados.'

- Cantidad a revisar.
- Calidad a revisar.
- Resultados finales.
- Reglamentos.

- Entrenamiento del personal.
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20.-

‘para usarlo de modelo.

- Obstdcules encontrados.

- Acciones a tomar cuando se presenten obstdculos.

La lista de control puede elaborarse como urna mat;fz con las
tareas enlistadas horizontalmente en la parte superior de la
hoja y las fechas esperadas del lado derecho verticalmente o
viceversa o simplemente como una lista de tareas, responsabi-

lidades, fechas esperadas, etc.

‘Necesita determinar si existe aigﬁn procedimiento apropiado

Hay que llevar un registro de l1os puntos de verificacién de
acuerdo con las précticas y los procedimientos. '

Esta lista serd el principio de la siguiente tarea: Control

~del Trabajo.
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PLANEACION

Determine el estf-
mulo existente par
comenzar el proces
de planeacidn

!

Determine los resul)
tados requeridos
del trabajo que ha-
br& que planear,

4

Examine cualquier

informacifn acerca k
.-—— 9} de ‘este tipo de ot
trabajo o similar.

mente?

) .
Determine .1os recur)
‘'s0s ‘necesarios paraj).
realizar este trabajk—
Jjo de manera correc] .

ta.-

Determine 105 recur
sos disponibles pa=|.
ra realizar este
trabajo de manera
correcta.

~

odos 10s recur=
Sos disponibles para
realizar este trabajo en el C:::)—q Vaya al punto 16.
tiempo requerido y re- )

nir los resultados?
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Determine algin{os)
métodos que relinan
g todos o la mayorfia
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requeridos.

J
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CONTROL DEL TRABAJOD

DESURIPCION DEL PROCESO

El control es el proceso para implantar el plan. Comienza con

la tarea de asignar el trabajo a los subordinados.

Debe hacerse notar que siendo &sta una tarea "obvia" no es

sin embargo fécil, pues se reduiere conocer la capacidad y ha-
bilidad de los individuos, as? como la sensibilidad y aspira-

ciones de los miembros de la fuerza de trabajo.

Despu@s el supervisor procede a revisar y marcar el progreso'

del trabajo compardndolo con la lista de verificacidén del do-

cumento de control.

Cuando el trabajo no esté progresahdq_de acuerdo con el plan,.
se requiere entonces, qﬁe el supervisor utilice el proceso de
solucibn de problemas, para que de esta manera pueda hacer a

un lado los obstdculos que impiden el progreso. »

E1 trabajo terminado deberd hacerse otra vez cuando han habido
fallas y no se han obtenido todos los resultados requeridos,

el proceso de solucién de problemas deberad tambi&n usarse para
identificar y corregir las causas del fallo. ’

Finalmente, se requiere que el supervi§or reiina y se documente
acerca de toda la informacidn significativa del trabajo, con el

propdsito que sirva de referencia para &1 mismo y para otros.
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Este documento puede servir como base para futuros planes, con-
diciones para la ejecucidn, informacibn péra el personal, po-

sibles problemas legales, etc.

El proceso de control del trabajo se compone de 15 pasos, S
'tarea; y 6 puntos de decisi6n. Cada paso es descrito a conti-

nuacién junto con las habilidades y conocimientos requéridos
para dominarlos.

Para aplicar el cdntrol;.e1 supervisor necesita saber que:

El control del.trabujo es un proceso para ilcanzar ios“resulta-
dos destinados para: » s v

1.- Implantar los conceptos en una lista maestfa de control.
z.eVVerificar‘el progreso del trabijo.

3.- Maﬁtener'él trgbajd a tiempo. -

‘fQ;-;Completar el'trabijo.;

5.~ Evaluar el trabajo terminado.l

6."Documentar el trabajo.

Este procesd esfneégsario para el uso efectivo de los{feéursos
.y para alcanzar 10s resultados requeridos. Para empezar .con el

control se hecesitg tener un buen plan.




LISTA DE PASOS EN EL PROCESC DE CONTROL DEL TRABAJO

1.- Asigne el trabajo.
Es importante saber asignar el trabajo determinado en la lista

maestra de control desarrollada en la planeacidn (punto 19),

Si ocurren modificaciones en los resultados requeridos‘o
cambios en las asignaciones, deberdn ser anctados en la lista
maestra de control,

'Si no pueden hacer cambios, vuelva a asignar el trabajo para
que lleven a cabo los resultados esperados. Maneje las nuevas

asignaciones de la tarea usando los pasos de la planeacidn

empezando con el punta 6.
Debe determinar cudl es la mejor forma de informar a los su-
bordinados coémo tiene que hacerse el trabajo. Utitice el pro-

ceso de comunicacifn:

’1,-,Asignevel trabajo oralmente si es nuevo o complicado, o si

el subordinado es nuevo en el puesto.

Comunique qué tiene que hacerse, porqu&, cudndo y la can~

tidad.y calidad promedio requerida. Si el procedimiento

actual tiene que hacerse de una forma diferente, explique

porqué.
3.~ Asegurese de que el subordinado comprendié.(pregiinteselo)
4.~ Pregunte si hay algo que pueda interferir en el trabajo.

(ej: vacaciones, problemas con el horario de trabajo, etc.)
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Para la asignacign normal de rutina, utilice la comunica-

5.~
tableros, asignacion de horarios,etc)

cidon usuwal (boletin,

Verifique el nivel del trabajo en proceso contra la lista
control. .
Necesita detectar las discrepancias en 1a lista maestra de

control y discernir que los resultados requeridos puedan ser

diferentes a los obtenidos.
Observe el trabajo actual de los subordinados, dirija su aten=
cién al trabajo mds criticoe, al que realiza gente menos expe-

rimentada, y al de aquellos quienes su ejecuci6n7anterior haya

sida insatisfactorva.
Dé sugerencias para mejorar, refuerce el buen trabago con co-

mentarios positivos cuando sea apropiado.

‘Sea accesible con los subordinados gque le pregunten o.los que
necesitan de su ayuda.. D :
Es postble que existan procedvm1entos o formas para ver1ficar
‘e1 progreso del trabajo, como podrian ser medidas oficiales,

La 1nformac10n acerca del trabaJo puede obtenerse por los

clientes, o por los mismos subordinados que reportan el nivel

del proceso del trabajo

Marque el nivel del trabajo en la lista control.
Necesita hacer uso de la lista maestra de control requiriendo
de los subordinados informacidn acerca del progreso programado,

calidad del trabajo, obstdculps encontrados y posibles obstdcu-

los potenciales.
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flevar un reporte acerca del nivel del trabajo,

Hay que saber
ete de acvuerdo a la lista

puntos de verificaci1dn revisados,

maestra de cantrol. La irsta debe estar di »onible para todos

(jefe, subordinados, similares, etc.) manteangalos informados

donde la guarda.

Punto de decisidn:
€1 progreso del trabajo concuerda con la lista de control?

Esta decisifén requiere de la habilidad para determinar el pro-
greso del trabajo compardndolo con el nivel de los puntos de
chequeo de la lista maestra de control.

Si el trabajo se estd llevando a cabo satisfactoriamente,
contingie con el mismo‘y con el chequeo de su nivel,

Si el trabajo de grupo estd excediendo los requerimentos de
trabajo m8s alld de la fecha programada, regrese al punto 1
de,la.plangaciﬁn y hagé ot;o plan para distribuir los recursos.

Si»no,han cumplido con ninguno de los puntos de chequeo, haga

uso del proceso de solucidn de probiemas.

'Si cantesta sf, vaya a 7.

Si contesta no:

Utilice el proceso de solucidn de problemas. Cuando una po-

sible so!uciﬁp no puede desarrallarse dentro del proceso de
solucidn de problemas, documente las circunstancias que ro-
dean al problema definido, el problema por si mismo, y el

impacto de los resultados requeridos. Notifique acerca de la

situaci&n al jefe.
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6.~

Punto de decisién:
¢Fueron los resultados exitosos?
Si contesta si, vaya a 7.

Si contesta no, regrese a 5.

Punto de decisién,
¢Estd8 terminado el trabajo?

Si contesta si, vaya a 8.

Si contesta no, regrese a 2.

Debe determinar si el trabajo estd terminado compardndolc con

el nivel final de los puntos de verificacién de la lista maes~

“tra de control. Puede conocer el nivel final indagando con el

jefe, subordinados, similares, etc.

.Obtenga 1nformac16n del trabajo terminado.

Esta tarea requiere la habilidad para reunir informacién de .

los iguales. clientes, suhordinados, Jefe, etc. acerca del

"trabajo terminado.

Determrne ‘s§ el trabajo cubre todos. los requerimentos reco-

' lectando toda la 1nformac16n posible acerca de 1la cantidad

calidad, tiempo, etc. Esta informacibn servird como referencia
para trabajos similares en dn-futuro. [} bomo base estimativa.
El ‘resultado de este punto puede ser el princ1plo para dar una:
realimentacién o asesorfa.

Los procedimientos locales pUedén indicar cémo adquirir la

informacion acerca del trabajo terminado. Puede ser due a la



10.~

11.-

hora de estar haciendo e} trabajo, resulten quejas acerca de

la calidad del mismo.

Evallie el trabajo terminado.

Requiere la habilidad de comparar los resultados del paso 8, con
los resultados requeridos para determinar si cada resultado re-
querido fué alcanzado.

Puede haber dentro de la compafifa criterios para evaluar el
trabajo. A 1o mejor serd Gti)l observar dnicamente una porcién
del trabajo total en algunos casos. Si no puede evaluar el tra-

bajo, pregunte a otros si pueden hacerlo por usted. (Otros su-

pervisores o el jefe).

Punto de decisidn:

LE1 trabajo terminado reine todos los resultados requeridos?

Si contesta sf, vaya a 15.

Si contesta no:

Entonces deberd preguntarse: Es necesario volver a realizar

el trabajo?

Para tomar esta decisibn, necesita conocer los criterios que
determinan si el trabajo debe repe;irse, como por ejemplo:
Quejas de clientes, impacto negativo en los objetivos de su je-
fe, seguridad en cuanto a los riesgos, impacto negativo en los
resultados de otro grupo de trabajo, los requerimentos té;nicos
minimos no fueronvalcanzados, por Grdenes del jefe, sus propios

objetivos no fuercon alcanzados.
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13.-

14.f

15.-

Su determinacidn deberd basarse en los criterios mencionados

anteriormente.

Si
]

contesta no:
siguiente paso seri identificar los factores que provoca-

ron que no alcanzara los resultados y documentarlos.

Esta tarea requiere la habilidad de identificar los factores

especfficos, tales como obstdculos no previstos, ausentismo,

enfermedad, fallas en el equipo, falta de conecimientos o de

habilidad del subordinado, etc.

En este punto necesita utilizar el proceso de solucibn de

problemas.

Punto de decisiébn:

.S
si

La
1)

2)

3

Es

" ¢Fueron los resultados exitosos?

éqntgstarsf3>vaya*a,15:'”~

_con‘te'sta nd. regrese a 13-

tarea final del control délAtrabajo se hace cuando:

E1 trabajo terminado alcanza todos los fesujiados requeridcs‘

{ver - punto 10).

Ha determinado los factores especifices gue prcvocaron que
los resultados reﬁueridos fallaran. (ver punto 12)

Ha resuelto el problema ekitosamente al repetir el trabajo.

{ver puntos 11, 13 y 14).
necesario documentar los resultados en la lista maestra de

control. de acuerdo con las précticas y procedimientos locales.

Esta

informacidn puede ser 4til para valorar, asesorar y orientar.

64.



hd

‘CONTROL

-

Asigne el trabajo

1

Verifique el nivel
del trabajo en pro
ceso contra lista

de contxol., |

el nivel de
trabajo en la lis-

12..

Determine la (s)
causa(s) del fa—
1lo para conccer.
les resultados. |-

| de scluciln de

Vaya a3 proceso

on 1os res
tados exitosos?

=53

e

Docurente
sultados.

los re-




SOLUCION DE PROBLEMAS

DESCRIPCION DEL PROCESO

£l procesb consiste primeramente en determinar la fueﬁte del
problema y definirlo, utilizando hechos en su mdxima extensidn
(identificando informacidn que puede Gnicamente ser una infe-
rencia u opini6én). Despufs el supervisor deberd buscar un
procedimiento estandar que operar para resolver el problema.
ST no existe ninguno, habr& que realizar un proceso paré reunir

y ordenar la informacién referente al problema.

Una vez que esta informaci&nbya estd organizada, se enlista un
rango de posibles soluciones. Se debe utilizar un buen juicio
con g?_propdsitoide seleccionar. 1as :oluciones con mayor bene-
ficio o menos dafiinas para el trépajoAy'paré ia qrganjzaéiﬁn.
La sold§}6n1é1egida‘se impiaﬁta,(si no funéiqna, tendrd que
volver a empezar el proceso). EJ1’ proceso termina junto con la
solucidn deil probfema. ’

“E1 proceso ée Solucibén de Problemas, involucra 15 pasos, 11
tareas y 4 puntos de decisi&n. Cada paso es descfito'a conti-
nuacibn junto con las hﬁbilidades y conocimientos especYficos
requeridos pa;a dominar cada uno.

Los tres puntos fundamentales para pader aplicar la solucidn

de problemas son:

1.- Es de esperarse que el supervisor resuelva problemas.

o ... 66.
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2.- Posboner'la solucidn a algin problema, puede traer mis

problemas.
3.~ La solucidn de problemas es una aproximacibén que asegura

resultados razonables o una conclusidn para identificar el

probiema.
LISTA DE PASOS EN EL PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS

1.- Determine si existe un estfmulo para resolver un problema.
La tarea requiere la habilidad de determinar que un problema
_existe baséndose en:. B
- Informacibn del jefe.

- Objetivos no conocidos.

- Presupuestos. -
V'f; $ituac1ones regulator1as.‘ o
"~ Situaciones que afectan . al personal o a ios servicios.
4 Situaciones que afectan a Tas medidas de product1v1dad.
V-FMal funcionamiento del equipo. ’

,-.Quejas, etc.

2.- Defina el problema.
. Hay que definir el prob]ema cons1derando 1os s1gutentes ele-
mentos- ‘ :
- Seriedad del proﬁ!ema.
- Qué tan r&pido debe resolverse.

- Impacto en 10os resultados de nuestro propio Lrabajo futuro.

~ Causas del problema.

B Rr
pRese

67.



- ¢Es un problama que necesita resolverse?
- Preguntarse 1o siguiente para resolver el problema:
Qué, quién, dbénde, cbmo, porqué, cuindo, qué tanto, qué tan
seguido.
Hay que identificar, para definir el problema qué hechos, qué
se infiere, qué evidencias hay. Cuando se defina el problema,
habré que contar con la siguiente informacidén por orden de
importancia:
1.~ Hechos.
2.- Inferencias.

3.- Evidencias.

Punto de decisién:

{Existe un procedimiento estandar para resolver el problema?

Si contesta .si, .vaya . a 4.;

Si contesta no, vaya a 5.

Punto de decisidn:

LEs apropiade usarlo en esta situacidon?

Esta decisidn requiere la habilidad para determinar si Ta so?

lucidén del probiema sc encuerntra en el procedfﬁientc‘operativo

estandar .

Este paso puede l1levarnos a tres pos{bles resultados:

1) E1 procedimiento operativo estandar es apropiado.

2) Se ha reaIizado‘el proceso y determinado desde un principio
que el procedimiento operativo estandar ‘es édecuado pero

la s50lucidén no tuvo éxito.
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5.-

3) Que el procedimiento operativo estandar es apropiado pero
no tiene la solucidon del problema, por ej: una computadora
se detiene antes de 1o programado. E1 manual de la.compu;
tadora tiene un procedimiento operativo estandar apropiado,
pero no contiene la accidn a tomar para evitar que se deten-

ga la m&quina antes de tiempo.

Si contesta sf, vaya a 10.

Si contestd que no en el punto 3 & 4:

Deberd identificar una fuente de informacién referente al pro-
blema. Dicha fuente de inforhaci&h debers§ basarse en el esffmd-
10 0 en la definicién del problema, por ejemplo en un prdblema
de computacidn, las fuentes podr&n ser el vendedor, programador,
operadores, etc.

Es necesario tener la habilidad‘para resolver los problemas den-
tro de lqs 1fmites de su propia autoridad.kUtilice a su jefe
como recurso, pues &1 espera que se desarrolle lidiando con el
problema y tomando sus propias decisiones. Sin embargo algun&s
veces seri prudente que consulte a su jefe como fuente de in-

formaci6n. Usted mismo puede ser la fuente de informaci®n.

Determine cufiles de los recursos identificados utilizara.
Determine la posibilidad de obfenerrinformaci6n~de varias fuen-
tes teniendo en cuenta el tiempo,,diner&, personas que necesi-
tard para reunir la infofmacidn. utilidad de la informacién,etc.

Hay que saber utilizar tantos recursos identificados en el paso
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7.-

5 como sean ncsibles, esto es, si 3 fuentes son identificadas

v estdn dispornibles, use las 3.

Obtenca informacién.

Si en el nunto 3 no pudo determinar si existe un procedimien
to operativo estandar, la infomracibén que obtenga en este pa
so nuede servirle para conocer si hay alguno. Si es asi, re-
aqrese al paso 4.

La informacién determinada para ser utilizada en el naso €
nuede no estar disnonible cuando la necesite. Si esto es asfi,
las fuentes identificadas como no nosibles para usarse en el
pasc 6, puede necesitarse en este momentb. Usted nuede ser
una fuente de informacién realizando evidencias, con el nro-

nésito de formular soluciones.

Formule posibles soluciones.

Esto 1o puede hacer usando la informacidén obtenida en el pa- -
so 7, y teniendo en cuenta que nuestro nresupuesto, cantidad
de equipo disponible, nimero de personas disponibles, etc.

Una solucidn general nuede ser combinaci6n de soluciones in-

dividuales.

Determinar cudl es la mejor solucidn,

Hégalo basdndoss en el propbsito original de 1a sojucidn de

nroblemas {los =fectos de la solucidn del problemz en cuanto

i

a calidad del trabtajo, relaciones laborales, reTac%phes con

los clientes, iz<es, nosibilidad de implantarla, etc.).
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10.-

11.-

Hay que tener la habilidad para considerar 1os oros y los
contras y las consecuencias positivas y negativas de cada
solucién. Ejemplo: Se tiene el objetivo de terminar el tra
bajo en 10 dfas y sin tiempos extras. Las posibles solucio
nes son: Con personas disponibles, completar el trabajo en
15 dfas y sin tiempo extra; o en 10 dfas con 40 horas ex-
tras; o terminar en 10 dfas con ayuda de mds personal
"prestado", 10 cual tendrd un impacto neqativo en el fndi-

ce de produccidn.

Implante 1a solucibén eleqida.

Antes de implantar cualquier solucibn, es necesario infor-

mar al jefe, pues puede ser que la solucién impacte negati

vamente el presupuesto,'el fndice de servicio, etc. Si el
jefe rechaza la solucidn por su impacto negativo, presente
soluciones alternativas desarrolladas en el punto 8. Si no
acepta lasfsoluciones pero el jefe cambia los objetivos,
regrese al paso 2. Si no se aceptan las soluciones y el je-
fe no cambia los objetivos, trabaje con &1 en el proceso

de solucifn de problemas. Es necesario noseer la habilidad
para trabajar con obst&cylos que puedan encontrarse al im-

plantar soluciones.

Punto de decisidn:
¢ Tuvo &xito la solucibn ?

En este punto es necesario determinar si la solucifn resol-

vié el problema definido en el paso 2, si decide aue no, re

71.
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12.-

13.-

18.-

15.-

grese al paso 2 y vuelva a definir el problema.

Determine si se tiene que documentar la solucidn o comunicar
a la persona indicada acerca de la solucidn.

Esta determinacion puede basarse en:

- Procedimientos locales.

- Anticipar problemas futuros similares.

- Impacto de la solucién del problema en uno ﬁismo, en la

fuerza de trabajo, objetivos ﬁropios. organizacidn.
Punto de decisién:
¢ Es necesario documentar o informar a lafuente del estfmule 7
Si contesta ST vaya a 14.
Si contesta No vaya a 15.

Fin del proceso de solucibn de problemas.

Es importante saber documentar y/o informar, de acuerdo a los

requerimentos y formatos encontrados en el paso 12.
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DAR REALIMENTACION EN LA EJECUCION.

DESCRIPCION DEL PROCESO.

E1 proceso de realimentacién en la ejecucifn es complejo.vSe dis-

tinguen dentro de &ste, dos fases:

1) Dar realimentacion continua a todos los subordinados en su eje-
cucidn y progreso diario; ‘

2) Revisiones formales periBdicas:- "uno a uro”, con cada uno de los
miembros de nuestro grupo. A

E1 aspecto crftico de la realimentacifn continua, es que debe ba-

-sarse en la ejecucidn actual y con estindares de ejecuci8n clara -

mente definidos. Otro factor 1mportqnte en 1a realimentacifn es que

el supervisor establezca y mantenga un tono constructivo durante

~ las ejecdciones con el subordinado.

El Suﬁervisor adem&s deberd emplear un alto nivel de su habilidad
para comunicarse, particularmenté para trazar su particular punto
de vista acerca de la ejecucidn que'este siendo revisada.

Es esencial comprobar que 1a persona comprende la funci8n de la
realimentaci&n y las consecuencias de la ejecucidn que esté por
debajo de la promedio, tanto individualhente como en grupo.

Otro aspecto importante es tener un pian'pqra mejorar lé ejecucidn
.y sus resultados durante el siguiente periocdo de revisi8n. Esto
requiere que el supervisor prepare un plan tentativo basado en la

revisiSn de toda la informacidn sobre la ejecucidn; este plan
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pués de que se le ha encargado a3 subtordinzcs jus 2xpresa su punto
de vista sobre su propia ejecucidn, los acuerdes alcanzados en 2s5-
pectos donde 72 ejecucidn necesita atencigén, y un Conjuinto de ni-

veles de ejecucidn y metas para gue los rasuitzados hayan s3ide ne~

gociados .

Este proceso se compone de 28 pasos. Se detallan a continuacidn mos~
trando cada tarea y punto dz contingencia junto con 1as habilidades

y conocimientos especfficas regueridos para dominar cada taraa.

Con el propdsito de dar reatimentacion en la ejezucién, es necesa-
rio que el supervisor cornczca cuzatro puntos fundamentales para su

correcta aplicacidn.

1.~ Es parte del trabajo del supervisor dar realimentaciGn_én l1a
ejecucidn actual y en la revisitn total de la misma.

2.- ta realimentacién puede ser motivante para los subordinados
y mejorar su ejecucidn en el trabajo.

3.- E1 proplsito de 1la realimentacién es informar a los subordina-
dos como es su ejecucidn en el trabajo, comparandolo con los
requerimentos totales y con 1o0os resultades esperados, para que
se igualten o superen.

4.~ Dar una mala realimentacidon en algunos casos, puede traer con-

secuencias laborales dafinas.
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LISTA DE PASOS EN EL PROCESO DE DAR REALIMENTACION EN LA
EJECUCION DEL TRABAJO

Determine que existe un estimulo para dar realimentacidn.

es necesario determinar si existen uno o m&s de los siguientes

estfmulos para poder dar realimentacidn en la ejecucidn:

- Observaciones del trabajo realizado.

- Informacidn de los clientes o usuarios.

- Informacién de otros departamentos. .

- Incidentes crfticos que deben atenderse de inmediato (ej:‘
violaciones de seguridad). .

- Resultados del grupo. 7

Se requiere la habilidad para identificar los estdndares de

la ejecucién.

= Si el punto marcado'es medido por los resultados de un pro-

grama oficial, consulte los promedios del programa.

- Si el bunto es técnico o cualitativo, consulte las practicas
de la compaifa o las prdcticas té&cnicas.

- Si el ftem es usado por clientes, usuarios u otros grupcs de
trabajo consulte a ellos mismos.

- Si no existe un promedio, consulte al jefe, similares, subor-

dinados, etc. y marque sus propios estdndares.
E1 estimulo para dar realimentacidn contiene informacién sobre

la ejechcién del trabéjo, que puede ser Gtil para dar realimen-

tacidon a un subordinado en particular.
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La informacidn, de la ejecucidén , consiste en informacién acerca
del subordinado de su ejecucib6n actual y ios promedios para
evaluarla.

Los estindares de ejecucibn especifican el nivel deseado de la
ejecucidn en términos de calidad, cantidad y tiempo.

Hay que saber cambiar los promedios de ejecucibn cuando las con-
diciones cambien, como por cambios oficiales, prdcticas técni-

cas, metas organizacionales o sugerencias de los clientes y

usuarios en cambiar los promedios.

Determine si existe suficiente informacidn acerca de la ejecu-
cién del trabajo para evaluar y dar realimentacién. Es necesa-
rio poseer la habilidad de evaluar la ejecucidn actual del su-
bordinado compar8ndola con el promedio del trabajo, para infor-
mar al subordinado acerca de su ejecucibn.

Es necesario dar realimentacidn inmediata si es que existe un
incidente grave, como por ejemplo violar las reglas de seguri-
dad. Debe poseer 1la hébi]idad para determinar si tiene 1aiinfor-
macidn necesaria para evaluar la ejecucién y dar realimentacién.
Es importante estaf consciente de que pueden existir deficien-

cias en la ejecucidn en mdés de una &rea.

Punto de Decisidn.
¢Existe suficiente informacidn acerca de la ejecucion del
trabajo?.

Si contesta si, vaya a 5.

78.



4.- Si contesta no:
Deberd saber como reunir informacidn en el &rea de la eje-
cucidn identificada como deficiente en el punto 2. (Ej; si 1a
deficiencia de ejecucibn es soldar cables; reiina informacién

referente a soldadura de cables).

5.- Punto de decisién:
¢Es necesario asesorar al subordinado para que ejecute el
trabajo?
Sf, entonces asesore.
Esta decisidn requiere que usted sepa asesorar, demostrando o
haciendo arreglos para que el subordinado aprenda las habilida-
des o conocimientos necesarios para ejecutar el trabajo de a-
cuerdo a los niveles promedio.
Si no mejora 1arejecuci6nAa pesar de la realimentacifn deperi

" asesorar.

6.- Punto de decisibn:
¢Es la realimentacifn una revfsiﬁn total de l1a ejecucién o
una realimentacién continua para el subordinado?
Definiciones:
RevisiBn Total de la Ejecucibn: resdmen formal (anual, semestral,
o cada cuatrokmeses).
Realimentacién Continua: Reaccién inmediata a la ejecucidn
observada.

Esta decisién requiere el saber cuando debe hacerse la revisién
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total de la ejecucidn y ademds la habilidad para determinar si
el subordinado estd cercano a 1a revisién total de la ejecuciédn
para incorporar la realimentacifn continua dentro dei proceso.
Si su decisibn es que necesita la revisifn total de la ejecucibn

vaya hasta el punto 18

Prepirese para dar realimentacién para continuar.

Si es necesaria la realimentacibn continua, deber§ darse tan
pronto y adecuadamente después de que el incidente ha ocurrido.
Esta deberd transmitirse en privado, pues puede ser penoso para
el empleado o de naturaleza confidencial, 0 porque el grupo se
pueda poner celoso.

Hay qué”saber dar realimentacién enfrente de otros subordinados,
cuando el grupo de trabajo pueda aprender de esta realimentacidn,
cuando 6tros individuos o el grupo de trabajo puedan estar moti-
vados, etc.

Habr&lque notificar al subordinado con anticipacidn el lugar y
1a hora para recibir la realimentacién, si es que &sta no nece-
sita ser inmediata. k

Para determinar el tiempo apropiado para dar realimentacidn con-

tinua debera basarse en:

- Cargas de trabajo del supervisor y del subordinado.

- Importancia del {incidente.
- Medio ambiente (ej: dé& rea[imentacién inmediata si se viola
alguna regla, 0-si un trabajo no puede continuar sin la re-

alimentacidn, etc.)
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10.~

11.-

12, -

Necesita la habilidad para seleccionar el lugar donde dar§ la

realimentacién.

Para preparar el contenido de la misma, considere los siguien-

tes puntos:

Descripcién de la ejecucibén del subordinado.

Promedios de la evaluacidn de la ejecucibn.

Comparar los promedios de la ejecucién.

Impacto positivo y negativo de la ejecucién del subordinado.
Objetivos de la realimentacién. (ej; continiie con este tipo

de ejecucidn, modifiquela de esta manera, etc.)

Reiinase con el subordinadeo.

Establezca y mantenga un tono constructivo.

En este punto haga uso de la comunicacibn oral informal.

Déscrjba la ejecucibn del subordinado.

Esto en términos de como afecta, o es afectada por los resulta-

dos requeridos, no en té&rminos de actitud o trato personal.

Obtenga de la informaci&n del subordinado, hechos de la ejacu-

cién del mismo.

Con el propdsito de_reunir todos los detalles de la informacién

del subordinado, escuche con atencién y no interrumpa demasiado.

Evalde la informaci6n obtenida del subordinado.

Esta tarea es un procesb.mentai.que ocurre antes de dar la
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13.-

realimentacidn continua al subordinado.

Puede ser necesario, algunas veces, validar la informacién detl
subordinado con otra fuente (ej: cuando los puntos planteados
por el subordinado dicen que ha trabajado m&s de 1a fecha 1imi-
te de 1a que el supervisor tiene registrada), inclusive, puede
posponer 0 no continuar la sesifn.

- Como resultado de l1a informacién del subordinado, puede ser
necesario un asesoramiento mis profundo (ej: el subordinado pue-
de decir que no'sabe como hacer el trabajo o que le falta habi-
lidad}.

- Deber§ decidir qué factores afectan la ejecucibn del subordi-
nadb, bas&ndose en la informacifn del punto 11, y decidir ade-

més cudles estdn bajo el control del mismo y cudles no.

Discuta el impacto positivo y/o negativo de la ejecucidn:

Debe estar consciente de que las consecuencias pérs&nalesjint1u-
yenﬁ o ’

- Logros (pobres o buenos).

- Mejor paga.

- Proﬁociones.

- Reprimendas.

- Suspensiones. ]
Saber que la ejecucidn del trabajo afecta de 1o mejor a lo peor:
- Medidad de ejecucidn.

- Servicios al cliente.

-~ Otros grupos.

Debe utilizar la comunicacién oral informal cuando explique las
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14. -

15.-

consecuencias del comportamiento de acuerdo a las polfticas de

la compaifa, polfticas y précticas locales, etc.

Yerifique que el subordinado comprendié 1a realimentacifn y el
impacto de su ejecucibn.
Haga que el subordinado rectifique su actuacidn y esté& conscien-

te de sus consecuencias y/o que demuestre la accidn correcta.

Punto de decisibn,

tEncontrd o descubri6 alguna deficiencia en la ejecucibn del
trabajo?

Deber8 estar consciente de que las deficiencias ocurren cuando
la ejecucién del subordinado no alcanza 165 requerimentos es-
tablecidos.

‘Si contesta no, vaya al paso 17.

16.-

Estiblezca la fecha del seguimiento y revisidn con el subordinédd;

No siempre las deficiencias se corregirdn con una sesién de se-

guimiento. Determine cuando el subordinado volverd a realizar

dicha tarea de nuevo. Es importante considerar que tan critico
es el comportamiento (ej: 1leva las quejas de los clientes, pro-

blemas de seguridad, etc.)

Las fechas de seguimiento que fije deber&n basarse en la fre-
cuencia e importancia de trabajo, considerando 1o siguiente:
- Qué tanto deberd practicar el subordinado antes de que mejbre

1a ejecucibn deficiente.
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17.-

18.-

- Qué tan critica es la ejecucién para que se corrija cuando
vuelva a ocurrir,
- Disponibilidad de informacidon acerca de la ejecucién (ej:

produccidén, observaciones, promedios, etc.)

Documente los puntos verificados con el subordinado durante 1la
realimentaciébn.

La realimentacién que le d& al subordinado serd la base para la
revisién total de su ejecucidn. Deberd conocer 1los procedimien-
tos y politicas de la compafifa para dar realimentacidn.

Deberd ser capaz de documentar:

- Sesiones de seguimiento.

- Comentarios de los subordinados.

- Con cuales acciones estd de acuerdo para que sean tomadas. .

- Nombre del receptqr.

- Informacidn dada.

‘(como la realimentacibn es un proceso continuo, regrese al paso

9 al terminar é&ste).

Prepare la revisién total de la ejecucién con el subordinado.
Obtenga un acuerdo en cuanto a los niveles de ejecucibn en un’
periodo especffico. La revisidn de la ejecuciéﬁ total incluye
todas las metas y objetivos que fueron establecidos con el su-
bordinado ( ej: calidad, cantidad, seguridad, agistencia. etc.)
Deberd saber de donde provienen las metas fijadas (evaluhciones.
lista de control, establecimiento de meta§ junto con el subor-

dinado, etc.)
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19.-

20.-

21.-

Reina los resultados de la informacidn de la ejecucién.

Higalo Gnicamente durante un periodo especifico. La informa-

cién puede estar en alguna lista de control, documentos perso-

nales, etc.

Compare los resultados de la informacién de la ejecucién contra

los niveles de ejecucién acordados.

Determine si los requerimentos fueron alcanzados, fallados o

extraviados. En este punto es necesario identificar dreas de

ejecucibn que pueden ser mejoradas y/o mantenerlas para la e-
jecucibn (Ej: si el subordinado mejord en una drea dé&bil, haga

planes para mantener y/o mejorar dicha &rea.)

Prepare la evaluacién de la ejebuciﬁn.
Utilice adecuadamente las prdcticas iocales, formas y proce-

dimientos (si existen), e incluya un plan tentativo. La docu-

‘mentacién de la ejecucidn actual es un resumen de la realimenta-

cién actual. Incluya datos de ejecucibn, evaluaciones, y mante-

nimiento/mejoramiento de planes de seguridad, si son requeridos

por los procedimientos locales.
Si no existe una pr&ctica local, forma o procedimiento, necesi-

ta desarrollar un formato que incluya lo siguiente:
- Acuerdos acerca de los requerimentos.
- Resultados actuales de la ejecucién.

~ Rangos.
- Desarrollo de un plan tentativo.

- Nuevos requerimentos.



22.-

23.-

. 24.-

25.-

Esta tarea requiere que se establezcan nuevos resultados que
sean razonables, basadoes en la actual ejecucién del subordi-

nado y en todas las metas.

Programe la revisidn total del aprendizaje con el subordinado.
Establezca el tiempo apropiado para usted y para el subordinado
en términos de cargas de trabajo, medio ambiente, proximidad de
fechas 1imite, disponibilidad y receptividad del subordinado.
La revisian de la ejecucién'siempre es en privade, pues aigunas
metas pueden involucrar objetivos personales. Indique con anti-

cipacidén el lugar y hora de la revisifén de la ejecucifn total.
Relinase con el subordinado.

Establezca y mantenga un tono constructivo.

Maneje la comunicacifn adecuadamente.-

Revise la ejecucibén del subordinado.

Puede suceder que el subordinado tenga informacidn adicional que
pﬁedaIAfectar planes tentativos de desarrollo. Primero discuta’
los resultados de la ejecucibn con el subordinado y despu€s 1le-
gue a un acuerdo en cuanto a los niveles de ejgcucidn para ca-
da uno de los resultados esperados.

Utilice 1a comunicacidén oral informal propiciando 1a participa-
cidn del subordinado. Revise la ejecucifn bas&ndose en las me-

tas acaordadas con anterioridad.



26 .-

27.-

28.-~

Logre un acuerdo en los niveles de ejecucibn para el siguiente
perfodo de revisiodn.

Identifique que tareas o resultados son negociables y cudles no,
basdndose en:

- Requerimentos del trabajo.

- Objetivos del grupo.

- Ordenes del- jefe.

- Etc.

Puede ser que cambie 1lo planéado dependiendo de la informacidn

que le dé& el subordinado. Documente cualquier cambio en los re-

_sultados requeridos., E1 establecimiento de resultados y la pla-

neacifn para mantener y mejorar la ejecucibn van tan juntos que
generalmente uno se hace antes del otro. ‘
Si no se llega a un acuerdo sobre los niveles de ejecucidn debe-

r& documentar este hecho.

Elabore un plan final para mantener y/o mejorar los resultados

‘de la ejecuci8n.

Revise el plan tentativo elaborado en el punto 21. La opinidn
del subordinado es importanie para finalizar el plan tentativo
de desérroTlo,y fijar las fechas de seguimiento ya sea en una
lista control o de verificacifin. Es necesario negociar con el

subordinado la elaboracién final del plan.

Cierre 1a revisi6n total de la ejecucifn.

'Asegﬁrese de que hubo mutua comprensién, revisando los puntos

87.



mds criticos, Exprese su apreciacidn acerca de los esfuerzos y
del entusiasmo que ha visto en el subordinado. Informe cuando
serd la siguiente revisidn. Lleve un registro de las fechas en

su lista control.
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10

11

14

Describa la ejecu-
cifn del subordi-

l

Gbtenga de la mfor-*
macibn del subordi-
nado, hechos de la
ejecucibn del mismo.

I3

EvalGe la informa-
ci6n cbtenida del
subordinado. -

l

Discuta el impacto
positivo y/o negati-
vo de la ejecucifn.

T

Verifique cque el
subordinado comoren
dié la realimenta-

cifén y el impacto

de la ejecucifn

[

cucitn?

l

er defi-
ciencia de eje-

Establezca fecha

16 . | para el seguimiento
- | que revisari can el

subordinado.

Documente los muntod
cubiertos con el
subordinado durante
la realimentacién
continua.

Vaya a 1

0.



18

20

21

22

23

24

Ponga los niveles

25

26

27

{

Revise la ejecucifn
del subordinado.

9i.



4.-

8.~
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