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INTRODUCCION

Desde su origen la supervisién se ha situado como un instrumento de control y
vigilancia, cuyo propdsito consiste en que el supervisado realice una tarea en
forma eficiente, lo cual implica un simple acto de mando por parte del
supervisor y una dependencia del supervisado.

Lo referido anteriormente justifica la necesidad de concebir a la supervisién
como una forma de estimulo, que toma en cuenta la opinién del supervisado
utilizando el proceso de comunicacién en un doble sentido (horizontal-vertical y
de retroalimentacién). Es a partir de aqui donde ésta deja de ser un instrumento
puramente de control y se transforma en una funcién de andlisis, investigacién,
de mejoramiento y desarrollo personal y profesional orientado a enriquecer y
motivar el autoconocimiento para que la organizacion tenga mayor
productividad y para que el trabajador crezca como persona.

Considerada un proceso exclusivo para las escuelas, grupos y comunidades, la
supervision formativa se ha caracterizado por ser poco apreciada o ignorada en
las microorganizaciones que no han descubierto los multiples beneficios que
ésta trae consigo, empero ésta constituye un vehiculo de asesoramiento, guia y
orientacion por parte del supervisor y ofrece la posibilidad de compartir
experiencias, conocimientos y retos. Mediante el apoyo mutuo en la toma de
decisiones, reduce los riesgos implicitos y permite de esta manera manejar las
acciones en forma més eficiente y exitosa.

Por lo general, en el &mbito empresarial la supervisién es concebida y empleada
como un mecanismo que regula el rendimiento de su sistema y la adecuacién de
sus objetivos, sin tomar en cuenta que ejecutada desde un enfoque formativo la
supervision provee una amplia gama de opciones y alternativas que tienden a



reducir tanto la realizacién de actividades rutinarias, como una adopcién de
actitudes conformistas por parte del personal y; por ser diferente en cada
situacion empresarial, los supervisados necesitan de una capacitacién
permanente acorde a las aspectos prioritarios para el supervisado, el supervisor
y empresa. Por tal motivo se determind realizar un estudio monogréfico que
considere a la supervision formativa una altemativa que estimula, motiva y
genera el crecimiento personal, el desarrollo profesional y facilita el logro de los
objetivos dentro de las microorganizaciones y de esta manera analizar a la
supervision como medio generador del potencial humano en las
microorganizaciones.

Para lograr el fin sefialado es conveniente presentar el siguiente estudio desde
la perspectiva general a lo particular en sus distintas fases. La primera fase se
refiere a la recoleccién de datos, la cual consiste en la exhaustiva blisqueda de
fuentes que permiten el estudio y revision detallada del tema, esta tarea se
apoya en una clasificacion temética y en el manejo de técnicas documentales
como las fichas bibliograficas, hemerograficas, de andlisis y de contenido. En
este sentido para abordar el primer capitulo del tema de supervision es
necesario remitirnos a un escenario de conceptos basicos y diversos enfoques
que nos permiten diferenciar, precisar y rescatar los aspectos mds relevantes
que se presentan en la supervision formativa.

La siguiente fase de andlisis y reflexion, toma en cuenta la retroalimentacién a
partir de sesiones de andlisis y reflexion, Io- cual significa estudiar en forma
intensiva cada una de los elementos de la supervision formativa que la
sustentan como una alternativa viable de crecimiento al interior de las
microorganizaciones. El desarrollo de esta etapa es muy importante pues a
partir de la induccién que lleva implicita la seleccién de informacién, la discusién
y el andlisis se puede ubicar a la supervision formativa. Estos aspectos son



fundamentados a través de concentrados, cuadros comparativos y la correlacién
de informacion tedrica de diversos autores y empresarios conocedores del tema.

De manera que en el segundo capitulo, la supervision formativa se desarrolla
desde los elementos que la componen, los principios basicos que la sustentan,
los tipos y enfoques profesionales en los cuales se apoya. Por otro lado la
formacién profesional del trabajador social permite a éste ser el encargado de
impulsar dicha supervisién en escuelas, grupos y comunidades, pero el reto a
vencer es intervenir en un ambito en el que no se ha contemplado la posibilidad
de emplear a la supervisién formativa como una alternativa de crecimiento y
transformacién para el ser humano. Las microorganizaciones son uno mas de
los espacios donde el trabajador social puede aplicar todos los conocimientos,
habilidades, destrezas y aptitudes que posee y ser el precursor que guie el
camino de la supervisién formativa al interior de las mismas.

Asimismo, en el tercer capitulo sera indispensable establecer los actores que
intervienen en la supervision formativa; asi como la funcién que deberd
desempefiar el supervisor de manera interna, ya que éste se convierte en la
pledra angular que permite a los supervisados y a la microorganizacién en
general impulsar el cambio y de esta manera mejorar la dindmica de trabajo, ya
que la supervisién no serd estrictamente de control y propiciard un equilibrio
profesional y personal.

Finalmente, en el cuarto capitulo se llega a reflexiones generales que permiten
demostrar la utilidad de la supervision formativa, mediante la fase de
elaboracién de una propuesta, este momento consiste en la presentacién de
una serie de reflexiones que integran los diferentes hallazgos y
recomendaciones asi como las sugerencias y aportaciones del estudio
monogréfico dirigido a las microorganizaciones, pero sobre todo da cuenta de



las aportaciones que pueden ser retomadas en la préactica profesional de los
trabajadores sociales.



CAPITULO I

SUPERVISION
1.1 BASES CONCEPTUALES DE LA SUPERVISION

En muchas ocasiones nos preguntamos équé es la supervision?, en la historia
el término supervisién se ha utilizado de acuerdo al enfoque del autor y segin la
implementacién que se le da.

“La palabra supervision surge con la idea de vigilancia hacia los demas, proviene
de los vocablos sobre y ver "mirar a desde lo alto”. Su origen semantico se ha
determinado como el ejercer alta inspeccién, la persona que tiene mayor

jerarquia”.!

Actualmente, son muchas las disciplinas que la emplean y la conceptualizan;
algunas de ellas la consideran un mecanismo de control; tal es el caso de la
Administracién, otras la visualizan, no sélo como un simple acto de mando, sino
como una construccién en la que supervisor-supervisado desarrollan la
capacidad de realizar aprendizajes significativos. Un claro ejemplo es el Trabajo
Soclal que considera a la supervision como el proceso ideal que involucra a los
actores que participan en ella, en un proceso de ensefianza-aprendizaje
(retroalimentacién); y establece la construccién de la realidad, para conocerla y
transformarla; transformado a su vez a todo aquel que esta inmerso en el
proceso. De tal forma que no se centra Unicamente en el producto o resultado
laboral; sino que ayuda a convertir la experiencia de los participantes en una
fuente de perfeccionamiento laboral y personal, de reflexién sobre la practica y
mejora de resultados. Razén mdas que suficiente para abordar a la supervision
desde esta postura y perspectiva.

! Etna Ma. del Carmen Meave Partida. La Metodologia de la supervision y la asesoria profesional en
Trabajo Social, Etme Ediciones. Coleccién T.S. México, D.F., 1997, p. §
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Para responder a la interrogante planteada inicialmente es preciso conjuntar
una serie de conceptos y seleccionar de éstos las opciones que contengan el

enfoque profesional de Trabajo Social y que a su vez nos permita analizar y

retomar los elementos mas significativos para elaborar una definicion propia. La

supervision para:

MARGARET WILLIAMSON

TERESA SHERIFF

"Supervision es un proceso dindmico de
capacitacién, mediante el cual trabajadores
directamente responsables de la ejecucidn de
alguna parte del programa, reciben individualmente
la ayuda de un funcionario designado a tal fin para
que lleguen a aprovechar en la mejor forma posible
sus habilidades y conocimientos y perfeccionen sus
aptitudes, de suerte que ejecuten sus tareas de un
modo mds eficiente y con una satisfaccién cada vez
mayor para ellos mismos y para la agencia.”™

"Proceso educativo —administrativo de aprendizaje
mutuo entre el supervisor y supervisado, en el que
ambos son sujetos del proceso, tratando de que los
dos sean portadores de una educacién liberal. En el
que se aprenden a desarrollar habilidades,
capacidades y conocimientos en el Trabajo Social,
con la finalidad de éste, lo que se refleja en el
mejoramiento y cambio de los mecanismos de
trabajo.”

CARLOS ARTEAGA

MARIA JOSE AGUILAR

"La supervision es un proceso dindmico
permanente; educativo, administrativo y técnico que
permite al supervisor y supervisado visualizar los
problemas en el area de trabajo e implementar,
estrategias de intervencion profesional.™

" La supervisibn es un proceso sistemdtico de
control, seguimiento, evaluacidn, orientacién,
asesoramiento y  formacién de  cardcter
administrativos y educativos; que lleva a cabo una
persona en relacidn con otros, sobre los cuales tiene
una cierta autoridad dentro de la organizacion; a fin
de lograr la mejora del rendimiento del personal,
aumentar competencia y asegurar la calidad de los
servicios.™

ETNA MA. DEL CARMEN MEAVE

NATALIO KISNERMAN

"La supervision es un proceso educativo y
administrativo que orienta, guia, capacita, instruye,
dirige, mejora los métodos de trabajo, toma en
cuenta los sistemas de prestigio y simbolismos,
planea conjuntamente con su equipo de trabajo,
coordina, implementa e implanta programas. Para
ayudar a su equipo a crecer. Desarrollar habilidades
y perfeccionar aptitudes, forma vy avalia
permanentemente, asegura servicios de calidad y
eievaelnrvelpmfﬁmalab-av&sddpmmo
ensefianza —aprendizaje.”

“Proceso de reflexion critica sobre la practica
profesional y una préctica en si, en tanto utiliza un
conjunto de estrategias y ticticas de intervencién
para lograr determinados objetivos en una situacién
de aprendizaje.”

? Margaret Willamson. Supervisidn en Servicio Soclal de Grupos. Editorial Hvmanitas, Buenos Aires,

1967. p. 35

3 Teresa Sheriff. Supervision en Trabajo Social. Buenos Aires 1973. p. 26

* Carlos Arteaga Basurto. Manual bisico de supervision para

sociales. México, 1991.

LJMarfa José Aguilar Idafiez. Introduccién a la supervision. Editorial Lumen. Coleccion Politica, servicios

szbajo Social. Buenos Aires, 1994. p. 32

Etna Ma. del Carmen Meave Partida. La Metodologia de la supervision y ka asesoria profesional en
Trabajo Social. Etme Ediciones. Coleccidn T.S. México, D.F., 1997. p.36
7 Natalio Kisnerman. Reunidn de Conjurados. Lumen-Hvmanitas, Buenos Aires, 1999. p. 25
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Con base en lo anterior, se establece que la supervisién no es un método, niun
ejercicio unidireccional de transmisién de conocimientos. Esta debe entenderse
como un proceso que implica asesoria, un seguimiento, un apoyo profesional
que se construye con los supervisados en la practica.

Por ello, podemos decir que, la supervision es un proceso educativo—
administrativo que analiza, dirige y encauza las funciones y actividades de todo
supervisado con el fin de cubrir los objetivos -personales, profesionales y
organizacionales- planteados que permite establecer la relacién arménica entre
el supervisor—supervisado y la organizacion.

1.2 ENFOQUES DE LA SUPERVISION

Hoy en dia la supervisién se muestra como un proceso, desde un enfoque
administrativo y educativo, mads complejo y lleno de desafios. Por lo que el
profesional que la utiliza como medio puede trabajar en los niveles mas variados
de una organizacién e institucidn; desde el nivel de supervisién hasta el de alta
gerencia. En cada organizacién la supervision soluciona problemas, dimensiona
recursos, planea su explicacién, desarrolla estrategias, y diagnostica situaciones,
evallia o reorienta procesos por lo que el supervisor que ha tenido éxito en una
organizacién lo puede tener en otra.

Dado que la supervisién forma parte del proceso administrativo es conveniente
definir dicho proceso y al mismo tiempo explicar de manera concisa en qué
consiste cada una de sus funciones o fases.

Se llama proceso administrativo a la secuencia que pasa de una etapa a otra, en
forma progresiva y coherente, pretende convertir los recursos disponibles para
un area o departamento en un resultado final Gtil. Se considera de importancia
porque prevé una aportacién para el ejercicio de la administracién y diferencia
el trabajo de los administradores o supervisores, de los supervisados.
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La administracién de una institucién u organizacién requiere el constante
ejercicio de ciertas responsabilidades directivas, a las que se les denomina fases
del proceso administrativo. Si bien varian sus designaciones, estas fases son
ampliamente reconocidas tanto por eruditos académicos como por los gerentes
profesionales.

Como resultado de una previa investigacion documental en el presente estudio
monografico se determiné emplear las siguientes fases y elementos del proceso
administrativo. Las fases se dividen en mecanica y dindmica.

La fase mecanica se conforma por:

La previsién - ¢Qué puede hacer?
La planeacion S [ {Qué va a hacer? w
Laorganizacion | ——* {Como se va a hacer?

Mientras que la fase dindmica se conforma por:

La integracién ] _— | Con que se va a hacer
La direccién — | Ver que se haga
El control
i l Como se ha realizado

a) La previsién: “Es el elemento en que se determinan los principales cursos de
accion que nos permitirdn realizar los objetivos deseados. Todo esto en
condiciones futuras, siempre basadas en lo que revele una lnvesﬁgacidn.”“

8 Lic. Ma. Guadalupe Arceo Lagunas. Apuntes de ka asignatura de: Teoria del Trabajo Social VII,
ENTS-México, D.F. UNAM, 1998,
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b) La planeacién: Es la primera funcién que debera realizar el supervisor dentro
del proceso administrativo, implica proyectar en forma consciente la accién
futura. Es un proceso intelectual que requiere de mucho tiempo, atencién y
dedicacién, para establecer los resultados deseados y la forma en que se
pretende lograrlos.

A pesar de estar orientada hacia el futuro, se deben tener en cuenta los hechos
e informaciones relevantes del presente y el pasado, para elegir entre diversas
alternativas durante el curso de accién aquellas que presenten un alto grado de
éxito en la consecucién de los fines que asigna la institucién.

¢) La organizacién: Es la estructura técnica de las interrelaciones que deben de
existir entre las funciones, niveles y actitudes de los elementos materiales y
humanos de un organismo social; con el fin de lograr su méaxima eficiencia
dentro de los planes y objetivos sefialados.

De esta forma, la organizacion es el arreglo de las funciones que se estiman
necesarias para lograr un objetivo, una indicacion de la autoridad y la
responsabilidad asignada a las personas que tienen a su cargo la ejecucién de
las funciones respectivas.

d) La integracion: significa obtener y articular los elementos materiales y
humanos, que la organizacion y la planeacién sefialan como necesarios para el
adecuado funcionamiento de un organismo social. La integracién, obtiene,
coordina y conserva los elementos materiales y humanos que se forman por la
planeacidn y la organizacion.

e) La direccién: Es aquel elemento en el que se logra la realizacidn efectiva de
todo lo planeado, por medio de la autoridad del administrador ejercido
basdndose en decisiones, ya sean tomadas directamente, con mas frecuencia,
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delegando dicha autoridad y vigilando simultdneamente que se cumplan en la
forma adecuada todas las drdenes emitidas. Tiene su “hacer propio”. La esencia
de la administracién es coordinar, no se coordina para dirigir, sino se dirige para
coordinar; por ello la direccion es la parte esencial y central de la
administracion, a la cual se deben de subordinar y ordenar todos los demds
elementos, se prevé, planea, organiza, integra y controla solo para el bien de
realizar. Es dificil separar las actividades de direccién y supervisién, siendo una
modalidad o fase de un sistema o proceso administrativo, pero para el propésito
que nos ocupa diremos que la supervisién se ubica entre esta etapa y el control.

f) Control: Es una funcién administrativa de verificacién para determinar si se
estan llevando a cabo o no los planes establecidos, el progreso apropiado hacia
los objetivos y la toma de decisiones apropiadas donde sea necesario para
corregir cualquier desviacién.

El control en muchos casos sirve para medir los logros, comparandolos con los
objetivos y metas propuestas. El proceso de control se basa en medir el
desempefio de los supervisados y tomar accién para corregir las desviaciones y
normas inadecuadas; es importante vigilar si los objetivos se estan logrando o si
existe algdn abuso en la autoridad delegada.

Por otro lado nos referimos al proceso educativo—administrativo cuando se
establece el aprendizaje mutuo entre el supervisor y el supervisado, en el que
ambos son sujetos del proceso y tratan de ser portadores de una educacion,
en donde se aprenden a desarrollar aptitudes, habilidades, capacidades y
conocimientos, mismos que se reflejan en el mejoramiento y cambio de las
actitudes y mecanismos de trabajo.

Desde el enfoque social, la supervisién como proceso educativo se encuentra en
primer término, ya que las funciones que de ella se derivan son de mayor peso
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e importancia sobre las del proceso administrativo; al considerar que es un
proceso donde cada uno de los sujetos estan inmersos en esta relacién que se
da de manera horizontal y en la que cada integrante comparte diferentes
experiencias, conocimientos y retos al establecer una relacién de ensefianza —
aprendizaje dindmica.

El proceso ensefianza—-aprendizaje que se presenta en la supervision tiene como
objetivo lograr una intencién correctiva de parte del supervisor y que en esta
intervencion se tenga la capacidad de reconocer y diagnosticar el problema a
través de la investigacién que permita planear y ejecutar la capacidad de
educacién social, mediante la aplicacion de métodos y técnicas necesarios, para
adquirir la madurez de la autocritica y lograr efectos de promocidn social de la
poblacién con quien se trabaja.

La supervisién es una forma de aprendizaje, se trata de aprender a traducir en
accion las proposiciones tedricas que componen el cuerpo de conocimientos de
la profesién. Es una accidn de aprendizaje que trata de capacitar, guiar,
determinando modificaciones necesarias para adecuarlas a los objetivos
propuestos, sin descuidar las situaciones y condiciones de cada uno de los
supervisados, organizacion o institucién y hasta del mismo supervisor.

1.3 SUPERVISION ADMINISTRATIVA COMO MECANISMO
DE CONTROL

En el ambito organizacional, la supervision es una funcién que deriva de una de
las fases del proceso administrativo: el control, el cual tiene su origen en las
ciencias administrativas con el desarrollo de la revolucién industrial. Es en la
produccién industrial en serie y en fabrica, en los paises de Venecia e Inglaterra
en donde se desarrollan el control de costos, los inventarios, la medicién de la
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labor de los obreros, la organizacién técnica del trabajo y la supervision de los
tiempos de produccién.

Que desde la fabrica e industria la supervision haya pasado a la gerencia
(direccion), se debe en gran parte a que en las empresas de produccién de
bienes, los tiempos, la fuerza de trabajo, los productos, los resultados y los
costos de fabricacion se miden de manera cuantitativa. De tal forma que se
imponen estilos de supervision verticales inducidos, impositivos y dictatoriales,
que no forman, sino exigen, y que no aportan, sino demandan.

Actualmente, la tarea de la administracién consiste en interpretar los objetivos
propuestos por las organizaciones e instituciones y transformarlos en accion
organizacional a través de la planeacion, la organizacién, la direccién y el control
de todas las actividades realizadas en &reas y niveles de la empresa con el fin
de alcanzar tales objetivos. Por lo que el control es una funcién clave del
proceso administrativo que incluye todas las actividades que se emprenden para
garantizar que las operaciones reales coincidan con las operaciones planificadas.
Mientras que la supervision es un proceso que se emplea con el fin de
mantener el control y cuantificacion de las actividades por parte de la
organizacion que implica involucrar a todos los participantes en una tarea para
lorgrar los objetivos fijados.

Supervision de control

Se ha visto que el propdsito basico de la funcién administrativa, es convertir al
personal en una fuerza de trabajo eficiente. A continuacién se mencionan
diferentes conceptos expuestos por algunos estudiosos de la Administracion,
que nos muestran la forma en que algunas organizaciones llevan a cabo la
supervision.
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Es importante mencionar que la seleccién de estos autores radica en la
concordancia de que todos ellos han reducido a la supervisién a un mecanismo
controlador. Donde el supervisor vigila, controla y ejercer presion en el
supervisado y lo percibe como una persona sin motivacién para el trabajo.

De ahi que Raymond J. Burby dice: “El adiestramiento es, tal vez una de las
funciones més importantes del supervisor, la comprensién es la parte mas
esencial del proceso de aprendizaje. Esto se refiere tanto a tareas simples como
a las complicadas. Se debe estar seguro de que el empleado comprenda
claramente las instrucciones sobre cdmo debe rendir su labor y que también
comprende de que modo su tarea se relaciona con los objetivos de su

empresa.”

H. Paul Ecker sefiala: “el supervisor, como el nivel administrativo mas cercano al
trabajador, se ha convertido en uno de los elementos mas importantes de la
administracidn, él tiene la responsabilidad de guiar a sus trabajadores para ver
que los objetivos de la administracién sean realizados a plenitud.”°

Para Louis V. Imundo, “en términos generales, se consideran supervisores a las
personas que supervisan a otras en forma directa. Son el primer nivel en la
escala administrativa.

La supervision del personal es una parte vital del proceso administrativo. Los
supervisores son administradores. Su principal responsabilidad es hacer que las
personas cooperen para cumplir las metas explicitas de la organizacién. La
supervision de personas es, con poco lugar para dudas, el aspecto mas
complejo y dificil de la administracién. En la actualidad, como probablemente
nunca antes, la supervisién de personas en todos los niveles de la organizacién,

® Raymond J. Burby. Supervisién de personal, instruccién programada. Editorial Fondo Educativo
Interamericano, México 1970. p. 34
9 W, Paul Eker. Manual para supervisores. Editorial Diana, México, 1980. p. 13
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enfrenta desafios intensos y recibe mayor atencién e hincapié. Los supervisores
ya sea que trabajen en alguna fabrica, oficina, sean trabajadores técnicos y
manuales son el enlace técnico entre la estructura de la administracién y la

estructura operativa de cualquier organizacién.”*!

Con la opinidn de César Ramirez Cavassa se complementa este enfoque, pues sefiala que “el
supervisor es el elemento operativo del medio, es el enlace bdsico para la empresa entre la alta
direccion y el elemento ejecutante, por sus funciones de orientacién, coordinacién, control y
supervision de las actividades y trabajos diversos en relacién con las directrices de los niveles
superiores. Su actuacion es de abajo hacia arriba y viceversa por lo tanto sus conocimientos
deben encuadrarse en el nivel medio que abarca los conceptos bdsicos inherentes a la
planificacién y toma de decisiones de los ejecutivos, y la ejecucion real de las tareas a nivel de
los operarios, y que bdsicamente su objetivo y toma de conciencia debe ser aumentar la
productividad e incrementar la eficacia en el trabajo, pero sin sacrificar el bienestar del
individuo, tratando por el contrario de integrar al trabajador a la empresa o institucién. ™

Conceptualizacién de control

Una fase esencial para la organizacién y que consiste en asegurarse de que el
sistema de las organizaciones funcione, es el control. Dada la importancia que
éste representa y el enfoque que éstas le atribuyen, es conveniente citar la
postura de algunos autores.

Toda organizacién implica obtener los recursos necesarios tanto humanos como
materiales, y ordenarlos e integrarios de tal manera que las personas dentro de
la organizacién puedan llevar a cabo las tareas asignadas y lograr los resultados
deseados. Esto debe realizarse en plazos fijados, dentro de presupuestos
financieros, la calidad deseada y mediante métodos y procedimientos dispuestos
por las normas de la organizacion.

1| ouis V. Imundo. Manual del supervisor efectivo, supervisién. Editorial Calsa, México 1984. p.15
12 César Ramirez Cavassa. Curso para supervisores de produccidn. Editorial Limusa, México 1986. p.7
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El trabajo de hacer esto recae en el rubro de control; complementa las
funciones administrativas y asegura que los planes y objetivos se lleven a cabo
durante un periodo de tiempo y se mantengan bajo las condiciones deseadas.

El control esta mds asociado a verificar la calidad de productos, existencias de
recursos, etcétera. Es la funcidn administrativa por medio de la cual se evalla el
rendimiento. Por lo que para Sthephen Robbins el control puede definirse como

“el proceso de regular actividades que aseguren que se estan cumpliendo como

fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa”.'®

James Stoner define el control administrativo como: “el proceso que permite

garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”.'*

Mientras que para Henry Fayol, citado por Melinkoff, el control “"Consiste en
verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las ordenes
impartidas y a los principios administrativos. Tiene la finalidad de sefialar las

faltas y los errores a fin de que se pueda repararlos y evitar su repeticién”.'®

Una vez analizada la informacién anterior se determiné que la relacién que
existe entre el control y la supervisién, se basa en los siguientes aspectos:

En primer lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervisién de las
actividades realizadas.

En segundo lugar, deben existir esténdares o patrones establecidos para
determinar posibles desviaciones de los resultados.

" Stephen Robbins, Stephen y De Cenzo, David. Fundamentos de administracién, concepto y
lones. México, 1996. p. 654

14 James Stoner; Freeman, R y Gilbert, D. Administracién. Sexta Edicién. México, 1996. p. 610

15 Ramén Melinkoff. Los procesos administrativos. Editorial Panapo. Caracas, 1990. p. 62
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En tercer lugar, el control permite la correccion de errores, de posibles
desviaciones en los resultados.

Y finalmente, a través del proceso de control se deben planificar las actividades
y objetivos a realizar, después de haber hecho las correcciones necesarias.

En conclusién, podemos decir que el control es la funciéon que permite la
supervision y comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente, asegurando ademds que la accion dirigida se lleve a
cabo de acuerdo con los planes de la organizacion y dentro de los limites de la
estructura organizacional.

Tipos de control

El control es una funcién del proceso administrativo que se ejerce
continuamente. Por lo tanto, hay procesos de control que siempre deben estar
funcionando en una empresa, bajo estas circunstancias consideramos necesario
identificar los tipos de control que existen dentro de la organizacién y establecer
el patron de mando generado en cada uno de ellos.

George Terry en su libro “Principios de Administracion” expone tres tipos de
control: el control preliminar, el concurrente y el de retroalimentacién.

Control preliminar, “tiene lugar antes de que principien las operaciones e incluye
la creacién de politicas, procedimientos y reglas disefiadas para asegurar que las
actividades planeadas seran ejecutadas con propiedad. En vez de esperar los
resultados y compararlos con los objetivos es posible ejercer una influencia

controladora limitando las actividades por adelantado.”®

18 George Terry y Flankin Stephen. Principios de adminkstracién. Editorial Continental. México, 1999.
p. 67
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Es deseable debido a que permiten a la administracién evitar problemas en
lugar de tener que corregirlos después, pero desafortunadamente este tipo de
control requiere tiempo e informacion oportuna y precisa que suele ser dificil de

desarrollar.

Por ejemplo, un gerente de ventas de una determinada tienda puede tener la
politica de que todo cambio, respecto a los precios publicados, debe ser
autorizados por escrito por el gerente, es decir, a ningin vendedor de campo se
le permite que altere algin precio. Con esto se puede observar que el gerente
de ventas lleva un control en su departamento a través de las politicas
existentes, cuyos empleados deben cumplir para un mejor funcionamiento del
mismo.

Control concurrente, “se presenta durante la fase de la accién de ejecutar los
planes e incluye la direccién, vigilancia y sincronizacién de las actividades segiin
ocurran, en otras palabras, pueden ayudar a garantizar que el plan serd llevado

a cabo en el tiempo especifico y bajo las condiciones requeridas.””’

La forma mejor conocida del control concurrente es la supervision directa.
Cuando un administrador supervisa las acciones de un empleado de manera
personal, éste debe verificar de forma concurrente las actividades del empleado
para corregir los problemas que puedan presentarse.

Por ejemplo, la mayor parte de las computadoras estan programadas para
ofrecer a los operadores respuestas inmediatas si se presenta algln error. Si se
introduce un comando equivocado, los controles del programa rechazan la
operacién e indica porque es el error.

7 Op. cit.
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Control de retroalimentacion, “se enfoca sobre el uso de la informacién de los
resultados anteriores para corregir posibles desviaciones futuras de estandar

aceptable.”®

El control de retroalimentacién implica reunir algunos datos, analizarlos y se
regresar los resultados a alguien o a algo en el proceso que se esta controlando,
de manera que puedan hacerse correcciones.

El principal inconveniente de este tipo de control es que en el momento en que
el administrador tiene la informacion el dafio estd hecho, es decir, se lleva a
cabo después de la accién.

Areas de desempeiio del control

Las organizaciones como unidades sociales con finalidad especifica estdn
planeadas y estructuradas deliberadamente, revisan y controlan constante y
autoconscientemente sus objetivos ademas se reestructuran de acuerdo con los
resultados. Controlar, significa medir y evaluar el desempefio en cada drea
organizacional, efectuar la accién cuando sea necesaria, para asegurar el
cumplimiento eficiente de los objetivos, metas, politicas y normas de la misma.

El control tiene muchas areas de desempefio, todas las unidades en las que se
divide una organizacién necesitan ser controladas, por lo tanto, las dreas de
desempefio dependen de los departamentos existentes en la organizacién. Entre
las dreas del control dentro de las organizaciones publicas, sociales y privadas
se consideran las siguientes:

18 Op. cit.
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Dentro del drea de produccion se encuentra el control de calidad. Este
consiste en la verificacién de la calidad (peso, resistencia, consistencia,
color, sabor, entre otros) para asegurar que cumplen con algunas normas
preestablecidas. Es posible que este sea necesario en uno o varios
puntos, desde el inicio, proceso y todas las etapas hasta el producto final.
La deteccién temprana de una parte o proceso defectuoso puede ahorrar
el costo de mas trabajo en el producto.

En el drea administrativa también existe el control de informacién. Para
contribuir a la buena toma de decisiones del administrador se debe tener
una informacion precisa, oportuna y completa. Para obtenerla de esta
manera, la organizacin debe poseer sistemas tecnoldgicamente
actualizados y eficaces ya que estos pueden contribuir a corregir un
problema con mayor prontitud. Por lo que se puede decir que el control
de informacién consiste en verificar que esta informacién sea veraz y
comprobable, que permita a los administradores ser mas eficientes y
efectivos en la toma de decisiones.

Dentro de una empresa debe existir otro tipo de control, como es el
control de costo en el drea de finanzas. Entre una de las labores de un
buen administrador estd el ahorrar en costos, es decir, no acarrear
elevados gastos en la produccién. Este control consiste en buscar la
causa por la que se presentan desviaciones en los costos estandar por
unidad. El gerente puede hacerse diferentes preguntas: ése han
incrementado los precios de los materiales?, ¢se utiliza la mano de obra
de manera eficiente?, énecesitan los empleados capacitacién adicional?.
La alta administracién debe identificar en qué puntos radica el control.

Ademds de las dreas antes mencionadas, podemos hablar del control de
correspondencia. En toda empresa se redactan documentos legales que, en
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algunos casos, van dirigidos a otras organizaciones nacionales e internacionales,
mayormente redactado por el “staff” legal de la compafiia. Este tipo de control
consiste en verificar cuidadosamente los documentos, debido a que las
declaraciones llevan consigo mucho prestigio y autoridad de la organizacion.

1.4 ¢SUPERVISION DE CONTROL Y/O FORMATIVA?

Aunque con mayor profundidad en el siguiente capitulo, hacemos hincapié en
que la supervision no sdlo se refiere a control y/o correccién, sino también
existe una tendencia dirigida al crecimiento y desarrollo personal y profesional
que involucra el aspecto de supervision formativa, es importante mencionar
que, concebida de este modo la supervision no rompe con la accién
controladora, ya que no existe una verdadera oposicion entre una y otra, pues
todo acto controlador tiene un componente formativo por pequefio que sea, y
por el contrario, todo acto de supervision formativa, aunque su finalidad
consista en contribuir a la mejora, supone un acto previo de valoracién o de
clasificacién. Por lo que consideramos que la supervisién encierra en si ambas
facetas, si bien en diferente grado y forma.

La supervision formativa es dindmica y sus periodos deben ser largos para que
se pueda conocer su incidencia. Por otra parte, la supervisién formativa debe
abrir su actuacién y de esta manera llegar a todos los sectores interesados, no
sélo al sector docente o directivo sino a la administracién, agentes sociales e
incluir a los empresarios. Pues cada uno de estos agentes son sectores
interesados, y cada uno percibe la realidad de manera distinta por lo que no se
puede considerar desde una sola perspectiva, de una clase de agentes sino de
todos aquellos que se encuentren involucrados y de una o de otra manera
resulten afectados.
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El aprender es un proceso que se construye entre supervisor y supervisado,
como los sistemas que interactlian ensefiando-aprendiendo reciprocamente,
realimentandose mutuamente en la practica. La supervision aparece asi como
una construccion en la que supervisor-supervisados desarrollan una capacidad
de realizar aprendizajes significativos en una amplia gama de situaciones y
circunstancias. El proceso de supervision implica, involucrar a todos los
participantes en una tarea para lograr los objetivos; un aprender, un crecer,
aprendiendo de y con otros. La labor formativa se sustenta desde determinadas
tomas de posicién frente a lo social, lo educativo y lo institucional.

Consideramos que la supervision formativa es el proceso educativo-
administrativo que permite de manera conjunta el crecimiento y equilibrio
personal y profesional del supervisor-supervisado; propone y facilita la transicién
hacia un nuevo sistema al interior de las instituciones y organizaciones. En
consecuencia, con la ayuda de la supervision se consigue la autorreflexién
profesional y el mejoramiento del propio trabajo.
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CAPITULO II

SUPERVISION FORMATIVA

La supervision como funcién inherente a los sistemas educativos ha
experimentado una evolucién histdrica determinada por los cambios que han
tenido lugar en el desarrollo social y por su reflejo directo en las politicas y
sistemas educativos.

Para buscar el origen de la supervisién educativa es preciso investigar los
primeros modelos de organizaciones educativas de la antigliedad. Sin embargo,
la supervision es un quehacer de los sistemas educativos modernos y su funcion
social aparece vinculada a los cambios sufridos en el mismo. Histéricamente se
sitla a la Revolucidn Francesa de 1789 como el momento que define la
aparicién de la responsabilidad de la educacién por parte del Estado, como un
bien que se debe administrar equitativamente para todos los ciudadanos, a
partir de este momento se institucionaliza la educacién respecto a los fines
sociales, convirtiéndose en un sistema educativo. La sociedad a través del
Estado, asume procedimientos de seguimiento y control y la funcidn de
supervisién se sistematiza y profundiza.

El siglo XIX marca el apogeo de la supervisién escolar afirmandose en casi todos

los paises.

La supervisién no solo se empefia en conocer el sistema escolar sino también
programa como transformarlo y perfeccionarlo. Se aborda desde la cultura del
pais en el que se desarrolla y desde el sistema politico que la hace posible. La
supervision aunque con valores, modelos y métodos estables y universales, en
cuanto a su justificacién y actuaciones, tiene que adaptarse continuamente al
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sistema politico, administrativo, escolar, cultural e institucional y todo aquél en
el que esté presente.

La supervision formativa no sélo busca el conocimiento del sistema productivo
de la organizacion y la institucion para corregir desviaciones, sino que se
empefia en su conocimiento para encauzarlo hacia sus objetivos, en caso de
que no lo esté, y contribuye decididamente a su desarrollo. La supervision
formativa busca el buen funcionamiento y el cumplimiento de los objetivos, su
propdsito es mejorar la eficacia y la eficiencia de los servicios de ayuda,
orientacion, apoyo e impulso para que las instituciones, organizaciones,
supervisores y supervisados puedan alcanzar sus fines, sin que nada perturbe el
cumplimiento y desarrollo de las funciones que les son propias.

2.1 TIPOLOGIA DE LA SUPERVISION FORMATIVA

De las diversas variantes que forman parte de la supervisién formativa podemos
destacar: la supervisién operativa en Trabajo Social, la asesoria profesional; la
consultoria; y la orientacion.

a) La supervisién operativa

La supervisién operativa en Trabajo Social es considerada como un proceso
educativo administrativo que sefiala las técnicas operativas en la utilizacién de
los métodos de trabajo social, cuyas funciones son dirigir, orientar, administrar,
motivar, capacitar y guiar al trabajador social, para lograr el perfeccionamiento
general de la aplicacién tedrico practica de la profesién, y donde el supervisor
trabaja simultaneamente en el proceso.
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Se presenta de manera individual o grupal y su funcién puede darse
generalmente dentro de una institucién, pero también fuera de ella, y en
cualquier organizacién existen diferentes niveles en la formacién profesional.

< “La supervision operativa es un proceso porque establece y precisa pasos a
seguir para llegar al cumplimiento de los objetivos.

% Es tanto educativo como administrativo.

< Es educativo porque involucra un procedimiento de ensefianza aprendizaje;
la motivacién, la instruccién, la capacitacién y la orientacién, son técnicas
operativas para el logro del proceso.

< Es administrativo porque permite establecer un procedimiento que planea,
programa, dirige, ejecuta, controla y evalia las metas propuestas
optimizando su ejecucién. A la vez la supervision forma parte del proceso
administrativo, porque programa, controla y evalla las actividades y
objetivos.

< El supervisor operativo debe ser el miembro del equipo de trabajo y
sumarse al trabajo para formar parte del proceso con objeto de ser
realmente operativo aunque guarda una jerarquia profesional dada la

experiencia o nivel académico.”

A raiz de lo sefialado, consideramos que tanto el supervisor como el supervisado
deben desechar formas viejas de pensar y las rutinas estandarizadas que usan
para solucionar problemas o cumplir con el trabajo. EI hombre es el
funcionamiento de la organizacién/ empresa. Sin embargo, ésta lo convierte en
un individuo pasivo y apatico, atento sélo al reloj y al que le interesa alcanzar
objetivos y tareas establecidos; es rutinario e inflexible y depende de sus jefes.
La supervisién formativa propone un camino diferente, responde a la vitalidad
ante aquellos objetivos que corresponden a retos personales y profesionales,
estimula el autodesarrollo y autocontrol y ademds facilita la comunicacién. Por

!? Etna Ma. Del Carmen Meave Partida. Apuntes, Teorfa VI ENTS-México , D.F. , UNAM 1989
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lo que el desarrollo de la institucion u organizaciéon debe llevarse a cabo
paralelamente con el desarrollo de sus supervisados y de todo el personal
involucrado sin importar su disciplina.

b) La asesoria profesional

“Un asesor es el especialista a quien, por razén de oficio, le incumbe aconsejar,
dictaminar, informar o ilustrar con su opinién o parecer, sobre materias o
actividades que requieran dictamen o resolucién, un consejero suficientemente
capacitado en determinada materia, que debe expedirse sobre cualquier tema

de su especialidad, cuando se solicita dictamen, informa su opinién”. 2

Se entiende por asesoria profesional al proceso de ensefianza- aprendizaje que
se efectlia entre profesionales, y se observa de manera horizontal con la
caracteristica de que el asesor, debe ser un perito o experto en su materia o

especialidad.

Este proceso es de retrolimentacién mutua, sin embargo, al presentarse entre
profesionales, es més elevado por el contenido de sus proposiciones y se da de
manera individual o grupal dentro de una institucion, o de manera particular.

< La asesoria profesional es un proceso de ensefianza-aprendizaje: debido a
que sigue pasos o lineamientos de caracteristicas educativas pero a un nivel
profesional.

% Su accién se ejecuta de manera horizontal, ambos asesor-asesorado tienen
el mismo lineamiento en su formacidn académica. El asesor debera tener
mayores niveles sobre su especialidad, materia o campo.

< Es un proceso retrolimentador tanto para el asesor, como para el asesorado.

2 Ezequiel Ander Eqg . Dicclonario de Trabafo Sockal 1982. p. 38
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La asesoria se presenta de manera individual o grupal, es decir se atiende en

S

forma personal o en grupos.

< La asesoria puede funcionar dentro de una institucion o también de manera
privada o particular.

< Sus funciones son: capacitar en alguna tarea, drea o campo especifico;

% Orientar en algln aspecto especifico.

c) La consultoria

“Es un conjunto de actividades del consultor que ayudan al individuo a percibir,
a comprender y actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente, es
sobretodo un experto en procesos a nivel individual, interpersonal y de
grupos.
El concepto de consultoria en ocasiones es sinénimo de asesoria. La consultoria
en cuanto a hipdtesis se refiere, es muy similar a muchos tipos de asesoria
clinica y psiquidtrica, que ponen énfasis sobre todo, en que el sujeto descubra

m 21

por si mismo, cudles son sus problemas y qué debe hacer para resolverlos.

Dichas hipdtesis fundamentan también muchas teorias de supervision y
delegacién en el sentido de que un jefe orientado hacia el desarrollo debe crear,
para sus supervisados situaciones en las que éstos pueden aprender a resolver

problemas por si mismos.

“La consultoria de procesos es un conjunto de actividades que realiza el

consultor para ayudar al cliente a percibir y comprender los acontecimientos del

proceso que se presentan en su ambiente, y a influir sobre ellos”.

2 Edgar H. Schein Consultoria de Procesos; su papel en el desarrollo organizacional, 1986.p. 9y
161
2 Edgar H. Schein. Definiclones de Consultoria 1988. p. 21y 35
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d) La orientacién

El papel de la supervisién no es nuevo en el drea de las profesiones. En casi
todas las actividades profesionales, un colega mas experimentado y de mayor
experiencia ensefia "la profesién" a un colega principiante. Aunque la funcién de
supervision es vieja; el estudio sobre supervision en orientacién y asesoramiento
todavia es relativamente nuevo (Bernard y Goodyear, 1998).

En este tipo de supervisidn, el supervisor es responsable de asegurar la calidad
de la atencion profesional prestada a los clientes por sus supervisados y
también es responsable por la calidad de las funciones administrativas de los
servicios en orientacién. La funcién administrativa incluye los esfuerzos del
supervisor para entrenar, dirigir, coordinar, reforzar, y evaluar a los orientadores
en el ejercicio idéneo de sus actividades profesionales. Asegurando asi, que el
desempefio del orientador sea eficaz y eficiente. La funcién del supervisor
incluye también un esfuerzo para estimular el desarrollo de las competencias
para el ejercicio de la profesién mediante la prestacion de apoyo emocional e
intelectual al orientador-supervisado, ayudandole ademas a enfrentar la tensién
diaria en el ejercicio, el desaliento, la frustracion y otras experiencias
desafiantes.

Bradley en 1989; describid “la supervisién en orientacién como un proceso en el
cual un supervisor experimentado con el entrenamiento apropiado y la
experiencia adecuada dirige a un profesional de la orientacién novicio en el
campo. Bradley definié la <<supervision>> como... un proceso educativo
continuado, en el cual la persona en el papel de supervisor entrena y educa a
otra persona en el papel de supervisado para que adquiera las conductas
propias de la profesion. Para lo cual se vale de la revisidn y asesoramiento de
las actividades ejecutadas por el profesional novicio.” Otras nociones de la
<<Supervisién en Orientacién>> comunican el sentido de estimular y reforzar el
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crecimiento personal y profesional, la interactividad entre los involucrados vy la
evaluatividad.”?

2.2 ELEMENTOS DE LA SUPERVISION FORMATIVA

La supervisién formativa es un proceso educativo-administrativo de aprendizaje
mutuo, en el que intervienen e/ supervisor y el supervisado y en el que ambos
sujetos son portadores de conocimientos, retos y experiencias para el desarrollo
integral de las personas e impulsan habilidades y capacidades que mejoran los
mecanismos de trabajo. Se realiza con el personal debidamente capacitado en
los distintos niveles y estructuras institucionales u organizacionales, de acuerdo
a su ubicacién, funciones y responsabilidades; e implica una orientacién
permanente del supervisado para hacer posible su progreso ocupacional y
personal y conseguir por su intermedio el logro de los objetivos y metas
impuestas.

De tal forma podemos decir que, no hay una labor tan importante compleja y
exigente como la supervision, ya que ésta no sélo reclama conocimientos y
habilidades por parte del que la realiza, sino también un sincero interés y
compromiso hacia los demas.

Como ya se menciond, en el proceso de supervisidn participan dos actores el
supervisor y el supervisado, sin los cuales este no seria posible.

El supervisor
La practica de la supervisién es una realidad situada en el espacio y en el

tiempo y sus avances se deben a lo que han ido elaborando los profesionales
que se llaman supervisores. “El supervisor es una persona que realiza una

B Jorge Dhabi Vera, Supervision en orlentacion, un enfoque Pedagdgicamente Centrado, Facultad
de Humanidades y Educacién Universidad de Zulia, 2003. p. 11



25

funcién para cuyo desempefio es necesario poseer algln tipo de conocimientos
y de habilidades para colocar a las personas, los materiales, los ambientes y los

propdsitos, en una relacién deseada”. **

El supervisor es aquella persona que con base en su capacitacién estd en
condiciones de guiar un proceso de reflexion sobre la practica (funcién
formativa). Esta capacitado para asumir este rol cuando tiene seguridad en sus
conocimientos, lo que no implica rechazar otros, pero, cuidando de no generar
confusiones en los supervisados; controla su propia personalidad en tanto es
conciente de ser agente de un proceso que pretende, construir y reconstruir
situaciones, modalidades y actitudes de aprendizaje.

“El supervisor es simplemente el estimulo, la fuerza que nos empuja a ser
nosotros mismos. Facilita transitar el puente entre el hoy y el pasado
reconstruido de la prictica y todo aquello personal latente que la practica
reactiva. Es un rol diferenciado en un plano horizontal de relaciones con los
supervisados y es el que crea el clima propicio para la integracién al equipo de
trabajo, movilizando para actuar comprometida y responsablemente. Es quien

orienta a la bisqueda, creacién y movilizacién de los recursos”.®

Por tanto, un supervisor formativo no es la persona que controla y vigila el
tiempo y la calidad con la que el empleado ejecuta su trabajo. El supervisor
formativo es un guia, un orientador y es la clave de la comunicacion adecuada
en cualquier organizacién. Es un lider con la capacidad de comprender y apoyar
a los empleados en situaciones laborales y/o personales; que trabaja conjunta
y eficazmente con ellos por lo que obtiene y determina en gran medida, su
éxito o su fracaso.

4 Luis Arturo Lemus, Administracion , direccion y supervision de escuelas. Editorial Kapelusz, 1975.
. 213-214

E’ Natalio Kisnerman, Reunidn de conjurados; conversaciones sobre supervision, Editorial

Hvmanitas, 1999. p. 50 y 51
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El supervisado

Otro actor participante en el proceso de supervisién es el supervisado llamado
también subordinado y cuyo término puede significar disgusto para algunos de
los miembros del personal y gusto para otros, segun la posicién que ocupen en
el escalafén jerdrquico y de acuerdo al grado de satisfaccidon personal en el
trabajo; ya que el término sélo sugiere orden. El problema de orden implica que
todo subordinado depende de un superior o jefe, pero esta dependencia es
relativa, ya que el subordinado depende de un superior y este a su vez es
subordinado de otro superior o jefe.

Modalidades de la supervisién interna-externa

La dindmica vertiginosa del trabajo al interior de las instituciones u
organizaciones, impone nuevas alternativas de supervision mucho mas agiles y
ejecutivas, llamadas modalidades de la supervision entre las cuales se
encuentran ubicadas /a supervision interna y externa, ambas empleadas con
regularidad por las organizaciones privadas. En lo que respecta a las
organizaciones sociales y publicas aplicar estos términos resulta poco familiar;
pues, con frecuencia el campo de accién del supervisor se remite al aspecto
interno, no obstante, esto no implica que la supervisién externa no pueda ser
utilizada en este ambito. Por lo que es necesario establecer la diferencia entre
una y otra modalidad y rescatar la importancia que cada una de ellas tiene.

La supervision interna, como su nombre lo indica es aquella que se desarrolla al
interior de las instituciones u organizaciones. En ella el supervisor contribuye al
desarrollo pleno de las funciones del supervisado, con el fin de optimizar y
agilizar los servicios brindados detectando los problemas y desviaciones que se
puedan presentar con respecto a las actividades ya programadas.
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Por su parte la supervision externa, es un elemento clave empleado para
monitorear la integridad de las operaciones de una institucién u organizacién y
para tener la certeza de que sus procedimientos de control sean efectivos. El
supervisor externo evalla la efectividad de los sistemas de control que se
aplican en la institucion y desarrolla sugerencias o lineas de accién para
mejorarlos en caso que sea necesario. Este tipo de supervisién debe realizarse
por lo menos cada afio de preferencia por una persona que no tenga relacion
con la institucién. Una definicién sobre el supervisor externo o consultor es
aquella que sefiala, “es un consejero cuyo propdsito es compartir y reflexionar
con el supervisado en relacién al aprovechamiento de los conocimientos de
manera rapida y eficiente; es un asesor que identifica y plantea retos y
oportunidades clave y se concentra en todos los aspectos prioritarios que

requiere el consultante o subordinado.” 2

Lo anterior a través de reuniones mensuales grupales o individuales, en las que
se sostienen entrevistas y platicas de dos horas en las que se abordan los
asuntos relevantes para el supervisado y se brinda retroalimentacion.

Un claro ejemplo de la supervisién externa son /as reunfones de gabinete, en
donde los supervisados relatan brevemente la sintesis de su gestién semanal
basados en un informe escrito anticipado y reciben rapidas indicaciones del
supervisor sobre los criterios a seguir frente a los puntos criticos.

Otro ejemplo es el “coaching” (entrenamiento o preparacién), en el que el
supervisor asume un rol de orientador sobre los aspectos claves del trabajo del
supervisado, y cuya ventaja sobre la supervisién tradicional (interna) apunta a
las necesidades concretas del trabajo, se orienta por objetivos medibles y
asigna al supervisado mayor protagonismo y autonomia en el proceso. El
coaching ofrece nuevas posibilidades de gestion pero también introduce

% TEC International, como obtener lo mejor de TEC, Gula para miembros 1998. p. 2 -6
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variables que no son féciles de administrar ya que el supervisor debe lidiar con
la imposibilidad de entrar en el terreno del supervisado, por que entonces
perderia su caracter de coach, del mismo modo que el supervisado debe aceptar
la soledad de su desempefio frente a sus problemas puntuales de trabajo.

Los procesos de influencia, sugestion y orientacién propios del coaching
presentan sutilezas vinculares que no todas las personas logran desarrollar en
escenarios de fuerte presion y alta incertidumbre.

En el coaching no se trata de decirle a alguien qué es lo que debe hacer ni
mucho menos cémo, porque eso seria restarle independencia y asumir que el
supervisor puede remplazar al supervisado, lo que en la mayoria de los casos no
es deseable ni posible. El gran desafio del coaching es reorganizar los puntos de
vista del supervisado para que pueda desarrollar iniciativas auténomas, pero
siguiendo parametros de eficiencia compartidos.

Su mayor logro se encontraria en la capacidad de haber sostenido la motivacion
y el compromiso de las personas a fin de cumplir un plan muy exigente con la
creatividad necesaria para resolver problemas inéditos, sin perder nunca el
objetivo final.

Relacién supervisor — supervisado

"Un jefe no es aquel que simplemente manda. debe ser un amigo mas de sus
empleados que colabore en todo lo que ellos necesiten para sacar adelante su
trabajo, asi mismo, los subalternos se sentirdn confiados y responderan con mas
ahinco a las tareas a las que fueron asignados .’

En algin momento de nuestra vida ha existido alguien que directa o
indirectamente consideramos como jefe o supervisor. Lo sentimos asi porque
ejerce un mando que nos obliga a trabajar de una manera diferente, ya que

7 www.gestiopolisi.com
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debemos responder por algo que nos ha sido asignado y por lo cual se debe
actuar de una manera seria y coherente.

Es conveniente dar algunos parametros acerca de la idea de supervisar y
cdmo se manifiesta ésta en los lideres o supervisores que existen en una
organizacién. Para iniciar, podemos definir a la supervisiéon como la instruccién
e inspeccién que se ejerce sobre alguien y busca que se realicen labores a
través de drdenes y disposiciones; en una organizacion debe entenderse no
como algo que ejerza presién sobre los trabajadores, sino como la parte que
més colabore para lograr los objetivos tanto individuales, como empresariales.

Un supervisor, por lo tanto, debe propender porque sus supervisados trabajen
de la mejor manera y tengan todos los recursos necesarios a su disposicién en
el momento que lo requieran. Ademas, tiene que motivar y estimular las
capacidades de cada individuo, apoyar sus ideas y destacar sus logros, para
sacar de ellos todo el potencial que estén dispuestos a entregar.

Desafortunadamente, no todos los supervisores siguen este propdsito. Asi
como existen algunos que tienen la facilidad de relacionarse con los demas y
generan confianza, hay otros que no toleran el trato con sus supervisados y
los determinan para sentirse dominantes al verlos como alguien que nunca
estara a su “altura”.

Sin embargo, el supervisado también debe poner de su parte para ganar esta
confianza y encontrar en su supervisor un aliado incondicional para la
consecucién de sus propdsitos. Recordemos que un cambio en la actitud de
uno influye en la del otro y viceversa.

Si el supervisor observa que el supervisado trabaja bien, el primero se sentira
satisfecho y seguird luchando porque esa ténica no cambie, o si el supervisado
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siente que su supervisor lo trata mal, éste no hara su labor de la mejor forma
al sentirse herido, desprotegido y sin alguien que lo apoye.

Es muy importante también que un supervisado tenga una buena imagen de su
supervisor, ya sea por su prestigio o las condiciones profesionales y humanas
que siempre ha mostrado. Esta confianza dara seguridad al supervisado quien
estard de acuerdo con las disposiciones que tome el supervisor, él cual
encontrara un clima de respaldo apropiado que redundara en beneficios para las
dos partes.

Como condiciones que debe tener alguien que aspire a supervisar un grupo
estén las de ser responsable con el trabajo asignado, meterse en la mente del
supervisado para conocer sus fortalezas y debilidades, asi como sus
aspiraciones y sus miedos, tener conocimientos administrativos vy
organizativos, etcétera, ademas debe tener consigo todas las caracteristicas
derivadas de la Inteligencia Emocional.

El supervisor debe conducir a los supervisados, ademds de vigilar que se
cumplan todas las ordenes en forma totalmente imparcial. Debe ser ejemplo
en todo sentido para los supervisados y considerar que éstos se esforzaran
por imitar su labor vy liderazgo.

En sintesis, el supervisar no es algo fécil. Se deben tener también capacidades
intelectuales que sdlo se encuentran en los verdaderos supervisores. Al
combinar conocimientos y aptitudes con toda seguridad surgirdn individuos
que llevaran a buen término la direccién de un grupo.
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2.3 PRINCIPIOS DE LA SUPERVISION FORMATIVA

Se entiende por principio, a la primera fuente de origen que causa algo; una
verdad fundamental, primaria y general, una fuerza de motivacién; un sentido
de orientacidn de los requisitos y obligaciones de la conducta; una ley general o
regla de conducta que puede ser usada en la eleccion de una accion.

Todas las disciplinas de estudio y de trabajo tienen sus principios generales. Sin
embargo, para cada situacién que se trate, es conveniente discutir, proponer y
elaborar los propios, de manera que, para cumplir este fin se retomaron algunos
de los supuestos de los empleados por: Carlos Arteaga Basurto, Ross L. Neagley
y Wiles Kimball.

a) Integridad: toma en cuenta las partes que entran en la composicién del
todo.

b) Continuidad: toma en cuenta la unién natural que tienen entre si las partes
del continuo.

¢) Diferencialidad: es hacer distincién, conocer la diversidad de las cosas, dar
a cada uno su correspondiente y legitimo valor, distinguir una cosa de otra;
la supervisién debe hacer uso de diversos medios y atender a las diferencias
individuales de los integrantes del personal.

d) Finalidad: es la determinacién con la que se hace una cosa de acuerdo con
el fin, orientacién de un ente hacia una meta en la cual se alcanzara la
realizacién de su esencia; el principio de la finalidad lo constituye el hecho
de que todo ente posee como tal un sentido en su ser o en su obrar; la
supervisién debe realizarse en funcién de los objetivos educacionales.
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e) Cientificidad: de acuerdo con las caracteristicas de la ciencia, es cefiirse a
un conjunto de leyes generales y construir un sistema, usar métodos tales
como la investigacién, la experimentacién y la estadistica; la supervisién

pretende todo eso.

f) Desarrollo: El supervisado debe tener motivos claros de aquello que se esta
supervisando.

g) Aprendizaje: Es necesario proporcionar al supervisado el conocimiento, las
técnicas, los instrumentos que requiere para la realizacién de su trabajo, sin
descuidar el aspecto personal

h) Reconocimiento: El supervisor tiene que reconocer en toda su valia lo que
el supervisado esta realizando.

i) Representacién: El supervisado debe contar con el respaldo y apoyo del
supervisor ante las autoridades.

2.4 CARACTERISTICAS DE LA SUPERVISION FORMATIVA

Es importante enfatizar en que las caracteristicas que retne la supervision
formativa varian seglin la percepcién del autor. En tal sentido, los términos que
fueron utilizados para establecer las siguientes caracteristicas estdn contenidos
en la literatura de estudios como: Ross L. Neagley, Wiles Kimball y V. Garcia
Hoz. De esta forma al considerar que la supervision formativa tiene como
objetivo basico el desarrollo integral de las personas y para que ésta se pueda
calificar de formativa tiene que ser:

Cientifica: Es decir, debe tener en cuenta los métodos de las ciencias de las
que esta llamada a auxiliarse y de los suyos propios como una de las disciplinas
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de las denominadas Ciencias de la Educacién. La supervisién formativa se
encuentra abierta a los avances cientificos del mundo actual e incluye
continuamente los resultados de la investigacion pedagdgica en sus ambitos de
actuacion: diagnostico, seguimiento e intervencion. La supervision representa
hoy un modo de conocer; es el modelo de conocer que tiene el sistema
educativo para mantener o reinstalar la normalidad y el progreso dentro de él.

Técnica: Es utilizar los procedimientos necesarios para que sus actuaciones
tengan el maximo rigor y sus conclusiones sean fiables. Si bien se puede afirmar
que sus instrumentos privilegiados son, el registro y el informe, no hay que
olvidar, las técnicas como la observacion, la visita y el didlogo y las preguntas
guiadas siempre en un marco de una vision general.

Practica: Como toda disciplina de estudio que tiene por vocacién influir en la
realidad sobre la que esta llamando a proyectarse; la supervisién tiene una
dimensién tedrica y otra practica. El arte de ejercer la supervision
corresponderia en aspectos practicos a los supervisores; el estudio de su
epistemologia, su sentido, sus principios, su método y conclusiones caerian
dentro de su dimension tedrica.

Asi pues, desde el punto de vista practico, la supervisién se debe empefiar en
resolver los problemas reales encontrados en las distintas situaciones de
ensefianza-aprendizaje que pueda tener planteado el objeto de supervision.

Democratica: debe considerar todos los sectores interesados uno por uno. Tal
vez no se ha hecho hincapié en la valiosa fuente de informacién que en los
mecanismos evaluadores de las instituciones se tiene en la opinién de los
supervisados y de los mismos supervisores; la supervision no debe dejar a un
lado la informacion que le puede venir de ellos; esta condicién democratica
implica el estar abierta al didlogo y a la comunicacién con todos los interesados.
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La supervisién democrdtica exige que las actuaciones se planifiquen, coordinen
y se realicen por los supervisores junto con los supervisados de tal manera que
todos se vean embarcados en un mismo proyecto.

Contextualizada: Centrada en cada institucién, programa, proyecto o servicio
laboral. No se puede actuar sin llegar a su entorno cultural, laboral y personal,
al centro de lo concreto, a su problematica, es decir, una supervisién orientada
al objeto individual, teniendo en cuenta sus componentes especificos.

Multifocal: No centrada (nicamente en ciertos puntos de la institucién en los
que sdlo cabe la parcialidad y la mirada miope del supervisor en algunos de los
aspectos; debe de estar con la mirada puesta en todos ellos como partes de un
conjunto y su totalidad analizada como sistema desde sus distintos puntos de
vista.

Creativa: La supervision debe ser cada vez mas objetiva y cientifica en sus
métodos de trabajo. Debe rebasar la fase de control para alcanzar su fase
creativa. La supervision puede ser creativa en dos sentidos: En pasivo o
negativo, si no se estimulan o se obstaculizan los procesos innovadores que
emprenden las instituciones por su propia iniciativa y en sentido positivo, si es
ella misma la que los promueve y los impulsa, si estimula opciones divergentes.
En ambos casos, la supervision debe actuar, pues a veces impide iniciativas
validas con el pretexto de no estar contempladas en la normativa de la

pedagogia.

Personalizada: La atencion personal a aquellos supervisados que presentan
necesidad de orientacion y formacién es un deber irrenunciable para los que
ejercen supervisién. Si tenemos en cuenta que la supervisién tiene tres
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preocupaciones fundamentales: la calidad, la democratizacion y buen
funcionamiento de las instituciones, asi como la atencién especial.

Los supervisores tienen que dar un particular relieve a la tarea de escuchar a los
supervisados, al tener en cuenta sus inquietudes, sus problemas, sus
necesidades, conscientes de que para apoyarles lo primero de todo es
comprenderlos.

Etica: Implica no tener sesgos en sus actuaciones; dejar a un lado las verdades
personales y dispensar la igualdad de trato a todos los componentes del
personal. Sus resoluciones deben ser tomadas sobre las valoraciones objetivas
sin que ningun caso atente contra los derechos y el prestigio de otras personas.

Otros componentes irrenunciables en una supervision ética son la legalidad,
lealtad, profesionalidad, imparcialidad, sigilo y buena fe en sus actuaciones.

2.5 SUPERVISION FORMATIVA; DIVERSOS ENFOQUES
PROFESIONALES

En las disciplinas sociales hay que considerar que existen diversos enfoques que
impactan a la supervision formativa y acorde a ello deben conocerse los
objetivos de la institucién u organizacién, sus programas, zona de influencia,
poblacién a la que atiende, personal y recursos con los que cuenta, todo aquello
que establezca lo conveniente para que el supervisor asuma el rol formativo.

La supervisién formativa es una funcién compleja cuyo desarrollo profesional se
apoya del concurso de disciplinas de cardcter pedagdgico, como la pedagogia
misma y la didactica, etcétera y de otras de muy diversa indole como: la
administracién, la sociologia, la comunicacién, la psicologia y el trabajo social,
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de tal forma que el supervisor que ejerce la supervision, tiene la necesidad de
estar al dia en ellas.

De tal modo que para comprender a la supervision formativa habrd que
analizarla desde cada uno de los enfoques profesionales.

2.5.1 ENFOQUE DE TRABAJO SOCIAL

El holandés Van Kessel menciona que la supervision unida a la nocién del
aprendizaje en su doble dimensidn, personal y laboral trata de reflexionar sobre
la experiencia propia y ajena con el objeto de analizarlas y que sirvan de base
para la mejora laboral. El supervisado ayuda a esta formacion. Asi se puede
aprender de la experiencia, reflexionando sobre lo que hacemos y constatdndolo
con una persona experta que nos puede ofrecer ayuda.

“Aunque originalmente la supervisién formativa procede del ambito de Trabajo
Social, hoy en dia en Alemania, Holanda, Suiza , Espafia, Austria y Hungria se
ha convertido en una forma de asesoramiento aplicable a cualquier tipo de
problema laboral, o en general, como ayuda para superar dificultades. En los
paises anteriormente citados, la supervisién se aplica al Trabajo Social, en la
educacién, en la pastoral, en el ambito sanitario, en la psicoterapia, en la
ensefianza universitaria, en la administracién, en la industria, en el comercio y

més recientemente en la politica”. %

Con la ayuda de la supervision formativa se consigue la autorreflexion,
profesional y el mejoramiento del propio trabajo, pues el supervisor es el
dinamizador de lineas de trabajo, de politicas, de concepciones y de los propios
sistemas de formacién. La supervision es una practica generalizada en los

28 Jesiis Hemandez Aristu (comp.): La Supervisién. Un sistema de asesoramiento y orientacién
para la formacion del trabajo, Nau Llibres, Valencia, 2000
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sistemas institucionales y la experiencia de los trabajadores sociales es una
fuente de perfeccionamiento laboral, reflexion sobre la préctica y mejora de los
resultados.

Coincidiendo con la postura de trabajo social, la supervision formativa se
convierte en un proceso de ensefianza-aprendizaje donde cada uno de los
sujetos inmersos en esta relacion desarrollan una conexion con los
conocimientos generales, las actitudes, las aptitudes, las habilidades y las
destrezas personales y laborales. En este aspecto entran otros factores a los
que se enfrenta el supervisor-asesor, como el liderazgo, la autoridad, la
comunicacién, el proceso psico-social que interaccionan los objetivos, la
estructura formal e informal, las politicas y los reglamentos.

“La principal preocupacion del profesionista es contribuir al mejoramiento
profesional del supervisado. El supervisor estd obligado a dirigir las actividades
mediante la adquisicién de conocimientos y técnicas de propia creatividad. En
esto el supervisor juega un papel importante ya que estd enfocado al desarrollo
de habilidades.”?

Cabe sefialar, que la supervision ha sido practica como tal y no como asesoria
debido al nivel técnico que prevalece sobre la minima cantidad de trabajadores
sociales a nivel licenciatura que laboran en diversas areas de accién.

2.5.2 ENFOQUE PSICOLOGICO

Los supervisores en ejercicio de sus funciones se ven asediados por las ideas y
procedimientos técnicos para perfeccionar la eficiencia de la organizacién o
institucién y su capacidad para enfrentarse a cambios. Para el desarrollo de la
organizacién en general hacemos referencia a diversas disciplinas, de entre ellas

» Op. cit. p. 99
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y a la que en este momento nos enfocaremos es a la psicologia, que contiene
diversos conceptos y datos, cuyo objeto es facilitar el proceso de cambios
proyectados o formulados de acuerdo a las metas y objetivos de la institucién u
organizacién. Ademas de aprender nuevas formas de manejar las relaciones
complejas dentro y fuera de la organizacion, los individuos aprenden también a
considerar los cambios como un proceso natural y no como un fenémeno
especial. En conjunto el supervisor—supervisado y organizacién son elementos
destinados a facilitar la satisfaccion de las necesidades y desarrollo de cada uno.

Bajo este enfoque el supervisor formativo debe:

1. Brindar y verificar oportunidades para que las personas funcionen como
seres humanos y no en calidad de elementos del proceso de produccién.

2. Buscar el desarrollo y crecimiento de todo el potencial de los
supervisados y del mismo supervisor

3. Crear un ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante

4. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto completo
de necesidades las cuales son importantes para el trabajo y la vida
personal

De esta manera, el estado de desarrollo del supervisado-supervisor y la
organizacién depende de la relacién lider- seguidor y la conducta de liderazgo
apropiado y efectivo varia en la medida en que el supervisor-supervisado hayan
aprendido a trabajar juntos y en equipo. Por ello el supervisor formativo crea
condiciones que permiten mantener un alto nivel de eficiencia y cada uno de
ellos, por el hecho de pertenecer a la organizacién y trabajar para ella, logran
satisfacer sus necesidades mas apremiantes, al identificar y clasificar primero
sus motivaciones y necesidades y por (ltimo establecer una relacién entre ellas
y los sistemas de incentivos que la organizacién ofrece.
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Resumiendo, los supervisores formativos deben conocer a su personal lo
suficientemente bien para hacer frente a sus habilidades, conocimientos,
siempre cambiantes, y a las demandas que les exigen para que ser capaces de
equilibrar su dmbito personal y laboral.

2.5.3 ENFOQUE PEDAGOGICO

El supervisor formativo, con el entrenamiento apropiado y la experiencia
adecuada dirige, entrena y educa al supervisado para que adquiera las
conductas propias para el desarrollo y progreso instructivo dentro de cualquier
institucion u organizacién. Podemos decir que la supervision es un sistema de
formacion permanente para los supervisados en el ejercicio que parte, se apoya
y revierte en la préctica profesional que se dirige a la ensefianza, orientacién y
apoyo a las actividades en general, de los supervisados.

Por lo tanto, la supervision formativa se puede extender a otros ambitos sin que
por ello pierda su naturaleza, pues debe ser entendida como una accién
formativa que redunda siempre en beneficio de las instituciones u
organizaciones y del mismo supervisado a las que se aplica. Con la ayuda de la
supervision se consigue la autorreflexion profesional y el mejoramiento del
propio trabajo, pues el supervisor es dinamizador de las lineas de trabajo, de
politicas, de concepciones y de los propios sistemas de creencias.

2.6 ESCENARIOS DONDE TIENE APLICACION DE LA
SUPERVISION FORMATIVA

La supervisién en el aspecto institucional/empresarial insta desde el momento
en que los hombres comenzaron a trabajar en equipo para alcanzar un fin
comun, es decir, desde que se hizo necesaria la organizacién. Esto surge por la
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necesidad de buscar y encontrar formas mas eficaces para lograr hacer algo,
alcanzar un objetivo, ya que siempre debe existir alguien que se haga cargo de
asumir la responsabilidad. Esto se debe a que el proceso de organizacién ayuda
a lograr que el esfuerzo cooperativo sea eficaz, gracias a la determinacién de las
relaciones internas y externas que ponen en claro las lineas de autoridad, la
orientacion del trabajo y por consiguiente los conductos de informacion.

La intervencion de la supervision en el ambito de lo institucional y
organizacional debe entenderse como la accion metodoldgica que se realiza al
interior de las mismas, que integra los procesos que apuntan al logro de los
objetivos que se determinan con la institucién y con los supervisados.

Para establecer con mayor claridad la relacién que existe entre la supervisién y
las instituciones diremos que: lo institucional es el contexto que acompafia a la
supervision; y que la supervision es el espacio que devela el tipo de relaciones
que se entrecruzan en el contexto institucional, es decir, las vias formales e
informales de la comunicacion, las contradicciones entre lo que se dice y entre
lo que se dice que se hace y lo que se hace realmente, es decir, lo construido
por y en la institucién, es la que facilita al supervisado el establecimiento de las
condiciones ideolégicas en el trabajo y busca las formas acordes a la
transformacion social.

Asi mismo, es la propia institucién quien se encarga de otorgar al supervisor la
responsabilidad de asegurar la formacién y actualizacién de los empleados ; asi
como la calidad en la ejecucién de los programas, a su vez el supervisor debe
tener presente la forma en que se opera estratégicamente en ella.
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2.6.1 INSTITUCIONES

Introducirnos al amplio mundo de las instituciones u organizaciones resulta
hasta cierto punto complejo, pues es necesario tener minimo la nocién sobre
una serie de cuestiones y aspectos que estdn relacionados con el sistema
econdmico-juridico del pais e involucran a la sociedad misma.

Es importante aclarar que el fin de este estudio, no consiste en conocer con
detalle el funcionamiento, los derechos o las obligaciones a las que estdn
sujetas las instituciones, ni todo aquello que gira en torno a éstas; la intencién
mas bien se centra en ubicar el lugar que ocupa la supervisién dentro de esta
enorme red. En primer término haremos referencia al concepto y clasificacién de
las instituciones y posteriormente se sefialara la diferencia entre los sectores
plblico, privado y social.

Concepto de Institucién

Una institucion constituye el pilar que organiza y unifica el sistema
socioecondmico de un pais, su finalidad consiste en regular las actividades de
los individuos para asegurar la satisfaccion de alguna necesidad basica de
caracter colectivo.

Andrés Serra Rojas en su obra Teoria del Estado sefiala la definicién de
institucién: “Las instituciones como parte esencial de la cultura de un pueblo,
comprenden, las formas y condiciones de conducta, es decir, un conjunto de
actos, usos, creencias, principios reguladores o los propdsitos sociales que
desempefian los individuos, originados por la actividad social y aceptados o
impuestos como pautas organizacionales, definidas, con caracter permanente,
uniforme y sistematico, las cuales objetivan y consolidan en instituciones”.*

* Andrés Serra Rojas. Teoria del Estado. Editorial Porria. México, 1990. p. 207-216



42

Por su parte Silvia Solis Sanvicente menciona: “Las instituciones constituyen
organizaciones tipicamente administrables por que cuenta con una linea
jerarquica o de mando definida que permite a sus titulares:

1. Fijar los objetivos que se puedan alcanzar.

2. Dividir racionalmente el trabajo de las actividades operativas de
mantenimiento y regulacion.

3. Conseguir asignar y combinar los recursos necesarios buscando su mayor
aprovechamiento.

4. Dirigir y supervisar los esfuerzos realizados.

5. Evaluar su desempefio conforme a los planes, normas y otras directrices
existentes y finalmente.

6. Ordenar las medidas de reforma administrativa que sean necesarias a fin
de elevar la eficiencia de la institucion para mejorar el cumplimiento de

los objetivos que tiene sefialados”.>!

Clasificacion de las Instituciones

La institucidn es un espacio en constante transformacién donde coexisten
necesidades, misma que deben ser satisfechas, con esa finalidad se han
dispuesto una gama de instituciones y la multiplicacién de ellas responde a las
crecientes necesidades derivadas de la cantidad de habitantes, sin olvidar que el
nimero, tipo e importancia de una institucién, responde al modelo de desarrollo
vigente.

3 Sjivia Solis Sanvicente. Apuntes de ka asignatura de seminario de instituciones, ENTS-UNAM,
1998
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Siguiendo el enfoque juridico, la literatura nos indica diferentes clasificaciones,
retomaremos a continuacién la que proporciona Andrés Serra Rojas quien las

clasifica en:

1. “Instituciones sociales y familiares: se fundan en las relaciones sexuales y
en procreacién de la prole. Comprende el matrimonio, la familia, la
parentela y la socializacion inicial de los nuevos miembros de cada
generacidn.

2. Instituciones econdmicas: regulan la produccién, la distribucién y
consumo de bienes y servicios dentro de la sociedad, por medio de reglas
de comportamiento y organismos establecidos en el seno del grupo
social, reconocidos por él y teniendo a la generalidad y a la permanencia.

3. Instituciones politicas, Estado, Gobierno, administracién, poderes,
funciones, etcétera: se refieren al control y uso del poder, a la realizacién
de los fines del Estado y a los objetivos, articulacidn y fijacién de ciertas
metas.

4. Instituciones culturales y educativas: tratan de la provision de las
condiciones que facilitan la creacidn y conservacién de artefactos
culturales, religiosos, cientificos, artisticos y de su distribucién diferencial
entre los distintos grupos de la sociedad.”*?

Sector publico, privado y social

Una vez establecido el término de institucion y seleccionada la clasificacion
correspondiente, es preciso sefialar la diferencia que existe entre el sector
publico, privado y social.

32 Andrés Serra Rojas. Teoria del Estado. Editorial Porria. México, 1990. p. 216
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Las instituciones en el plano operativo se diferencian entre si porque tienen
ambitos culturales y estructuras sociales distintas. Todas ellas se caracterizan
por sus funciones y servicios que se vinculan con las necesidades basicas de la
sociedad, de manera que es posible identificar a una institucion por su
estructura interna, por sus realizaciones a través del tiempo o por el beneficio
que han aportado a la sociedad. De igual forma pueden incidir por su apertura
en el ambito nacional, regional, municipal o local y ser reconocidas a un nivel
macro y microsocial.

Algunas posturas distinguen a una institucion de otra por el ritmo de
intervencion, el cual se encuentra relacionado con el tamafio de la institucién,
con la cobertura de accidén y con el medio en el cual se trabaja. Por su
intervencidn en la sociedad a las instituciones se les ubica como econdmicas,
educativas, de salud, esto es, escenarios donde se proporcionan bienes y
servicios materiales denominados satisfactores, algunos atienden aspectos y
grupos prioritarios y otros se abocan a rubros de bienestar general.

Como organizaciones de operacién de la politica social se les puede ver como
instituciones politicas y no politicas, estatales y no estatales, divididas en
sectores plblico, social y privado, en tal sentido se les clasifica en tres rubros.

Instituciones publicas

Son las que dependen directamente del Estado, cuyo papel se destina a
controlar el funcionamiento y el sistema presupuestario, éstas a cambio asumen
los servicios, la seguridad social y beneficios no lucrativos.

A este conjunto de instituciones se les denomina sector plblico porque
componen el conjunto de actividades institucionales, érganos e instrumentos del
Estado y se hallan bajo su control directo que les permite intervenir de diversas
maneras en el proceso socioeconémico, incluso producir y distribuir bienes y
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prestar servicios publicos. Abarcan los drganos legislativo, ejecutivo y judicial,
érganos administrativos o departamentos gubernamentales, érganos auxiliares,
entidades estatales, administrativas con descentralizacidn institucional. Las
instituciones son creadas por disposicion gubernamental son fundamentales en
el ejercicio del poder politico y publico e integran a los escenarios
desconcentrados y paraestatales. En suma las instituciones centralizadas,
desconcentradas y paraestatales componen el llamado sector publico.

Administracién Puablica Federal

“Con base en el articulo 90 Constitucional la Administracién Publica Federal sera
Centralizada y Paraestatal conforme a la ley Organica que expide el Congreso,
que distribuird los negocios del orden administrativo de la Federacién que estara
a cargo de las Secretarias del Estado y Departamentos Administrativos y definira
las bases generales de creacién de las entidades paraestatales y la intervencion
del Ejecutivo Federal en su operacion.

Las leyes determinardn las relaciones entre las entidades paraestatales y el
Ejecutivo Federal, o entre éstas y las Secretarias de Estado y Departamentos

Administrativos”. >

Por lo tanto, la Administracién Plblica para Héctor Jorge Escola, “es aquella
funcion del Estado que consiste en una actividad concreta y continuada, practica
y espontdnea, de caracter subordinado, que tiene por objeto satisfacer en forma
directa e inmediata las necesidades colectivas y el logro de los fines del Estado,
dentro del orden juridico establecido y con arreglo a éste.”*

3 constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanas, Editorial Porria, México, 2000, 1242,
Edicién. p. 77

* Héctor Jorge Escola, Compendio de derecho administrativo, Depalma, Buenos Aires, 1984. Vol. 1.
p. 33
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CENTRALIZADA

PARAESTATAL

-Es una forma de organizacién administrativa que
adopta el poder ejecutivo en la cual los
organismos se acomodan de forma jerarquica con
el fin de mantener la unidad de mando y la unidad
de accidn en la actividad administrativa.

-Se presenta como una tendencia organizativa
aprovechable por el Estado tanto en el @mbito
politico como en el administrativo; en el primer
caso propicia la unidad del derecho, de la norma
juridica y sirve para estructurar al Estado unitario
o centralista. En el plano administrativo la
centralizacion promueve la uniformidad en la
aplicacién de las leyes y en la prestacién de los
servicios, y orenta la organizacién de Ila
administracién publica centralizada.

-"Con base a la LOAPF. Art. 1.- las Instituciones
que forman la Administracién publica centralizada
son: Presidencia de la Replblica, las Secretarias
de Estado y departamentos administrativos y la
Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.”**

-La desconcentracibn es una forma de
organizacion administrativa, en la cual se otorga al
drgano desconcentrado determinadas facultades
de decision limitadas y un manejo auténomo de
su presupuesto o de su patrimonio, sin dejar de
existir el nexo de jerarquia.

-Los dérganos desconcentrados son una forma de
organizacién administrativa, su objetivo es hacer
més eficiente y eficaz el servicio publico, el
despacho de los asuntos de su competencia. Son
érganos que jerdrquicamente quedan
subordinados a un ente central tiene clerta
autonomia técnica, aunque quedan desprendidos
del érgano superior.

-La descentralizacién alude a un sistema de un
determinado centro de toma de decisiones, -un
conjunto de atribuciones, funciones, facultades,
actividades y recursos, a favor de entes, 6rganos,
instituciones o regiones que se hallan en una
situacién de subordinacién, mds no en una
relacién de jerarquia.

-El sector paraestatal es un instrumento
fundamental de la accidn econdmico- social de la
administracidn publica federal.

-"Conforme al Art. 45 de la LOAPF.- Son drganos
descentralizados las Instituciones creadas por la
ley o decreto del Congreso de la Unién o por
decreto del Ejecutivo Federal, con la personalidad
juridica y patrimonio propios, cualquiera que sea
la estructura legal que adopten.”

-"Con base a la LOAPF. Art. 1.- las Instituciones
que forman la Administracidn plblica paraestatal
son: organismos descentralizados, Empresas de
Participacion Estatal, Instituciones nacionales
auxiliares de crédito e Instituciones nacionales de
seguros y fianzas y Fideicomisos Publicos.™’

-La LOAPF considera empresa de participacién
estatal aquellas que satisfagan algunos de los
siguientes requisitos:

1.- Que el gobiemo federal aporte o sea
propietario de un 51% o mas del capital social o
de las acciones de la empresa. 2.- Que en la
constitucion de su capital se hagan figurar
acciones de serie especial que sdlo puedan ser
suscritas por el gobiemo federal.

35 Op. cit. p. 7

% Leyes y Codigos de México, Ley Orgénica de Ja Administracidn Piblica Federal. Editorial

Porria 359 edicién. México, 1997, p. 61
¥ Op. cit.
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3.- Que al gobiemo federal
corresponda la facultad de nombrar a la mayoria
de los miembros de la administracidn, junta
asamblea general de accionistas, del consejo de
administracién o de la junta directiva u drgano
equivalente de accionistas, del consejo de
administracién o de la junta directiva u érgano
equivalente.

-Art 47 de la LOAPF.- "Los fideicomisos pliblicos
son aquellos que el gobiemo federal o alguna de
las demds entidades paraestatales constituyen,
con el propdsito de auxiliar al Ejecutivo Federal en
las atribuciones del Estado para impulsar las dreas
prioritarias del desarrolio, que cuenten con una
estructura orgdnica andloga a las otras entidades
y que tengan comités técnicos.

-En los fideicomisos constituidos por el gobiemo
federal, la Secretaria de Hacienda y Crédito
Plblico fungird como fideicomitente Gnico de la
Administracidn Publica Centralizada.”™®

Consultar esquema 1

* Leyes y Cédigos de México, Ley Orgénica de la Administracién Piblica Federal. Editorial Porriia

352 edicion. México, 1997. p. 62
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Instituciones privadas

Son aquellas que necesitan de la autorizacién del Estado para constituirse, es
decir, los organismos privados, micro, pequefios, medianos y grandes. Su
caracter no es de servicio sino lucrativo aunque su orientacién sea colectiva,
pues éstos son financiados por ellos mismos, generan sus propios recursos,
insumos, coinciden con actividades productivas y recurren en la Gltima instancia
al Estado para sancionar el incumplimiento de la ley.

Este tipo de organismos pueden o no guardar correspondencia con las politicas
gubernamentales, buscan ampliar su mercado para consolidar su permanencia y
crecimiento.

Clasificacién de las empresas privadas

La actividad privada es compleja y reviste formas variadas de organizacion,
unas simples y otras complejas, en las que persiguen finalidades de extension
variable.

Las formas de organizacién privada se pueden considerar en los siguientes
grupos para fijar el régimen que les corresponde;

% Empresas privadas. son las sociedades, asociaciones e instituciones
estrictamente privadas, por lo com(n, con propdsitos de lucro y
gobernadas en forma exclusiva por normas de Derecho Privado civiles o
mercantiles sin ingerencia del estado.

& Empresas privadas de interés publico. denominadas también empresas
semiplblicas, o empresas de economia mixta; son empresas que
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resguardan intereses publicos o finalidades de interés general, bajo el
control y fomento del Estado.

< Instituciones o empresas privadas de interés general son asociaciones o
sociedades privadas altruistas o de servicio social, que persiguen fines
que benefician a la sociedad. Se denominan empresas de interés social
para distinguirlas de cualquier otro tipo de organizacién.

% Empresa privada o de interés publico. son aquellas sociedades,
asociaciones o empresas organizadas por los particulares o por el Estado
bajo un régimen de Derecho Privado, pero en las cuales el Estado tiene
una ingerencia determinante, en los casos y en las circunstancias que la
ley sefiala.

Definicion de empresa en México

“La empresa es la unién de personas, objetos fisicos y recursos econémicos con

el propésito de producir articulos o prestar servicios para generar utilidades”.*

Las caracteristicas que distinguen a las empresas son: el giro, la ubicacidn, El
tamafio, el sector al que pertenece, el capital que maneja, la filosofia
organizacional, el impacto en la sociedad y el numero de empleados entre otras.

La microempresa

En la dltima década se le atribuye un reconocimiento creciente al papel que
desempefian las micro, pequefias y medianas empresas (PYMES) a nivel

# Jesis Flores Robledo. Enfoque y Teorias sobre la organizacion y Desarrolfo del Factor Humano,
Primer Modulo. Diplomado Administracion Integral y Desarrollo del Factor Humano en las Organizaciones.
p.6
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mundial, no sélo en la creacién de empleos sino también en la promocién del
crecimiento y desarrollo de este sector, por tal motivo se han convertido en una
parte vital del sistema econdmico en muchos paises. Por lo que es necesario
brindarles las herramientas apropiadas que les permitan identificar sus
necesidades de crecimiento y de esta forma logren alcanzar el maximo
desarrollo de sus capacidades productivas y competitivas.

En ninguna definicién es posible recopilar todos los elementos que determinan
que una empresa sea micro, pequefia 0 mediana, ni los que diferencian a las
empresas, los sectores o los paises en sus distintos niveles de desarrollo.

La definicién tradicional del concepto de micro, pequefia y mediana empresa se
ha basado en varios criterios tales como:

<&

El nimero de trabajadores que emplean
< El volumen de produccién o de ventas
+ El valor del capital invertido

< El consumo de energia

En México, la clasificacion esté basada en el nimero de personas empleadas y
en el estrato de la empresa. En el Diario Oficial de la Federacién de fecha 30 de
marzo de 1999 se publicé la clasificacion asignada por: SECOFI, SHCP, SEP y
Banco Nacional de Comercio Exterior.

NUMERO DE TRABAJADORES
Estrato Industria Comercio Servicios
MICRO Hasta 30 trabajadores | Hasta 5 trabajadores | Hasta 20 trabajadores
PEQUEﬁA De 31 a 100 De 6 a 20 trabajadores | De 21 a 50
trabajadores trabajadores
MEDIANA De 101 a 500 De 21 a 100 De51a 100
trabajadores trabajadores trabajadores
GRANDE Més de 500 Més de 100 Mas de 100
trabajadores trabajadores | trabajadores
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“En México las micro y pequefias empresas rebasan el 87%, lo que hacen un
sector imprescindible de atender, ya que son muchos los problemas que
atraviesan.

La gran mayoria de ellas son de origen familiar, lo que trae problemas con el
liderazgo, asi mismo un considerable nimero carece de organizacion,
procedimientos y métodos y son muy reacias a los cambios, por lo que es

conveniente plantear alternativas para ellas”.*

2.6.2 ORGANIZACIONES SOCIALES

Surgen de la participacion de la sociedad civil y se integran en grupos
auténomos para resolver una demanda o necesidad de manera mas o menos
inmediata y para fortalecer la solidaridad. Para combatir el rezago y los efectos
sociales de la pobreza, las asociaciones de asistencia social privada y los
organismos que se han declarado asi mismo como no gubernamentales son los
que ahora se conciben como organizaciones sociales que tienen orientaciones y
fines tan diversificados como las distintas problemdticas sociales en que viven
diferentes grupos de la poblacién en el pais.

Las organizaciones sociales

“Una organizacion es la planificacion de las actividades de un grupo de personas
para procurar el logro de un objetivo o propdsito explicito y com(n, a través de
la divisién de trabajo y funciones, a través de la jerarquia de autoridad y
responsabilidad.”

40 2
Op. cit. p. 41

! Edgar Schein. Traduccién de Victor E. Cruz. Psicologla de la Organizacion. 3ra. Edicién. Editorial

Prentice-Hall Hispanoamérica. México, 1982. p. 14
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Las organizaciones sociales son consideradas servicios no exclusivos, que
aunque no involucran el ejercicio del poder del Estado, deben ser apoyados por
él a razén de ser fundamentales para la sociedad. Museos, universidades,
escuelas, centros de investigacion, son ejemplos de instituciones prestadoras
de servicio consideradas no exclusivos del Estado.

Son reconocidos como de interés colectivo y de utilidad publica, quedando
habilitadas para recibir recursos financieros del Estado para gerencia bienes,
equipos y servicios para el suministro de servicios publicos por lo tanto las
organizaciones sociales son personas juridicas de Derecho Privado, constituidas
bajo la forma de asociaciones civiles sin fines de lucro, que estdn habilitadas
para administrar recursos humanos, instalaciones y equipos para la prestacion
de servicio sociales.

Hoy en México, como en muchos paises del mundo, las organizaciones de la
sociedad civil estdn cobrando una creciente importancia como agentes
promotores e impulsores del cambio. Ello se debe a que han crecido en nimero
e influencia pues, por una parte, cada vez son mas los ciudadanos que se
organizan para la atencién de sus problemas y carencias, y por otra, se han
incrementado los recursos que manejan, asi como las labores y actividades que
llevan a cabo atendiendo las necesidades mas apremiantes.

Organismos no gubernamentales

El concepto "Organizacidn No Gubernamental" (Ong), es un término
convencional cominmente aceptado entre la comunidad del tercer sector,
aunque no estd contenido expresamente en ninguna disposicién juridica dentro
de nuestro dmbito. A las organizaciones no gubernamentales se les denomina
también organizaciones civiles o instituciones no lucrativas, porque el
denominador comUn que las identifica es su caracter filantrdpico, altruista, su
espiritu comunitario y de trabajo a favor de las mejores causas de la
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comunidad, atendiendo con prontitud y diligencia las necesidades mas sentidas
y urgentes de la poblacién en situacion de pobreza, marginacion o
vulnerabilidad. Cabe sefialar que fue la ONU, y algunos de sus organismos, la
primera organizaciéon mundial que empezd a hablar del término "organizacién no
gubernamental”, de ahi en adelante otras organizaciones e incluso en el sector
gubernamental, empez0 a proliferar con mayor amplitud dicho concepto, siendo
hoy muy frecuente su aplicacién a los casos de las organizaciones o
asociaciones civiles que integran el tercer sector de la sociedad.

Por otra parte, las Ong s se distinguen también porque movilizan recursos de
terceros encontrandose entre éstos el gobierno. El Gobierno Federal, a través
del ramo 20 del presupuesto de egresos de la federacién, canaliza a éstas
organizaciones recursos econdémicos que tienen por objeto contribuir con el
gobierno a la resolucién de los problemas y necesidades que conlleva el
desarrollo social y el combate a la pobreza; pero ademds del gobierno, las
organizaciones pueden acceder, y de hecho lo hacen, a otras fuentes de
financiamiento, que les es necesario para el mejor desarrollo de sus proyectos

en el campo del desarrollo social.
Sociedades cooperativas

“Una cooperativa es una asociacién auténoma de personas que se han unido
voluntariamente para hacer frente a sus necesidades y aspiraciones econémicas,
sociales y culturales comunes, por medio de una empresa de propiedad
conjunta y democraticamente controlada.

Las cooperativas se basan en los valores de ayuda mutua, responsabilidad,
democracia, igualdad, equidad y solidaridad. Siguiendo la tradicion de sus
fundadores los miembros creen en los valores éticos de honestidad,
transparencia, responsabilidad social y preocupacién por los demés.”*

2 Alianza Cooperativa Internacional, Congreso de Manchester. Definicién y valores de la cooperativa.
Septiembre, 1995. p. 1
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Para concluir con este tema, debemos sefialar que, no es posible concebir la
vida social sin la presencia de un sistema de instituciones, ya que ellas forman
el escenario en el que se desenvuelven gran parte de nuestras acciones, las que
nos orientan hacia nuevos caminos. Consuttar esquema 2

La microorganizacién como se aprecia, es una unidad basica y elemental del
sistema productivo de la economia, que constituye una importante fuente de
empleo en el sector privado, no sélo en los paises industrializados, sino también
en paises como el nuestro.

Por su parte la supervision formativa puede y debe estar incluida en todo
momento del proceso directivo que rige a la organizacion para fomentar el
crecimiento y desarrollo de los involucrados durante este proceso.
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CAPITULO III

SUPERVISION FORMATIVA EN LAS MICROORGANIZACIONES

Las microorganizaciones surgen de la unién de una idea, de un capital
determinado y fundamentalmente, de un espiritu emprendedor, el cual es el
verdadero factor de crecimiento, capaz de cristalizar suefios y la vision de su
fundador en un resultado concreto.

Todas las empresas, incluso la microorganizacién, con el tiempo adquieren
mayor complejidad y se enfrentar a la necesidad de crear mecanismos de
control, que acaban por burocratizar la organizaciéon y eliminan el espiritu
emprendedor de los empleados. De manera, que ésta se ve en el dilema de
cémo enfrentar la crisis de crecimiento por la que atraviesa y que a menudo
termina por aniquilarla.

La supervision formativa es una alternativa capaz de afrontar y atender
situaciones o problemas que pongan en riesgo la estabilidad de una empresa u
organizacién. Esta va dirigida a potenciar y desarrollar la capacidad del factor
humano es importante para el aumento de la productividad y la competitividad
requeridas por las microorganizaciones. Asi mismo induce al crecimiento laboral
y personal de los supervisores y supervisados mediante el trabajo en equipo
basada en un intercambio de ideas, experiencias, retos y aprendizaje colectivo y
continuo.

Para que la supervision formativa contribuya a que los sectores de la
microempresa se beneficien de sus resultados es indispensable lograr la
participacién conjunta de todos los involucrados en el proceso de desarrollo. De
esta manera se podran identificar con mayor facilidad los requerimientos de
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informacién tanto de los supervisores, como de los supervisados en las
demandas latentes de la microorganizacién.

3.1 ACTORES PRINCIPALES; INTERRELACION
SUPERVISOR-SUPERVISADO

“El Liderazgo est4 relacionado con comportamientos no con jerarquia”

Para lograr un estandar de calidad en la supervisién, se necesita cambiar la
forma en que se supervisa, si se quiere hacer crecer la microempresa, también
es necesario que el supervisor se forme y crezca como lider.

Bajo este contexto, el supervisor tiene la responsabilidad primordial de actuar
como lider y facilitador, considerar que cada supervisado debera ser guiado para
conformar grupos de interrelacion y unir sus fuerzas, ofrecer la posibilidad de
compartir experiencias, conocimientos y retos, mediante encuentros individuales
y grupales de asesoramiento donde juntos identifiquen retos y oportunidades
clave y se concentren en los aspectos prioritarios para el supervisado—supervisor
y microorganizacion.

En igualdad de circunstancias, el supervisado deberd compartir Ia
responsabilidad y compromiso para crear cambios positivos al interior de la
microorganizacién. Debido a que las ocupaciones e intereses personales estan
relacionados entre si, muchos supervisados descubren que estas experiencias
cubren mdltiples aspectos en sus vidas y éstos son mas satisfactorios.

Por lo tanto aquel que participa en este proceso contribuye a su desarrollo y a
su constante crecimiento. En términos generales, creemos que es necesario
para la microorganizacion, que tanto supervisor como supervisado se involucren
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en esta modalidad y mas aln porque son una importante fuente de recursos
que representa un ctimulo de conocimientos.

3.2 SUPERVISOR INTERNO

Hablar de una supervisién formativa al interior de las microorganizaciones
implica un cambio, que significa la adopcién de una nueva cultura que deje al
lado la inspeccién tradicionalista, para adoptar una transformacién radical en la
accién gestora, de manera que permita la creacién de una cultura alternativa
que de como resultado un nuevo directivo, el supervisor formativo al interior de
la microorganizacién.

Este supervisor serd el encargado no s6lo de coordinar el trabajo y mantener un
trato permanente con los supervisados, sino que deberd poseer un soporte
tedrico acerca de la organizacién, calidad educativa, desarrollo humano y sobre
todo debe tener los elementos para ejercer un liderazgo transformacional, es
decir contar con una cultura de calidad, que lo posibilite para desarrollar sus
funciones, basadas en el desarrollo de competencias y habilidades.

El supervisor formativo interno es un agente de cambio clave para la
transformacién de la microorganizacién. Sus funciones deben imprimir
dinamismo, aportar nuevas ideas, contribuir a mejorar la microorganizacién y
fortalecer su principal sustento: el trabajo en equipo y la capacidad para tomar
decisiones organizativas que respondan a las necesidades de los supervisados y
a las caracteristicas que posee la organizacién.

También es necesario enfatizar en la necesidad de actualizacion que requiere
todo supervisor formativo, considerando que el contar con un proceso de
capacitaciéon continua lo habilita para construir una cultura organizacional
basada en la excelencia. Asi ante el proceso de actualizacién, éste asumira una
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actitud critica hacia la tarea, contara con nuevos conocimientos y mds
capacidades para desempefiar su funcién de acuerdo a las necesidades de los
supervisados, las propias y todas aquellas que estan en su entorno.

El nuevo enfoque del supervisor formativo interno exige acciones diferentes a
realizar; como el hecho de culturizar a la comunidad trabajadora, es decir
ayudar a interiorizar los aspectos esenciales como son la funcién supervisora,
valores humanos, asi como la visién, misién y objetivos de la microorganizacion.

En este sentido el nuevo rol del supervisor formativo interno es ser un lider que
haga de su gestion una estrategia participativa, que involucre a todos los que
intervienen en el hecho educativo, en el planteamiento, analisis y soluciones a
problemdticas del entorno, que estimule y motive la creatividad mediante
habilidades comunicativas y de una forma democrética , que incentive el sentido
de pertenencia y el reconocimiento grupal, asi como, que sea un generador de
acciones innovadoras y creativas.

3.2.1 PERFIL DEL SUPERVISOR CON ENFOQUE FORMATIVO

Los supervisores que se destacan, no descansan en la bisqueda de grandes
éxitos, se orientan y se concentran en construir y desarrollar sus conocimientos,
capacidades, habilidades, aptitudes y destrezas al méximo, fomentan en todo
momento el sentido de responsabilidad sobre los resultados obtenidos para
crear nuevos espacios que generen crecimiento. De esta manera se elaboré el
siguiente perfil con base en autores como: Jesls Herndndez Aristl, E. Soler
Fiérrez, Etna Maria de Carmen Meave Partida, Alfred Kadushin y John Longres.

a. Establecer una comunicacién plena y libre con el supervisado en un
ambiente que permita la expresidn de sentimientos y que incluso anime
para que éstos se expresen.
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. Proyectar una actitud de confianza hacia el supervisado que facilite la
optimizacién de la autonomia y la discrecién del supervisado.

. Poseer una orientacién resolutiva de los problemas con los que se
enfrenta la institucion, basada en el consentimiento y cooperacion
derivada de la participacion; nunca deben aplicarse técnicas autoritarias e
impositivas.

. Valorar el establecimiento de una relacion de consulta hacia él y rechazar
la relacién de tipo supervisor-supervisor.

. Establecer relaciones positivas con los supervisados caracterizadas por un
sentimiento de seguridad: el supervisor es tolerante, cdlido, empatico,
respetuoso, interesado, flexible y genuino.

Disponer de una gran competencia profesional al ayudar al supervisado
en su trabajo. Ser capaz de establecer buenas relaciones interpersonales
con los supervisados.

. Dirigir sus esfuerzos de forma activa a ser capaz de integrar las
necesidades de productividad de la institucion con las necesidades
socioecondémicas de los supervisados.

. Saber dosificar la autoritaria administrativa que le otorga su funcidn.

Ser capaz de proporcionar procedimientos estructurados a los
supervisados con relacién a su trabajo en la institucion; asi como realizar
una devolucién constructiva sobre la forma de trabajar del supervisado.
Comunicarse con la escala jerdrquica tanto a niveles ascendentes como
descendentes y ser capaz de transmitir los mensajes del supervisado
para que sean tomados en cuenta.

. Preparar la sesidn de supervision. Implicar una revision de los
conocimientos de los supervisados, asi como el conocimiento de los
contenidos a transmitir.

Estar dispuesto a compartir su experiencia, a ensefiar su practica de
manera que facilite un aprendizaje dptimo. Compartir significa ser capaz
de mostrarse tal y como es.
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m. Ser tolerante con las criticas constructivas y no defenderse contra ellas
n. Esforzarse por mejorar sus capacidades y conocimientos profesionales y
ampliar los conocimientos sobre el ambito especifico de trabajo.
0. Tener un sentimiento positivo hacia el Trabajo Social, ser una persona
comprometida y solidaria con la profesion, es decir, el supervisor se
siente identificado con la profesion.

3.2.2 FUNCIONES DEL SUPERVISOR FORMATIVO

Una funcidn consiste en una serie de actividades organizadas para satisfacer y
ejecutar un fin, objetivo y rol, como el papel que se ejerce en una determinada
situacién social, las profesiones sociales pueden ejercer diferentes funciones
especificas y son las instituciones las que determinan el rol que les corresponde.
Segun la necesidad de la estructura social en un momento dado. Las funciones
del supervisor formativo que se presentan son una propuesta realizada, como
resultado de una previa investigacion documental.

1. “Liderazgo: es el poder de incrementar la capacidad de ser efectivo en
los roles de liderazgo y de proceso. Los roles de liderazgo y de proceso
son aquellos que permiten que los grupos de personas trabajen juntos en

forma productiva y sign'rﬁcativa."“

El verdadero valor de un lider es saber movilizar todo el potencial de su gente
hacia una meta comun, valiosa y retadora. La habilidad de liderear marca la
diferencia en los supervisores, en el supervisado y en los resultados. Cuando
existe el factor liderazgo efectivo los resultados cambian.

* TEC International, Cdmo obtener ko mejor de TEC, Guia para miembros 1998.p. 2 -6
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De tal forma que el liderazgo, en su mas amplio sentido, trata de
comportamientos no de jerarquias.

2. Retrolimentacién: se refiere a la transmisién en forma provechosa del
impacto del comportamiento de otros en una situacién especifica.

Es decir, cuando se usa la retrolimentacién como un intercambio mutuo de
informacién, cada persona juega ambos papeles y ambos, tienen informacién
para dar y recibir. Son socios iguales, con informacién valida, derivada de su
parte en la situacién y su entendimiento de los hechos y eventos relevantes.

Asi, la retrolimentacion se enfoca a transmitir a los individuos, de igual a igual,
las consecuencias de su comportamiento para su uso y aprendizaje. De esta
manera debe servir de ayuda para la persona que lo recibe, por lo tanto ésta se
entiende como:

“Ayudar al receptor a desempefiarse en un mejor nivel
Ayudar a resolver problemas

Mejorar o mantener las relaciones

< Motivar

Reducir la tensién y el desagrado de la persona que da la
retroalimentacién

Precisar

Incluir datos importantes

LR R

o

2

o

Darse honestamente sin exageraciones
Incluir aspectos positivos y negativos de la conducta
« Dar al persona la oportunidad de reaccionar

o @

<

Darla en un lenguaje no amenazante”*

*“0p. cit. p. 49
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3. “El supervisor-asesor como ser humano, esta definido en su contexto
como la persona que redine las siguientes condiciones:

< Su preparacién profesional

% Su habilidad para dirigir sisteméticamente las opciones, es decir, la
organizacién del trabajo

< Y la habilidad para establecer a la organizacién sobre bases de
cooperacién continua

Uno de sus objetivos en el aspecto humano es restaurar la solidaridad, no sélo
en la vida social en general, sino en la vida de cada institucién, por ello es
indispensable fomentar la colaboracién humana. Esta es la labor del supervisor-
asesor por lo que debe convertirse en un verdadero dirigente, que aproveche la
tendencia natural de los individuos a integrar a grupos y a ser dirigidos hacia

una finalidad com(n™*

4. Orientador: La funcidn de orientacidn, incluye un esfuerzo del supervisor
para estimular el desarrollo de las competencias para el ejercicio de la
profesion mediante la prestacién de apoyo emocional e intelectual al
supervisado, ademds del respaldo para enfrentar la tensién diaria en el
ejercicio, el desaliento, la frustracién y otras experiencias desafiantes.

El éxito de una empresa u organizacién, depende de la gente relacionada con la
misma, tanto los supervisores como los supervisados deben comprometerse de
manera importante en el logro de los objetivos propios y de la organizacién. Por
lo que Ia gente constituye el recurso més valioso de toda la organizacion. Asi el
desarrollo de un personal eficaz, la creacion de un ambiente propicio de trabajo

*5 Etna Ma. Del Carmen Meave Partida. La Metodologia de la supervision y la asesoria profesional
en Trabajo Social. Etme Ediciones. Coleccién T.S. México, D.F., 1997. p. 120
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y la motivacion positiva de los supervisados determinan, en gran medida el éxito
de la mayor parte de las empresas.

5. Guia: El supervisor como guia, es aquel que motiva a las personas igual
nivel, superiores, supervisados, y no supervisados) o grupos de personas
para ayudar voluntaria y armdnicamente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

3.2.3 LIMITACIONES DEL SUPERVISOR FORMATIVO
—DEBILIDADES Y FORTALEZAS-

El proceso de investigacion documental realizado permitié formular criterios
que nos guiaron a la identificacién de debilidades y fortalezas que podrian
presentarse durante el desarrollo de los actores involucrados en la supervision
formativa.

En este aspecto es oportuno aclara que los criterios establecidos no son una
afirmacidn, sino deben ser considerados supuestos que tendrian que ponerse en
practica para conocer su relevancia en las microorganizaciones.
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¢Qué tan buenos podemos ser?

FORTALEZAS DEBILIDADES

«» Toma acciones emprendedoras importantesy | < Demasiado ocupado con problemas inmediatos
pregunta équé es posible hacer? Para y urgentes como para buscar nuevas
garantizar que se concreten las oportunidades oportunidades de crecimiento.
de crecimiento. < No hace nada para mejorar desempefios

< Desaffa la sabiduria convencional y la oposicién mediocres.
interna para lograr un crecimiento importante.

+ Crea nuevos mercados explotando las
oportunidades de crecimiento.

< Concreta oportunidades que otros no pueden |+ Deja de ver el panorama en rasgos generales
ver. por involucrarse demasiado en el detalle.
Redefine completamente la manera en que las |+ Ve los componentes individuales mds que si
necesidades del supervisor y empresa son formaran parte de un todo/sistema.
entendidas y satisfechas. <+ No puede tomar distancia de los problemas

recurrentes para ver las tendencias de plazo mas
largo.

+ Entiende porqué la microempresa se comporta | < No reconoce los actores clave de una situacion
de la forma que lo hace y qué debe hacerse dada, a menos que formen parte de la jerarquia
para cambiarla. formal.

% __Anticipa los cambios.

< Crea coaliciones e influye en los supervisados y | < Depender del poder o del status del puesto para
microempresa usando estrategias complejas influir en los deméds
para obtener apoyo. < Usa el mismo abordaje y estilo para persuadir.

< Crea alianzas intemas y extemas

“ Crea relaciones personales con figuras externas
clave, por el bien de elementos involucrados.

< Actia para crear un espiritu positivo, <+ Hace lo que quieren hacer, independientemente
entusiasmo y cooperacion dentro de los de lo que decida el equipo.
equipos de trabajo, actiia para resolver 4 Busca crecer a expensas de los supervisados.
conflictos de equipo y promover el trabajo del |+ No reconoce la idea de los demas o las hace
mismo. suyas.

% Trabaja proactivamente con los supervisados |+« No comparte sus propios puntos de vista.
para desarrollar soluciones para sus problemas
y necesidades.

<+ Genera entusiasmo y compromiso para lograr | < Deja a los individuos inseguros sobre lo que estd
niveles elevados de crecimiento. sucediendo.

< Inspira y alienta a los demds a buscar lo % No logra desplegar los mejores recursos para
mejor. cubrir las necesidades supervisor, supervisado y

< Alienta al equipo a formular y resolver la empresa
pregunta, écudn buenos podemos ser?. % Demuestra una conducta que no es coherente

con la visién.
% No obtiene el apoyo ni soporte de los

supervisados; no logra que los demds lo sigan.
Le da al equipo libertad total, aunque no les
brinda gufa.
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3.3 EFECTOS DE LA SUPERVISION FORMATIVA

Existen medios para garantizar el mejoramiento y avance de las
microorganizaciones y sus empleados, pero la supervisién formativa es una
alternativa efectiva y eficaz. Esta no solo encauza al individuo hacia la bisqueda
de su talento, a la superacion y desenvolvimiento profesional y personal, sino
que también impulsa, promueve y apoya todos los esfuerzos de cambio en la
organizacidn, a través de acciones que fomentan e infunden una actitud positiva

y segura para lograr el éxito.

Por lo que podemos considerarla un catalizador del cambio, que energiza a los
participantes a lograr formas novedosas de crecimiento a construir un
compromiso para el cambio y crecimiento y formarse una nueva visién, como se
muestra en los siguientes subtemas.

3.3.1 IMPULSO AL CAMBIO EN LAS
MICROORGANIZACIONES

Cambiar significa transformar, modificar el curso de algo, ya sean actitudes
conductas, habitos, etc. El cambio puede considerarse simbolo de triunfo o
fracaso, dependiendo de la iniciativa, confianza, impetu, constancia y
compromiso que cada uno de nosotros este dispuesto a entregar para lograr
obtenerlo. Lo importante es tener presente que todo cambio implica superar los
miedos o temores al fracaso.

Para las microorganizaciones los cambios son sumamente necesarios, mas aun
si desean crecer, ser productivas y competitivas ante el mercado y lograr un
status de excelencia. De igual forma es preciso que cada uno de los miembros
que la integran persigan un cambio que les permita desarrollarse, crecer y
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alcanzar el éxito de manera profesional y personal; facilitando a la vez el
cumplimiento de los objetivos y metas que se plantea la organizacion.

Conseguir lo anterior no es sencillo, pero es posible, siempre y cuando aquellos
que estdn inmersos en el proceso asuman la responsabilidad de participar,
apoyar y aportar todos los medios que estén a su alcance y exista el firme
compromiso para trabajar de manera conjunta. ver esquema 3

De ahi que podamos decir, que para lograr que las microorganizaciones y sus
integrantes sobresalgan y alcancen el éxito, es preciso empaparse de energia
positiva y transmitirla a otros, impulsar el cambio, ser promotores, facilitadores
y generadores del mismo, pero sobretodo ambicionar el crecimiento profesional,
personal y organizacional, asi como buscar a toda costa la manera de eliminar
los obstaculos que les impiden alcanzar sus objetivos.
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3.3.2 CRECIMIENTO DE LOS ACTORES Y LA
MICROORGANIZACION

Los individuos sobresalientes irradian una pasién por el crecimiento, esa entrega
personal que les permite recorrer el camino en pos de un desarrollo personal y
laboral, tanto de los supervisados como de él mismo, en este caso nos dirigimos
al supervisor formativo en las microorganizaciones, quien reconoce que todos
tienen alguna contribucién que aportar para asegurar que la microorganizacién
alcance sus objetivos de crecimiento. Para lo cual es necesario redefinir
constantemente las fronteras de la excelencia, formular grandes preguntas
sobre lo que es posible hacer y luego ejecutar acciones emprendedoras
significativas a lo largo del tiempo para ampliar los horizontes personales y
laborales.

CRECIMIENTO DE LOS ACTORES

CRECIMIENTO DE LA
MICROORGANIZACION

-Crea metas exigentes pero viables para conjugar
sus propias actividades con las iniciativas de
crecimiento.

-Alinea sus propias actividades y metas con las
iniciativas de crecimiento.

-Apunta a la excelencia y crecimiento a través de
Sus propios esfuerzos.

-Estimula el crecimiento produciendo mejoras de
cambios graduales.

-Aplica ideas locales a los supervisados.

-Identifica oportunidades que pemmitan el
crecimiento; puede generar ideas innovadoras.
-Entiende odmo podrian verse afectados los
supervisados por desarrollos y tendencias futuras.
-Anticipa las bameras potenciales de Ia
microorganizacién al crecimiento y cémo convertiras
en un soporte.

-Define una clara visidn de crecimiento para si
mismo y para los demds y garantiza que el mensaje
de crecimiento sea entendido por todos.

-Energiza a los demds.

-Ofrece un mensaje de crecimiento.

-Elimina las barreras contra el cambio.

-Crea una compresion comin del camino para el
crecimiento.

-Persigue nuevas oportunidades para desarrollar sus
proplas experiencias y capacidades.

-Reconoce sus propias necesidades especificas de
desarrollo recurriendo a opiniones ajenas.

-logra que las personas sean miembros
eficaces, asegurando asi un compromiso a
largo plazo.

-Busca el equilibrio mental y emocional, que
proporcione  informacibn y  motivacion
necesaria, que ayude a las personas a
desarrollar nuevas habilidades.

-Establece la direccién desde la cima y lleva a
cabo la implantacion. La autoridad se cambia a
la linea de trabajadores no solo para ayudar a
realizarse, sino para mejorar la calidad y
productividad.

-Los supervisados contribuyen mds de lo que
se les solicita.
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3.3.3 LA IMPORTANCIA DE LA SUPERVISION FORMATIVA
DENTRO DE LAS MICROORGANIZACIONES

Toda organizacién por sencilla que sea tiene necesidad de ser planeada,
organizada, entre otras, con anticipacién; lo mismo sucede con los empleados
que laboran en la microorganizacidn, tienen necesidad, en una u otra forma, de
recibir una asesoria u orientacion.

El principal objetivo de la supervision formativa es estimular y apoyar el
progreso profesional y personal del supervisado; este hecho implica y garantiza
por si solo la necesidad constante de la supervision, pues el campo de
conocimiento humano no tiene limites y el supervisado puede prepararse para
ser cada dia mejor, favoreciendo con ello al mejoramiento de los objetivos y

metas de la microorganizacion.

Bastante hay por hacer en el campo organizacional, la labor de la supervision
formativa debe formularse en forma cooperativa (relacién de Ila
microorganizacion, supervisor y supervisado) y ser lo suficientemente flexible
para introducir cambios en la misma. Es dificil aceptar que las
microorganizaciones comparten la responsabilidad en la formacién de sus
empleados, pero esto constituye el corazén de la gestién de la productividad y
es el meollo de la ventaja competitiva. Lamentablemente ante la presién de
reducir costos en corto plazo éstas no resisten la tentacion de recortarlo mas
facil (presupuesto para la formacién del supervisado), que es todo lo que creen
no necesitar para sobresalir, sin pensar que bajo este argumento se esconden
otros motivos mas profundos, que son el temor ante el cambio en los estilos de
liderazgo y la necesidad de adquirir nuevas competencias, sin saber de
antemano si son capaces para lograrlas. Si a eso se agregan confusiones y
cambios constantes en los objetivos a cumplir, la motivacion de los
supervisados para involucrarse en este proceso se minimiza totalmente.
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Por ello, la supervisién formativa al interior de la microorganizacién debe ser
orientada y sujeta siempre a las modificaciones que demande la organizacion y
el personal, para que en esta forma todos los supervisados sepan lo que
acontece en ésta y puedan prepararse convenientemente para atender a los
diferentes aspectos que se requiere.

La supervision formativa puede comenzar con el estudio y tratamiento de los
problemas o conflictos generales que merecen pronta atencién, empleando los
recursos que posee para obtener el éxito y avanzar paulatinamente para tratar
de resolver los problemas menos frecuentes o quizas mas dificiles, mediante la
aplicacion de técnicas innovadoras y creativas que beneficien a todos los actores
que participan en ella.
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CAPITULO 1V

REFLEXIONES ENTORNO A LA SUPERVISION FORMATIVA

Todas las empresas estdn constituidas por recursos econdmicos, tecnoldgicos,
humanos, técnicos y materiales, por lo que una adecuada combinacién de ellos
hard que las organizaciones triunfen. La pieza clave para lograr dicha
convergencia de recursos son las personas que colaboran en la empresa. No
bastaria disponer de cuantiosos capitales, equipos modernos e instalaciones
impecables, si no se contara con un equipo humano. Asi mismo, si no hay una
direccion clara y, ademads, los empleados carecen de estimulos o de una
minima motivacién para desempefiar sus funciones, el éxito serd imposible. Por
ello es preciso mantener al personal capacitado para cubrir los objetivos y metas
propuestas.

Hay que reconocer que la participacion de los colaboradores constituye el
recurso de mas alto valor en el camino hacia el logro de los objetivos
planteados. Por lo tanto, y a fin de cumplir los propdsitos y de lograr lo
establecido en la misién de las organizaciones, se debe obtener, desarrollar,
utilizar, evaluar y mantener la calidad y el nimero de personas que aporten y
empaten sus objetivos personales con los de la organizacion. ver esquema 4

Dentro de las organizaciones la supervision formativa apenas comienza a atraer
seriamente la atencién de los empresarios; para las microorganizaciones
especificamente ofrece una poderosa herramienta que contribuye al desarrollo
integral del factor humano y al crecimiento en la productividad y calidad de sus
servicios.
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Esto significa que la microorganizacién debe enfocarse en la gente y en los
comportamientos a través de los cuales se alcanzard el cumplimiento de los
objetivos y metas fijadas, tanto por la organizaciéon como por los supervisores y
los supervisados; por consiguiente los supervisores formativos son los primeros
que deben tomar las acciones decisivas para crear nuevas interrelaciones e
infundir energia en los demds para lograr nuevas y mejores formas de operar.
Estos deben orientarse y concentrarse en los demds construir y desarrollar sus
capacidades y fomentar en ellos el sentido de responsabilidad y unién, creando
asi nuevos espacios para generar crecimiento. veresquema 5

Anteriormente en las organizaciones existia una tendencia a relacionar el
desarrollo con debilidad pero ahora es necesario reconocer que el desarrollo
social en la microorganizacién es una herramienta clave para generar
crecimiento. Sin indecisién podemos afirmar que la supervisién formativa puede
crear un clima donde el desarrollo signifique tomar algo muy bueno y
transformarlo en algo excepcional. Es por eso que la microorganizacién debe
abordar el desafio de adoptar a la supervision formativa y crecer desde
diferentes angulos. consuttar esquema 6

En concordancia con lo sefialado, la tabla siguiente destaca las diferencia que
existe entre la supervisién bajo el enfoque administrativo y desde la perspectiva
formativa.
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SUPERVISION: ENFOQUES ADMINISTRATIVO Y FORMATIVO

CUADRO COMPARATIVO
CRITERIOS ENFOQUE ENFOQUE FORMATIVO
ADMINISTRATIVO
Supervisién Facilita el control del Agentes de cambio claves para la

funcionamiento, conforme a
normas y lineamientos.

transformacién laboral a través de
la excelencia.

Funciones del supervisor

Fiscalizar, vigilar, inspeccionar,
controlar priorizando la tarea
administrativa, coordinar,
programar, etcétera.

Ejercer liderazgo
transformacional, asesorar, guiar,
orientar.

Sistema de trabajo Individual. Equipo de trabajo, planeacién
participativa.

Comunicacién y relaciones Vertical, rigida, organigrama Horizontal a través de diversas

humanas vertical. instancias, trabajo de equipo,
cultura de servicio, confianza,
retroalimentacién positiva.

Vinculacién supervisién- Limitada y aislada. Agentes de cambio social,

supervisado colaboracion, servicio, armonia,

resolucién de conflictos,
participativa.
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CONCLUSIONES

La investigacion documental realizada nos permitid analizar a la supervision
desde el enfoque de Trabajo Social como una alternativa para generar el

desarrollo y crecimiento personal y profesional de los actores involucrados en

una microorganizacion.

&

L

La funcién de control ha supuesto la razén de ser de la supervisién, se ha
mantenido a lo largo de la historia independiente del modelo o tamafio
de la organizacion.

A pesar de que el control constituye la cara hosca de la supervisién, es
una necesidad de cualquier proceso directivo.

La funcion formativa marcha unida a la funcién de control, si embargo
ésta conlleva a la propuesta de acciones para facilitar el desarrollo
personal y profesional del supervisor y supervisado.

La supervisidén es un proceso de retroalimentacion y orientacién que debe
aplicarse en todos los niveles de la organizacién, con el fin de fijar y
afianzar en los empleados y en la misma, metas de crecimiento, a través
de acciones que permitan alcanzarlas.

La supervision formativa corrige desviaciones en el trabajo que afectan la
productividad y la competitividad de la organizacién, suministrando
informacién oportuna, objetiva y anticipando recomendaciones
pertinentes.
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La supervisién formativa considera a todo ser humano una persona y
recurso valioso con la capacidad de desarrollar habilidades, aptitudes vy
conocimientos que lo distinguen de los demds, los estimula y alienta a
aplicarlos para mejorar su rendimiento en la organizacion.

La supervision formativa constituye una manera eficaz de modificar
actitudes y conductas negativas que afectan el desempefio laboral y
personal del individuo, identifica y propone alternativas capaces de
reducirlas o eliminarlas.

La supervision formativa respeta la individualidad y fomenta en cada
miembro de la organizacién su autodesarrollo y crecimiento, identifica las
oportunidades u obstaculos existentes, para ejecutar las acciones
pertinentes de ser necesario.

Externaliza y enfrenta las experiencias negativas de los individuos
haciendo que la gente asuma la responsabilidad de sus actos y los apoya
para superarlas.

La supervisidn formativa impulsa un cambio favorable en la organizacién
y empleados, estimuldndolos e impulséndolos a alinear sus actos con el
cambio y fomentando una actitud positiva y segura ante los cambios
constantes.

Genera un crecimiento personal, laboral y organizacional, ayudando a
identificar al individuo y a la organizacién misma las fortalezas y
necesidades de desarrollo que le permita alcanzar los objetivos fijados.

La supervision formativa es una alternativa que permite redefinir
constantemente las fronteras de la excelencia y ejecutar acciones



81
emprendedoras significativas que generen el desarrollo y crecimiento de
los individuos y la organizacion.

La supervisién formativa tiende a reducir la realizacién de actividades
rutinarias, es decir, cumplir la tarea asignada solo por obligacion, para
ello el supervisado debe generar nuevos retos y compromisos que le
permitan un equilibrio en el desarrollo personal y profesional.

Tenemos que destacar que las microorganizaciones deberan implementar
una cultura de riesgo que les permita conocer e involucrar al trabajador
social en el papel de supervisor formativo. Por lo que es recomendable
que el trabajador social demuestre su capacidad profesional en espacios
nuevos que le permitan competir con otros profesionales.

La supervisién formativa forma lideres con iniciativa, capaces de afrontar
cualquier reto o situacién por compleja que esta sea, adoptando acciones
contundentes que tengan un impacto favorable y asumiendo los riesgos
de su decisién.

El trabajador social es un profesionista que con base en su formacién
profesional estd capacitado para desempefiar el papel de un lider o
supervisor formativo.

El trabajador soclal por su capacidad para identificar, diagnosticar y
contextualizar los problemas y necesidades, tanto de los supervisados
como de una institucién u organizacién en donde esté inmerso establece
una relacién equilibrada entre el aspecto humano y productivo.
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