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RESUMEN

El proyecto para la implantacion del cambio que se presenta a
continuacion estuvo orientado a desarrollar las competencias necesarias
para el éxito en la gestion de los Supervisores y Gerente de la Gerencia de
Operaciones del Centro Comercial San Ignacio, en el camino a reforzar su
rol, impulsando sus equipos hacia metas claras, en un tiempo Optimo y
procurando un clima laboral favorable.

En este sentido durante la implementacion del programa, se
identificaron, evaluaron, emplearon y aprovecharon las competencias y
experiencias particulares de los colaboradores de dicha gerencia, a fin de
optimizar su desempefio y contar con un modelo basico y eficiente de
Supervision y Liderazgo.

La metodologia relacionada fue Investigacibn — Accidon que segun
French & Bell “... es un método para aprender y hacer — aprender sobre la
dindmica del cambio organizacional y hacer o poner en practica los esfuerzos
para el cambio.” (1996, p. 110)

El disefio de la implantacion se concibe en cuatro fases, por medio de
los cuales se obtuvieron los siguientes resultados: los involucrados
demostraron comprension del papel que juega el Supervisor en el logro de
los resultados organizacionales, se evidencié clara conciencia de los
procesos organizacionales, se evidencié el deseo de los participantes de
mejorar en el desempefio de sus funciones, asi como el de poder trabajar de
manera coordinada y arménica con los demas integrantes de la misma y de
otras gerencias, y, tomaron conciencia de la necesidad de la planificacién del
trabajo.

Descriptores:  Organizacion, desarrollo organizacional, cambio,
liderazgo, supervision
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INTRODUCCION

El punto de partida para el disefio del trabajo aqui presentado, fue el
proceso de diagndstico organizacional iniciado en el segundo trimestre de
2008, en la empresa - cliente: Condominio Centro Comercial San Ignacio
(C.C.C.S.1).

Es importante destacar que fue la Consultoria de Procesos, la
metodologia utilizada durante el ciclo de diagnéstico e intervencion
organizacional, resaltando asi, la participacién activa de la empresa - cliente
tanto en el diagnéstico como en la fase posterior de intervencion
organizacional. lgualmente, la consultora consideré diferentes enfoques
tedricos del Desarrollo Organizacional, Teoria de Sistemas, principios de
planificacion estratégica, y metodologia para el Aprendizaje de Adultos en la
formulacion de la propuesta de intervencion organizacional y en su

subsiguiente implementacion.

Durante el proceso de intervencién organizacional, se desarrollaron un
conjunto de acciones orientadas a propiciar el cambio dentro de la empresa -
cliente, abordando las é&reas de oportunidad encontradas en la fase
diagnéstica a través de actividades que involucraron a todos los miembros de
la gerencia, fomentando con las mismas, su participacion y su compromiso.
Asimismo es importante destacar que las mencionadas actividades,
respondian a necesidades reales en la empresa - cliente, que requerian
atencion; evidenciandose asi la importancia de las practicas del Desarrollo
Organizacional y su metodologia de trabajo, en el mejoramiento de la
dinamica y funcionamiento de la empresa - cliente (aumento de la eficiencia y

efectividad organizacional).



En toda organizacién formal hay roles importantes y cargos claves que
llevan las riendas de las operaciones dado que marcan la pauta para la
ejecucion de las actividades en pro de la consecucién de objetivos. En el
caso que se describe, los supervisores ocupan un nivel importante siendo el
enlace entre lo que quieren los clientes y lo que los empleados pueden hacer
para satisfacer las necesidades de los primeros.

Si se identifica de manera concreta y especifica qué es supervision y
cudles son los roles y responsabilidades del papel del supervisor, se puede
determinar las habilidades y cualidades que requiere un individuo para
desempefiarse como supervisor, evaluando cuéles de ellas forman parte de

su repertorio conductual y cuales son importantes que desarrolle.

Reflexionar acerca del papel del supervisor hoy en dia, nos brinda la
oportunidad de comprender la relacion entre su rol y la organizacion como un
todo. Al comprender la importancia de gerenciar el desempefio de los

colaboradores, se pueden obtener resultados eficaces y efectivos.

Los supervisores necesitan desarrollar la supervisibn y ejercer sus
funciones desde el liderazgo, logrando con ello el mejor desempefio de su
equipo de trabajo. Siendo asi, el supervisor sera percibido como lider, una
figura en la cual sus reportes, sus colegas y sus superiores, valoren sus
conocimientos, sus competencias, sus habilidades interpersonales, trayendo

como resultado que sea respetado en toda la organizacion.



CAPITULO I: PROPUESTA DE TRABAJO

1.1. Planteamiento del problema

El Condominio del Centro Comercial San Ighacio es una organizacion
que se desempefia en torno a la logistica y manejo de los locales
comerciales de uno de los centros comerciales de la ciudad capital que se ha
vuelto emblema de distraccidn y esparcimiento para los capitalinos, los

venezolanos y los visitantes de nuestro pais.

En su estructura, el condominio del centro comercial posee adscrita la
Gerencia de Operaciones que es la encargada de garantizar el buen
funcionamiento de cada una de las areas, locales y oficinas, los 365 dias del

afo y durante las 24 horas del dia.

Como resultado de las conclusiones generadas en el diagndstico
realizado con antelacion se identificaron deficiencias en la gestidén

supervisora y gerencial, presentdndose las siguientes areas de oportunidad:

* La ausencia de un esquema estructurado de planificacion vy

organizacion de los procesos, pudiéndose automatizar algunos.

« Deébil orientacion hacia ciertas funciones supervisoras, que
requieren ser definidas, garantizando la delegacion de las tareas

hacia el nivel base.

* Habilidades supervisoras y gerenciales incipientes,

indispensables para mejorar la gestion en dicha gerencia.



+ Ausencia de planes y estrategias de seguimiento a la gestion. En
tal sentido, no se realizan mediciones de desempefio de los
trabajadores ni hay claridad en los indicadores de la Gerencia de

Operaciones.

Partiendo de dichos antecedentes y mediante el enfoque de
investigacion - accion se dirigio la intervencion hacia el desarrollo de las
habilidades supervisoras y gerenciales indispensables para mejorar la

gestion en dicho ambito organizacional.

1.2. Justificacion del proyecto

El estilo gerencial que presentaba la Gerencia de Operaciones en el
Centro Comercial San Ignacio fomentaba poco la participacion de todos los
involucrados, en tal sentido, se evidencio en la fase diagndstico la presencia
de un estilo autocratico, basado en relaciones de poder. Las alianzas
establecidas entre el Gerente y los Supervisores generaron que las labores
realizadas en la gerencia fuesen sin planificacion, revision y seguimiento de
las mismas. Los colaboradores sentian que las relaciones no se manejaban

de manera equitativa.

Con el cambio del Gerente de Operaciones, se hace necesario revisar
los estilos de supervisidn presentes, la manera cdmo se estableceran los
planes y el como se realizara el seguimiento. En tal sentido, esta nueva
gerencia requiere un acompafamiento mayor con el fin de optimizar los

resultados.



Al realizarse éste proyecto se pretendioé dejar las bases necesarias para
que el estilo de supervision y liderazgo se orientara a nuevas practicas que

garantizaran mejoras en la Gestion de la Gerencia de Operaciones.

Asi se plante6 ofrecer como alternativa para la implantacion del cambio
la formacion de los supervisores de la Gerencia de Operaciones del
Condominio Centro Comercial San Ignacio, determinando la posicion de los
mismos en cuanto a la direccion, liderazgo y comunicacion con los miembros

de su equipo.

La Consultora disefié y facilité en la Gerencia de Operaciones del
C.C.C.S.I, un programa de formacion integral orientado al desarrollo y
fortalecimiento de las competencias clave de la gestion supervisora y
gerencial en pro de garantizar mejores resultados en la gestidn,
compartiendo las herramientas esenciales para supervisar, acompafiando y
orientando la revision de la gestién, la formulacibn de metas gerenciales
concretas, asi como el establecimiento de estrategias de seguimiento y

generando espacio propicio para el intercambio de ideas y de participacion.

1.3. Objetivos del proyecto

1.3.1. Objetivo General

Disefiar y ejecutar un proceso se intervencion para optimizar el
desempeiio supervisorio en la Gerencia de Operaciones del Condominio del

Centro Comercial San Ignacio.



1.3.2. Objetivos Especificos

Al finalizar el proceso de implantacion los participantes de la Gerencia

de Operaciones podran:

1. Emplear las herramientas claves para supervisar, planificar,
organizar, coordinar, delegar, controlar y evaluar las labores de los

empleados.

2. Revisar la gestion y formulacibn de metas concretas para la
Gerencia de Operaciones, estableciendo con ello estrategias de
seguimiento y control, mejorando los niveles de comunicacion y la

resolucién de problemas.

3. Propiciar la integracion, el intercambio de ideas y la escucha activa

en todo el personal de la Gerencia de Operaciones.

4. Fortalecer la interaccion para el intercambio de las opiniones e ideas
de los compafieros de trabajo, escuchando, sugiriendo, indagando y

aportando sus puntos de vistas en cuanto a:

*+ Las metas y objetivos que la Gerencia de Operaciones se ha
trazado a partir de los cambios generados.

* Las estrategias de seguimiento que se facilitaran para mejorar la

gestion en la Gerencia de Operaciones.



1.3.3. Cronograma de implantacién de la intervencion

La implantacion del cambio se realizd segun el siguiente cronograma de

actividades:

2 2 I I I g o
Actividad / Fecha s’be.., éﬁ\, i@ fv. éﬁo 5’50 5’5/\
& 4 3 3 3 9 5
Entrega del anteproyecto de tesis

Elaboracidn y presentacién de la propuesta ||

Preparacion del taller y manuales ]

Primera sesién de coaching ]

Taller de formacidn al personal supervisorio I

Segunda sesion de coaching ]

Reunion grupal I

Tercera sesidn de coaching ]

Entrevistas de validacion ]
Redaccion del Informe [ ]
Entrega del proyecto final

Tabla 1. Cronograma de implantacion del cambio



CAPITULO II: MARCO ORGANIZACIONAL

El Condominio Centro Comercial San Ignacio — C.C.C.S.l. pertenece a
la Corporacion Fondo De Valores Inmobiliarios (FVI). EI condominio es una
organizacion privada. Esta ubicado en el sector de servicios, especificamente
se encarga de la administracion de condominio de las oficinas y locales

comerciales del Centro San Ignacio.

Funge como una empresa administradora en el ramo inmobiliario
dedicada a gerenciar el alquiler de oficinas, locales comercial y espacios
para actividades de entretenimiento, por lo tanto se responsabiliza de

ejecutar todas las funciones propias de dicho ramo.

El Condominio del C.C.S.l. cuenta con una némina de 180 empleados,
distribuidos en diferentes niveles organizacionales. A continuacion se

presenta el organigrama general del Condominio:

GERENCIA
GENERAL

Gerencia de Gerencia de Gerencia de Gerencia de
Operaciones Mercadeo Seguridad Estacionamiento

Figura 1. Organigrama del Condominio del Centro Comercial San

Ignacio

En cuanto a su visidbn y mision, no tienen una propia sino que asumen

como propias las del Fondo de Valores Inmobiliarios.



Visién: Consolidarnos como empresa lider nacional e incursionar y
convertirnos en lideres en el mercado subregional andino como arrendadores
y administradores de espacios de oficinas, centros comerciales High End y
de entretenimiento. En el desempefio de sus funciones, el FVI aspira
satisfacer los intereses de sus accionistas, clientes, trabajadores y entes

reguladores.

Mision: Somos una empresa financiera e inmobiliaria dedicada a invertir
y gerenciar el alquiler de oficinas, centros comerciales y espacios para
actividades de entretenimiento. Nuestra funcion principal es la de crear valor

a la empresa y lograr altos rendimientos para nuestros accionistas.

El Condominio Centro Comercial San Ignacio tiene varias gerencias, las
cuales han logrado optimizar sus procesos gracias al seguimiento y apoyo
del Gerente General, sin embargo, hay una gerencia a la cual, por diversos
motivos no se ha logrado entrar a cabalidad y abordar su dindmica; ésta es la
Gerencia de Operaciones. La estructura organizativa de la misma se puede

observar en la siguiente figura:

Gerencia de Operaciones

Secretaria —— Asistente Administrativo

I ]

Supervisor de Operaciones Supervisor de Operaciones
Nocturmo Diumo

Supervisor de Supervisor de
Manterimiento Noctumo Mantenimiento Diurmo

Miscelaneos Misceléneos

Figura 2. Organigrama de la Gerencia de Operaciones del

Condominio del Centro Comercial San Ignacio



CAPITULO IIl. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

Este marco de referencia conceptual, se definiran conceptos basicos
como organizacion, de qué se trata el desarrollo organizacional y como se
puede aplicar la teoria en las empresas a través de las intervenciones de
cambio. Este trabajo de investigacion se llevd a cabo a cabo a través de la

Investigacion — Accion y en este marco conceptual se detallara que significa.

Se manejaron aspectos tedricos como liderazgo, supervision,
aprendizaje dentro de las organizaciones y como se relacionan cada uno de

€s0s conceptos en el contexto organizacional estudiado.

3.1. Organizacion

Se define organizacion como “...un conjunto de variables o
componentes de diversa naturaleza que actlan entre si, interdependientes,
con la finalidad de obtener un objeto predeterminado y especifico que puede
ser de diferente indole: econémico, social, asistencial, académico, cultural,

etc.” (Viloria, 2001)

Son sistemas sociales diseflados para lograr metas y objetivos por
medio de los recursos humanos y de otro tipo. Estan compuestas por
subsistemas interrelacionados que cumplen funciones especializadas.”

(www.wikipedia.org)

10
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Podemos decir entonces que, es un grupo de personas que trabajan
juntas para alcanzar un propésito comun, empleando los recursos en pro de
cumplir una mision. Todas las organizaciones ofrecen bienes o servicios que
pueden satisfacer las necesidades personales de cada individuo o clientes, lo

que las diferencian es que pueden tener fines de lucro o no.

Para intervenir la realidad organizacional, las organizaciones se valen
de modelos organizacionales que les permitan llegar a resultados concretos

y altamente beneficiosos.
Las Organizaciones existen por dos razones fundamentalmente:
1.- Reportar dividendos a los accionistas.

2.- Satisfacer la demanda social a la cual se ha comprometido

(Objetivos organizacionales).

El Objeto de estudio de las organizaciones, para cumplir con su
acometido lo constituyen:

* Individuos
* Grupos / Equipos
+ Organizacion

Los individuos logran alcanzar sus objetivos personales y satisfacer sus
necesidades, con mayor efectividad de manera colectiva, a través de la gran

variedad de productos y servicios que ofrecen las organizaciones.

Para alcanzar sus objetivos, las organizaciones se fijan lineas
estratégicas que se relacionan con el negocio, esas estrategias se tienen que
operacionalizar para que se concreten en la practica, es asi como la gente

con sus competencias y actitud podra dar los resultados que se espera de

11



ellos. Es el lider quien tiene a cargo articular estas premisas para el logro de
los objetivos organizacionales, es decir, para que una organizacion sea
efectiva requiere de personas que le brinden direccibn a la gente y

coordinacion a las actividades.

Cuando se instrumenta una accion de cambio, suele ser imperativo
desarrollar competencias en las personas que tendran a cargo seguir
ofreciendo servicios de alta calidad, el cliente desea por su lado, que se les
simplifique la vida, no esperaria bajo ninguna circunstancia, que se le

compligue mas.

3.2. Desarrollo Organizacional

Segun French & Bell, “... desarrollo organizacional es un proceso para
ensefar a las personas la forma de resolver los problemas, aprovechar las
oportunidades y aprender a hacer todo eso cada vez mejor a través del
tiempo.” (French & Bell, 1996, p. xiii)

Desde la perspectiva del consultor, el desarrollo organizacional
interviene en las empresas para mejorar y cambiar los procesos con la
finalidad de obtener mejoras sustanciales en la productividad del negocio.
Desde la perspectiva del cliente, el consultor trae nuevas ideas para
promover cambios que ayudaran a las personas y las organizaciones a

funcionar y complementarse de la mejor manera.

En tal sentido el DO trata también el cambio planificado, es decir, como
hacer para “... que los individuos, los equipos y las organizaciones funcionen
mejor. El cambio planificado implica sentido comun, un trabajo arduo

aplicado con diligencia a lo largo del tiempo, un enfoque sistematico

12



orientado a ciertas metas y un conocimiento valido acerca de la dindmica de

la organizacion y de la forma de cambiarla.” (French & Bell, 1996, p. 2)

Los consultores participan en DO con la finalidad de estructurar las
actividades para ayudar a la organizacion a resolver sus propios problemas y
aprender a hacerlo mejor. Después de pasar por estos procesos de cambios
guiados, los empleados y supervisores de la empresa estaran en la
capacidad de conducir el mismo proceso en otros ambitos de la
organizacién, haciendo las réplicas del mismo en las distintas éareas

organizacionales y en los diferentes niveles.

“El desarrollo organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura,
los procesos y la estructura de la organizacion, utilizando una perspectiva
total del sistema.” (French & Bell, 1996, p. 5) Es un proceso repetitivo que
conlleva a los siguientes pasos: diagnosticar, emprender una accion,

diagnosticar y emprender una accion.

“Todos los autores convienen en que el DO es un campo de las
ciencias de la conducta aplicada en relacion con el cambio planificado. (...) el
objetivo del cambio es la organizacién total del sistema. Las metas del DO
son una efectividad de la organizacién y un desarrollo individual cada vez
mayores.” (French & Bell, 1996, p. 28)

3.3. Intervencion de cambio

Cambio significa que el nuevo estado de las cosas es diferente al
anterior. Es necesario comprender un cambio y el cambio planificado para
entender el DO. “El cambio tiene diferentes facetas. ... puede ser deliberado
(planeado) o accidental (no planeado). La magnitud del cambio puede ser
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grande o pequefa. En términos de su alcance puede afectar a muchos
elementos de la organizacion, o s6lo a unos cuantos. Puede ser rapido

(abrupto, revolucionario), o lento (evolutivo)...” (French & Bell, 1996, p. 3)

La intervencidbn de cambio propuesta en este estudio involucra
directamente a los participantes en la Gerencia de Operaciones, siendo los
supervisores los mas beneficiados ya que podran emplear los conocimientos
aqui adquiridos para su labor del dia a dia, e incluso para apoyar a sus
supervisados a desarrollar habilidades necesarias para la ejecucion de sus

actividades.

‘El cambio es wuna parte esencial del negocio. Cambiar es
imprescindible y mejor hacerlo antes de verse obligado a ello.” (Welch, 2006,
p. 147) El cambio debe ser un proceso ordenado para que rinda los
resultados esperados y los mismos redunden en el incremento de los

beneficios organizacionales.

Los cambios organizacionales segun Jack Welch (2006), deben cumplir

con las siguientes practicas:

* Vincular los cambios a los objetivos organizacionales y a
propositos claros y bien definidos.

+ Contratar y darle promocion a aquellos empleados que creen en

los cambios y estan dispuestos a asumirlos.

* ldentificar y desincorporar de la organizacion a quienes se

resisten a los cambios independientemente de su rendimiento.

* Prestar atencion a las sefiales que manda el entorno para

aprovechar las oportunidades.
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En los cambios valoramos los procesos del como se hacen las cosas en
las organizaciones, pero también se deben valorar los métodos empleados

para llegar a los resultados esperados.

3.5. Liderazgo

Liderazgo se puede definir como “... un proceso de influencia dirigido
hacia el logro de las metas del grupo. Por otro lado, un lider es una persona

que dirige e influye un grupo hacia su meta.” (French & Bell, 1996, p. 223)

En las claves del liderazgo, encontramos que los lideres de diferentes
organizaciones “... coinciden en que el éxito en el liderazgo, en la empresa,
en la vida, ha dependido, depende y dependerd siempre de nuestra
capacidad de trabajar y colaborar con los demas. (...) los lideres deben ser
capaces de embarcar a la gente en una causa comun y para ello necesitan

capacidad de influir en los demas.” (Bennis, 2006, pp. 96-97)

Desde estas definiciones entendemos que el papel de los supervisores
de la gerencia de Operaciones del C.C.C.S.l.,, es liderizar un equipo de
trabajo y llevarlo a la consecucion de las metas organizacionales. Es
importante hacer notar que el poder e influencia de estas personas habia
estado muy restringida, no permitiendo que asumieran sus roles como

supervisores.

El liderazgo requiere actitudes y conductas bien determinadas. Antes de
ser lideres, el éxito de las personas dependera del desarrollo personal.
Cuando se ocupa una posicién de liderazgo, el éxito depende de desarrollar

a los demas.
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Segun Jack Welch, para ser lideres se deben presentar algunos

comportamientos frecuentemente tales como:

“Los lideres hacen que su equipo mejore continuamente y aprovechen
cualquier encuentro para evaluar, aleccionar y dar confianza a sus

empleados.

“Los lideres no sélo se aseguran de que el personal entienda la vision

de la empresa, sino de que la viva y la respire.

“‘Los lideres se meten en la piel de su personal e irradian energia

positiva y optimismo.

“Los lideres establecen la confianza mediante la sinceridad, la

transparencia y el honor.

“Los lideres tienen el valor de tomar decisiones impopulares y confiar

en su instinto.

“Los lideres cuestionan e insisten, con una curiosidad que raya en el
escepticismo, para asegurarse de que se responde a sus preguntas con

acciones.

“Los lideres inspiran, con su ejemplo, la toma de decisiones arriesgadas

y el aprendizaje continuado.
“Los lideres celebran los triunfos.” (Welch, 2006, p. 75)

El lider debe tener claro el estilo de direccién que se puede definir como
el proceso de trabajo realizado con o a través de otras personas, con el fin
de conseguir objetivos organizacionales de manera eficaz. Implica la
administracion de la autoridad, la comunicacion y las relaciones,

involucrando esto al manejo de la informacién, la socializacién de procesos y
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procedimientos, la delegacion de responsabilidades y el empoderamiento de
las personas en los procesos.

En los hallazgos de Ohio y Michigan, las conductas del lider pueden
tener dos categorias, una referida a los objetivos organizacionales y la otra a
las relaciones interpersonales. Ambas son manifestaciones de
comportamiento, significativas para la eficacia del liderazgo. Una categoria
no esta desvinculada de la otra y un buen lider debe saber acompafar a su

equipo de trabajo desde ambas perspectivas.

Las investigaciones de la Universidad de Michigan, centran sus
observaciones en las conductas de los lideres en grupos productivos frente a
grupos no productivos considerando aspectos como rendimiento
personas/hora, costos, desechos, ausentismo, bajas, motivacion vy

satisfaccion.

Lideres centrados en los empleados que ponen énfasis en las
relaciones interpersonales, se involucran con las necesidades de los
subordinados y tratan de ayudarles en la consecucion de los objetivos.
Comprenden y asimilan que cada persona es diferente respetando sus
individualidades y ejerciendo sobre el equipo de trabajo una supervision mas
abierta, con amplias posibilidades de delegacion y participacién de los
miembros. Un lider orientado a la Consideracion (Ohio), actia en un
ambiente amigable y da apoyo a sus subordinados, escucha a sus
empleados brindandole soluciones a sus problemas, consultando la opinion y
aceptando las sugerencias, para que el equipo perciba que se le trata a cada

uno con equidad.

Lideres centrados en la produccion cuya prioridad son los aspectos
técnicos del trabajo y dirigen sus labores hacia el cumplimiento de las tareas
del equipo con la finalidad de lograr los objetivos organizacionales. La

supervision es mas estrecha, se definen las tareas, relaciones y roles, toman
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decisiones por si mismos, etc., lo que no permite a los empleados la toma de
decisiones. La Iniciacion de Estructura (Ohio), es donde el lider define y
realiza la estructuracion de su trabajo y de las labores de su equipo. Define
los roles de cada miembro y hace que todos conozcan sus funciones y
actividades. Asigna tareas, enfatiza en la importancia de las reuniones de
status, pregunta a su equipo sobre el conocimiento que se tiene de los
procedimientos a realizar y se asegura que los objetivos organizacionales
estén claros, ofreciendo nuevas soluciones a los problemas y coordinando

las actividades de todos.

Se puede concluir que el estilo de Direccion del Gerente de
Operaciones, esta orientado a tareas ya que define claramente el objetivo del

departamento de Operaciones siguiendo los lineamientos de la Corporacion.

Los objetivos se dan a conocer para definir claramente el norte
organizacional, de esta manera esos objetivos macro se difunden de una
manera clara, simple e integrada que permite la armonia y el cumplimiento
de metas. Se busca un equipo integral, donde cada miembro esté en la
capacidad de realizar las actividades de todo el departamento para lograr los
objetivos.

Los supervisores y el gerente estdn orientados a relaciones ya que
manifiestan con sinceridad su preocupacion sobre el desempefio de su
equipo de trabajo, buscan los instantes de integracion y las actividades que
logren consolidar el equipo como un todo, para lo cual proponen las nuevas

reuniones de seguimiento que hasta el momento no se venian realizando.

Asi mismo, el gerente por su parte manifiesta interés por el desarrollo
intelectual, personal y profesional que pueda enriquecer a cada uno de los
miembros del equipo, y que a la vez afiade valor agregado a cada uno de los
procesos que fueron implantados en su momento y que estan pasando por

un proceso de mejora y actualizacion.
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El Modelo Normativo de Decisiones de Vroom y Yetton es usado por un
lider y afecta la calidad de la decision y la aceptacion de los subordinados
quienes se suponen realizaran la implementacion de la decision tomada. Los
efectos dependeran principalmente de la participacion del equipo a la hora de

la toma de decisiones.

El mismo se centra en los comportamientos del lider mas que en sus
prioridades motivacionales, sin embargo interpreta las situaciones de manera
integral tomando en cuenta caracteristicas de los subordinados, de la tarea y
del contexto de trabajo. Busca relacionar el estilo de liderazgo con la
participacion en la toma de decisiones, con la forma en la que los directivos

comparten su poder y reciben la influencia de quienes trabajan con ellos.

Con este modelo se busca establecer reglas sobre como sera la forma
y grado de la participacion en las decisiones segun los diferentes tipos de

situaciones grupales:

* El lider toma la decision por si mismo segun los datos de los que

dispone (Autoritario).

» El lider toma la decision por si mismo previa informacion de los

subordinados.

» Ellider toma la decision por si mismo pero retne individualmente
a los subordinados para escuchar sus propuestas 0 sugerencias,

gue luego tendra o no en cuenta (Consultivo).

* El lider consulta con los subordinados reunidos en grupo para
recoger sus ideas y sugerencias, para luego tomar la decision que

crea pertinente recogiendo o0 no estas aportaciones.

* El lider consulta con los subordinados y en grupo evalian la

situacion y adoptan por acuerdo y consenso una soluciéon (Grupal).
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Se pueden observar en este modelo, dos extremos en la toma de
decisiones; uno autocratico donde se opta por el nivel mas independiente de
decisiones del lider; otro participativo, trata de incluir al maximo el parecer de

los seguidores a la hora de decidir.
Parece que los lideres usan métodos participativos cuando:
» la calidad de la decision es importante
» es crucial que los subordinados acepten la decision

* es improbable que lo anterior ocurra si no se les deja participar

en la decision, y

* es posible suponer que los subordinados presentaran prioridad a

los objetivos del grupo por encima de sus preferencias particulares.

El lider del equipo de trabajo (Gerente de Operaciones) tiene muy
claros los objetivos organizacionales y es capaz de informarle al equipo de

trabajo las actividades a realizar para alcanzar los mismos.

Sin embargo, en el nivel supervisorio se observa un liderazgo
participativo que muchas veces es mal interpretado por los subordinados ya
que se toma al supervisor como un par y no como la figura de poder que

debe dirigir al equipo de trabajo.

En La teoria LMX los lideres desarrollan diferentes relaciones a través
del tiempo con los diferentes subordinados. Cuando el empleado es
percibido por su jefe como una persona mas competente y con actitudes y
valores similares a las propias, la relacion es mas favorable. Hay influencia
mutua entre la conducta del lider y la conducta de los subordinados. Esa
influencia hace surgir el compromiso entre ambas personas el cual puede

usarse como herramienta para conseguir los objetivos organizacionales.
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El lider influyente promueve la relacion con sus subordinados,
demostrando un liderazgo efectivo. EI comportamiento de ambos, lideres y
subordinados es diferente, dependiendo de las condiciones favorables o
desfavorables en la relacion. Cuando no hay empatia entre el lider y un
subordinado, la percepcion de los deméas subordinados es que el lider no
aprueba las conductas y acciones de esa persona, bien porque su
rendimiento no aporta el 100% de su desempefio o bien porque la manera de
alcanzar los objetivos no refleja un comportamiento totalmente ético, por

ejemplo.

La satisfaccién, el compromiso y el desempefio son usualmente
buenos, cuando la relacién con el lider es favorable. Algunas diferencias
entre las relaciones del lider con los subordinados pueden ser necesarias sin
llegar a excederse ya que podria deteriorarse el clima organizacional. Los
lideres reaccionan a las demandas de los subordinados y se adaptan al

entorno organizacional.

Esta teoria explica como los gerentes hacen interpretaciones sobre el
desempefio y realizan juicios acerca de la competencia y motivacion de los
empleados. Por su parte, los subordinados pueden tener impresiones sobre
las tacticas de influencia gerenciales para una percepcién de ellos mas

favorable.

Los lideres deben ser también seguidores, demostrando efectividad en
ambos roles, esto es esencial para buscar un camino de integraciéon con sus

subordinados.

El liderazgo es un fenébmeno diadico que resulta de la relacién entre el
lider y el subordinado. El lider no se comporta igual con todos sus
seguidores, la relacion con cada miembro es diferente e interactiva. Trata a

cada uno de los subordinados de manera diferenciada. La relacion lider-
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miembro es caracteristica para cada pareja. Lider y subordinados son roles

resultantes de la interaccion, que cambia con la socializacion.

Entre los miembros del equipo de trabajo se debe buscar el apoyo
mutuo en cada una de las actividades a realizar, respetando las
particularidades de cada individuo y comprendiendo las aptitudes para
realizar las actividades y llevar a cabo los objetivos organizacionales.

Cada ser humano es diferente, en tal sentido los profesionales del
departamento tienen una personalidad que marca la diversidad. La meta
organizacional es lograr que esa diversidad se conjugue para alcanzar los
objetivos con el menor esfuerzo y al menor costo. La ventaja competitiva
radica en que la empresa se enfoca en realizar las actividades de una
manera abierta, simple e integrada, llevando a cada persona a desarrollarse

profesional y personalmente en la organizacion.

Cada ser humano tiene una orientacion al poder que podemos definir
como la capacidad de hacer o de afectar a algo, o de influir a través de

cualquier medio, sobre la conducta de otros y de manera planificada.

Por tanto, el poder es capacidad para afectar el comportamiento de
manera predeterminada; pero teniendo en cuenta que quien tiene poder
puede amenazar con el uso de la fuerza o con sanciones, la propia amenaza

es ya poder.

Los procesos de influencia que se observan en la relaciéon laboral
dependeran de la actividad a realizar para alcanzar los objetivos
organizacionales. En un mismo lider podemos observar diferentes procesos

para obtener las metas buscadas.

En las organizaciones podemos observar procesos tales como la

persuasion racional que se da cuando el lider utiliza argumentos l6gicos y
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evidencia de que los objetivos pueden lograrse con una buena toma de
decisiones. Consulta a su equipo de trabajo sobre ideas y propuestas para
realizar cambios y mejoras en los procesos por ejemplo, haciendo mas

efectivo el proceso productivo.

El lider solicita y ofrece colaboracion dentro del grupo para proveer de
sugerencias que lleven a lograr el cambo efectivo y las mejoras dentro de la
productividad necesarias para incrementar los objetivos organizacionales
propuestos. Esta peticion de colaboracion también la hace utilizando las
relaciones interpersonales donde los subordinados mas allegados por
mantener y fortalecer el compromiso con el lider respaldan las solicitudes y

actividades a realizar.

Segun French y Raven se pueden diferenciar cinco fuentes de poder,

basandose en las relaciones existentes entre el lider y los subordinados:
* Recompensa
+ Coercion
* Legitimo
+ Referencia
+ Experto

El liderazgo puede considerarse como la disposicion de otras personas
a segquir las directrices del lider ya que consideran que les proporciona un
miedo de lograr sus propios anhelos, deseos y necesidades. Por tanto,

liderazgo y motivacion estan intimamente relacionados.

En tal sentido, las tacticas de influencia efectivas observadas son la
persuasion racional, la consultacion, la colaboracién y el atraer la inspiraciéon

como una manera de llevar soluciones y propuestas de mejora en cada uno
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de los procesos productivos. El no rechazar ideas, promueve la participacion
de los miembros del departamento en cada fase del proceso productivo. No
necesariamente esas propuestas se ejecutan, pueden ser modificadas o
adaptadas segun las normas organizacionales, sin embargo, las personas
que las proponen intervienen en esos cambios y en la ejecucion de los
mismos 1o que hace que la participacion sea la parte medular del

departamento.

3.6. Supervision

“La Supervision, segun la Etimologia significa "mirar desde lo alto", lo
cual induce la idea de una vision global.” (www.monografias.com) A lo largo
de la historia de las organizaciones, muchos especialistas y estudiosos del

comportamiento humano han dado multiples definiciones de supervision.

En el pasado, la formacion de los supervisores se centraba en aprender
técnicas y conductas que impactaran a sus seguidores. Dicho enfoque
cambia radicalmente, y ahora un supervisor busca liderizar a otros, lo que
implica liderizarse a si mismo. En tal sentido el supervisor es capaz de
estimular y orientar eficazmente a las personas que forman parte de su
equipo de trabajo y de su organizacibn asumiendo conjuntamente la
construccion y mejoramiento personal, profesional y organizacional. (Forja,
2003, p. 1)

Por otra parte, el supervisor debe conocer que tan cerca se encuentra
de las habilidades requeridas para tener éxito en el desempefio de su rol.
Debe tener claro cual es su responsabilidad en las funciones de recursos

humanos y como el puede coordinar de una manera mas efectiva estas
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responsabilidades bajo la direcciébn y orientaciéon del departamento de

recursos humanos.

Es necesario entonces, en nuestra organizacion cambiar de ser JEFE y
tener el poder de controlar a los demas, o ser Gerente y solo administrar
recursos para obtener resultados, a ser Supervisor Lider que logra inspirar a
los demas generando compromisos y resultados en pro de los objetivos

organizacionales.

En este caso supervisar es aquella funcidbn que desempefia una
persona en una organizacion, cuyo objetivo fundamental es “lograr los
resultados de su unidad con las personas, que integran su equipo de trabajo.
(...) Supervisar significa estar al lado de las personas, comprenderlas,
escucharlas y apoyarlas para que puedan desempefiarse de manera

altamente efectiva.” (Instituto Codado, p.8)

Los supervisores en todos los niveles jerarquicos necesitan desarrollar
la supervision desde el liderazgo, para lograr el maximo desempefio en su
equipo de trabajo. En tal sentido, el supervisor debe tener rasgos de lider; en
él sus reportes, sus pares, sus colegas, lo reconocen, valorando su nivel de

competencia lo cual conlleva a que lo sigan y lo respeten.

El supervisor es un individuo que se orienta a desarrollarse
profesionalmente ya que sabe que su responsabilidad es servir a otros,
ayudarlos a crecer y para ello el tiene que prepararse. Servira de modelo con
su desempefio, en la medida que cree un clima de confianza donde las

personas puedan crecer, desarrollarse y contribuir.

La autoridad implicita en su cargo, sirve para mejorar los resultados
organizacionales, siempre que en sus objetivos esté un trabajo arménico y

equitativo en su equipo. Sin embargo, solo desde el liderazgo y la influencia
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personal puede lograr que su equipo de trabajo responda ante los diferentes

retos y cambios organizacionales.

Supervisar tiene diversos componentes criticos tales como asumir la
responsabilidad asignada por la organizacion; ejercer la autoridad del cargo
de manera critica y justa; modelar la conducta de su equipo de trabajo con
sus acciones; crear un ambiente de trabajo propicio para el logro de objetivos

de la unidad y por ende de la organizacion.

3.6.1. Habilidades Del Supervisor

Todo supervisor debe poseer o desarrollar unas habilidades basicas
para desempefar sus funciones (Instituto Codado, p. 11), entre las cuales

podemos mencionar:

Sistémicas: Conocimientos que le permitan recopilar informacion,
analizarla, interpretarla y sacar buenas conclusiones. Ayudan al supervisor a
identificar las diversas partes de un sistema, sus relaciones y como hacer

gque operen mejor.

Técnicas: Conocimiento del area que esta supervisando. Indispensable
para planificar y organizar los procesos; asignar y entrena, lograr mejoras.

Son conocimientos especificos.

Relaciones humanas: Indispensables para comunicar, dirigir, resolver

conflictos, crear armonia, obtener consenso y desarrollar espiritu de equipo.

Integracion: Un supervisor competente sabe que requiere de estas

habilidades en diferentes situaciones de trabajo y se preocupa por
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desarrollarlas y ser cada dia mas efectivo, mediante el uso y ampliacion de
ellas.

Tomar decisiones: Aptitud para revisar alternativas y elegir entre ellas la

mas adecuada al logro de los objetivos. Igualmente para conducir al equipo a

la toma de decisiones en grupo.

3.6.2. Funciones Administrativas del Supervisor

Entre las funciones administrativas del supervisor podemos mencionar
dos ligadas a las personas que son la comunicacion y las relaciones
interpersonales y cuatro ligadas a sus acciones y actividades para el buen
desempefio de sus funciones tales como planificacion, direccién, control y

organizacion. (Instituto Codado, pp. 12)

eQué hacer?
Comparar ePara qué?
resultados con eCémo?

planes y tomar eCon quién?
las acciones eCon qué?
correctivas para “planeacién propia
lograr las metas previene un pobre
deseadas producto”.

Conducir, influir, oEs llevar a la
inspirar y guiar a practica la
la gente hacia la planeacion.
consecucion eReunir y disponer
exitosa de sus I6gicamente:

objetivos. personas,
Decir vs. Influir equipos,

recursos.

Figura 3. Funciones Administrativas del Supervisor
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3.6.3. Planificar

Una de las herramientas clave de todo supervisor es la planificacion
gue son todas las acciones realizadas para alcanzar los planes y proyectos
organizacionales. “La planificacidon es la parte que opera la ejecucion directa
de los planes, que seran realizados y vigilados de acuerdo al planteamiento

senalado durante el proceso de planeaciéon.” (www.wikipedia.org, 2009)

El supervisor debe planificar sus actividades y las de sus
colaboradores. Todos los individuos disponen del mismo tiempo para hacer
sus actividades, lo importante es aprender como ser cada dia mas
productivos. Esa planificacién de las actividades de manera personal impacta
en la manera de establecer las prioridades y como se ejercen las

responsabilidades dentro de la ejecucion del trabajo.

Planificar es decidir que hacer, tanto con las actividades que son
propias del individuo, como las que son asignadas por otros para la ejecucién
de las acciones propias del cargo. Habitualmente las actividades son
muchas, la Unica manera posible de aumentar la eficacia es estableciendo
prioridades. Es decir, tener presentes nuestros objetivos y analizar si la
actividad que se van a ejecutar tiene relacién directa con los objetivos. ¢ Es
esta nueva actividad mas importante que la que vengo haciendo?, ¢Cual
debo hacer primero? La prioridad se convierte en un factor de decisién.
(Instituto Codado, p. 14)

Para establecer prioridades se puede evaluar cada actividad en base a
preguntas como: ¢ La actividad esta dirigida al logro de un objetivo?, ¢ Existe
fecha tope? ¢Mi jefe le asigno alta prioridad? ¢Qué pasaria si la difiero?

¢, Qué impacto tiene en el proceso? ¢ Qué prioridad debo asignarle?
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Para diferenciar la prioridad en las actividades, podemos decir que una
prioridad alta tiene un asunto de mucha importancia, que tiene que hacerse;
prioridad media posee un asunto importante que debe hacerse; y prioridad

baja la tienen los asuntos triviales que pueden diferirse.

Se debe observar la totalidad de todas las actividades pendientes,
diferenciando entre lo importante que tiene que ver con los resultados, y lo

urgente que significa que requiere atencion inmediata.

Programar es decidir cuando se han de hacer las actividades. La
programacion debe ser agil y flexible tanto como lo permita el tipo de trabajo
y el estilo personal de cada supervisor.

El grado de flexibilidad debe estar presente para atender los asuntos
imprevistos, lo importante es que analice el imprevisto. En caso de tener alta
prioridad, al terminar de atender ese imprevisto se debe volver a la lista de
prioridades asignadas.

Entre nuestras actividades diarias podemos encontrar desperdiciadores
de tiempo que se definen como algo o alguien que nos impide hacer las
cosas mas valiosas e importantes para nosotros. (Instituto Codado, p. 16)
Puede ser una actividad en la que se gasta mucho tiempo, las reuniones
prolongadas, las labores de rutina que se podrian delegar y la tendencia a la

postergacion.

La idea es controlar estos desperdiciadores por medio de la delegacion,
abreviando el tiempo en actividades no importantes, eliminando algunas. Los

desperdiciadores pueden ser internos y externos.
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3.6.4. Delegar

Para el supervisor otra accion clave en el dia a dia es la delegacion de
tareas. “Delegar es el proceso que seguimos para encomendar y
responsabilizar, a un colaborador, una tarea sobre la que tenemos
responsabilidad y cuya realizacion nos incumbe. Debemos delegar cuando
nuestra responsabilidad va mas alld de nuestras capacidades, incluso

cuando se tenga responsabilidad absoluta.” (www.apuntesgestion.com)

Delegar es transferir temporalmente de una persona a otra la
responsabilidad de una tarea. (Instituto Codado, p.17) El proceso de

delegacion involucra dos grandes aspectos:

La asignacién temporal de una responsabilidad: cuando el supervisor
delega una responsabilidad a un colaborador, este pasa a ser responsable
de la ejecucién de todos los deberes necesarios para completar la tarea

delegada.

La delegacion de la autoridad: el colaborador que posee la autoridad
delegada estd actuando por la persona (supervisor) que le delegd la
autoridad. Para que la delegacién sea eficaz debe haber congruencia entre la
responsabilidad asignada y la autoridad necesaria para usar los recursos y

tomar decisiones.

Si bien los supervisores pueden delegar responsabilidad o autoridad a
un colaborador y este adquiere una obligacion, el supervisor permanece ante

Sus respectivos superiores, con la responsabilidad final sobre sus hombros.

La delegacién es una de las herramientas mas eficaces de la que
disponen los supervisores para el enriguecimiento personal y profesional

tanto del que delega como de quien recibe la delegacion. La delegacion
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significa desarrollo tanto para los individuos como para las organizaciones.
(Instituto Codado, p.17)

3.6.4.1. Las funciones béasicas de recursos humanos y la

responsabilidad del supervisor

Uno de los puntos clave de la funcidn supervisora es todo lo
relacionado con el recurso humano. En tal sentido el supervisor es una pieza
clave en los procesos de contratacién, induccion, capacitacién, evaluacion,
desarrollo y compensacion de los empleados que le reportan. Todo ello los
lleva a la necesidad de saber como ejecutar cada una de las actividades
mencionadas ya que de ello depende el éxito de si mismo y de sus

empleados.

En la contratacién de personal, la responsabilidad del supervisor radica
en velar porque los conocimientos, habilidades y destrezas y aptitudes del
candidato cubran los requerimientos del cargo a ocupar. En todo caso es de
primordial importancia contar con la aptitud y la disposicién para, ya que los
otros dos aspectos se logran con capacitacion y/o desarrollo. (Instituto
Codado, p.19)

Mejorar el desempefio de su gente es parte de su responsabilidad
supervisora. Para ello cuenta con diversos métodos, que le permitiran

incrementar las habilidades para que el desempefio sea cada vez mayor.

La primera capacitacion que se debe proveer al personal es cuando
este ingresa a la organizacion y se denomina Induccion, y consiste en darle

al empleado la informacion requerida para que este conozca la organizacion,
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se ubique e inicie el proceso de identificacion con la mision y la vision que la

direccion ha definido. (Instituto Codado, p.20)

La induccion laboral, consiste en la orientacién, ubicacion y
supervision que se efectla a los trabajadores de reciente ingreso (puede
aplicarse asimismo a las transferencias de personal), durante el periodo de
desempeiio inicial. Es el proceso formal para familiarizar a los empleados de
reciente ingreso con la organizacion, sus puestos y unidades de trabajo.”

(www.wikipedia.org, 2009)

La induccidn tiene como proposito fundamental: “Ayudar a los
empleados de la organizacion a conocer y auxiliar al nuevo empleado para
gue tenga un conocimiento productivo. Establecer actitudes favorables de los
empleados hacia la organizacion, sus politicas y su personal. Ayudar a los
nuevos trabajadores a desarrollar un sentimiento de pertenencia y
aceptacion para generar entusiasmo y elevar la moral. El proceso de
induccion es necesario porque el trabajador debe adaptarse lo mas rapido
posible y eficazmente posible al nuevo ambiente de trabajo.”

(www.wikipedia.org, 2009)

Segun el Instituto Codado, una induccion laboral contempla aspectos

organizacionales tales como:

Macro organizacional De la unidad

* Misién y vision de la * Objetivos y metas
organizacion » Estructura

+ Politicas * A quien reporta

* Objetivos * Funcionesy

* Mercados y clientes responsabilidades

« Estructura + Con quien se relaciona

« Organigrama jerarquico y * Expectativas en relacién a su
funcional desempeiio

+ Plan de beneficios
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Los supervisores son responsables de desarrollar a su gente, con
actividades que los ayuden a mejorar sus conocimientos y habilidades y
cumplir sus metas personales y profesionales. La meta de desarrollo de los

empleados es un desemperio fortalecido del individuo y de la organizacion.

La capacitacion es una forma de desarrollar y mejorar el desempefio de
los empleados en medida en que esté relacionada directamente con lo que la

empresa espera de su gente y sus expectativas de crecimiento.

“Capacitacion es la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y
practicos que van a contribuir al desarrollo del individuos en el desempefio

de una actividad®. (www.rrhh-web.com)

Actualmente la capacitacion representa uno de los medios mas
efectivos para asegurar la formacion permanente de sus recursos humanos
respecto a las funciones laborales que y deben desempeiiar en el puesto de

trabajo que ocupan. (www.rrhh-web.com)

Otras herramientas que el supervisor puede utilizar para fomentar el
desarrollo efectivo de sus reportes son el proporcionar retroalimentacion que
les permite a los empleados saber oportunamente si su desempefio cumple o
no con las expectativas organizacionales. El supervisor debe reconocer

publicamente del desempefio que excede las expectativas organizacionales.

El facilitar a los empleados las herramientas correctas los ayuda en la
ejecucion de sus tareas. A la vez, redisefiar el trabajo hace que un proceso
fluya con mayor eficacia. Es importante que el supervisor esté dispuesto a
ofrecer al empleado ayuda para realizar el trabajo, facilitando por ejemplo a
los empleados listas de verificacion y otros dispositivos que los ayuden a

ejecutar las tareas.
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Permitir que los empleados tomen decisiones sin la necesidad de
autorizacion previa a través del “empowerment” facilita los procesos en todos

los niveles de la organizacion.

Segun Ken Blanchard en su liboro Empowerment, (p. 37), es clave
compartir la informacién con todos. Con ello se refiere a que la primera llave
en el proceso de empowerment es facultar a las personas y las
organizaciones. Esto permite a los empleados entender las situaciones
actuales en términos claros. De esta manera se crea confianza en toda la
organizacién, modificando la forma de pensar jerarquica que se venia
manejando tradicionalmente, reforzandole a las personas que deben tener
responsabilidad y estimulandolas a actuar como si fueran duefias de la

empresa.

Para que los empleados asuman realmente ese empoderamiento, es
necesario darles entrenamiento y capacitacion donde se ensefie a los
empleados nuevas habilidades necesarias para desempefar diversas tareas.
Asi mismo los empleados seran duefios de sus procesos, y ellos
determinaran su propio ritmo de trabajo. El supervisor debe permanecer a su

lado como guia y mentor a lo largo del proceso.

Una actitud positiva y un alto nivel de motivacion se logran en la
empresa si el supervisor les proporciona a los empleados un mejor ambiente
laboral. Esto se puede lograr a través de herramientas como la comprension,
lo cual satisface una necesidad bésica de los individuos y fortalece el

compromiso con la organizacion.

Es vital evaluar la carga de trabajo, de tal manera de reducir las
actividades y dar asignaciones que se puedan realizar correctamente en el
tiempo que el empleado permanece en su puesto de trabajo o en las
actividades que su cargo requiere. En tal sentido el supervisor reasignara las

tareas dandole a los mas capacitados la responsabilidad de tareas de mayor
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relevancia y diversidad y de esta manera crear variedad para los empleados.
(Instituto Codado, p. 21)

Proporcionar mejores insumos a través de la reduccion de las
variaciones en los resultados y hacer que los procesos funcionen mejor. En
algunos momentos es necesario que el supervisor le brinde a sus
supervisados un asesoramiento directo en su puesto de trabajo con la
finalidad de brindarle ayuda, animo, impulso y direccion a quien lo necesite.
(Instituto Codado, p. 22)

Asi mismo se debe garantizar la seguridad higiene y ambiente del lugar
de trabajo lo que repercutira directamente sobre el desempefio.

El supervisor debe tener claro, cual es el método de intervencién mas
apropiado para obtener lo que busca. Puede ser una accién Gnica o una

combinacion de ellas.

La planificacion de carrera es otra responsabilidad del supervisor,
consiste en ayudar a los empleados a planear y desarrollar su carrera dentro
de la organizacién. Es importante mostrarle a los empleados la ruta de
carrera de la organizacion para que sepan las opciones que existen en la

empresay a las cuales pueden optar. (Instituto Codado, p. 22)

“Planificar la carrera de los empleados permite tener el personal
calificado, con experiencia e integracion en la organizacion, lo que reduce los
procesos de reclutamiento y seleccién, asi como los de induccién e
identificacion con la empresa. Contar con este proceso, es demostrarle al
personal que la empresa esta comprometida con ellos. Ver al personal como
crece en la organizacion es una de las mayores satisfacciones que puede

tener un supervisor.” (Instituto Codado, p. 22)
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Reconocer el éxito en el cumplimiento de una tarea es esencial para
gque este cause impacto en el colaborador. El refuerzo positivo es el proceso
mediante el cual se busca cambiar o mantener una conducta. Las personas
necesitan el refuerzo positivo, ya que esta herramienta ayuda a la motivacion
de los empleados, originando efectos secundarios y creando un clima
adecuado para asumir las responsabilidades de cargo.

3.6.5. Desempeiio

Desempefio se puede definir como aquellas acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizacion, y que pueden ser medidos en términos de las
competencias de cada individuo y su nivel de contribucién a la empresa.
Algunos investigadores argumentan que la definicibn de desempefio debe
ser completada con la descripcion de lo que se espera de los empleados,
ademas de una continua orientacion hacia el desempefio efectivo.”

(www.monografias.com)

En tal sentido, el conjunto de comportamientos 0 acciones que una
persona realiza para lograr un resultado es el desempeio. El
comportamiento es susceptible de modificacion por el efecto de: lo que
sucede antes de éste (antecedente) o lo que sucede después del mismo
(consecuencia). El supervisor requiere el uso sistematico de los
antecedentes y las consecuencias para mejorar el desempefio de las

personas en su trabajo.

Comprender la manera como estos elementos interactian nos permite

analizar problemas relativos al desempefio, tomar acciones correctivas y
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disefiar ambientes de trabajo y sistemas de administracion de refuerzo, para

asi fomentar altos niveles de desempefio.

Los supervisores tienen entre sus funciones planear, organizar, dirigir,

controlar y delegar.

“Conducta, es una serie de acciones medibles y cuantificables, que

estan dirigidas hacia una meta o resultado.” (Instituto Codado p.36)

Hay cuatro razones basicas que explican porque los empleados no

hacen, lo que se espera de ellos en su desempefio:

1.- No saben que hacer.

2.-  No saben como hacerlo.

3.- Existen obstaculos de diversa indole que no les permiten
hacerlo.

4.-  No quieren hacerlo.

Los tres primeros estan relacionados con los antecedentes; el cuarto,

con las consecuencias.

Existe un aspecto importante de tomar en cuenta, como es el hecho
que las consecuencias afectan de manera diferente a las personas. Lo que le
gusta o disgusta a cada quien, va a determinar la consecuencia que sera

efectiva para impactar su comportamiento. (Instituto Codado p.39)

"La motivacion es un termino genérico que se aplica a un amplia serie
de impulsos, deseos, necesidades, anhelos, y fuerzas similares. Decir que
los administradores motivan a sus subordinados, es decir, que realizan cosas
con las que esperan satisfacer esos impulsos y deseos e inducir a los

subordinados a actuar de determinada manera." (Koontz, H., 1994, p. 501)
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Existe una tendencia a percibir la aplicacion de las consecuencias
desde el punto de vista de la organizacion y no del empleado. El
comportamiento se refuerza de dos maneras, con refuerzos positivos o con

refuerzos negativos.

El refuerzo positivo: Es proporcionar consecuencias positivas ante el
comportamiento deseado, con el propdsito de aumentar su frecuencia o

intensidad. Persistimos en hacer algo para obtener algo que deseamos. (R+)

El refuerzo negativo: Consecuencias negativas que la persona tratara
de evitar a toda costa. Si esta accion evita que suceda algo que no
deseamos. Lo hacemos porque evita que suceda algo que no deseamos. (R-

)

Es importante destacar que la atencién de los gerentes y supervisores
que se centra en los comportamientos inadecuados y los empleados
probleméticos o de bajo desempefio, produce como consecuencia la
extincion del desempefio efectivo, realizando el personal un minimo de

esfuerzo que les impida el castigo. (Instituto Codado, p.41)

Para utilizar los reforzadores, los supervisores deben reforzar
inmediatamente, después que ocurre la conducta deseada, de lo contrario, el
refuerzo puede llegar a perder su valor reforzante o puede reforzar una

conducta diferente a la deseada.

Se deben personalizar los reforzadores y ser especifico ya que no todos
los individuos son iguales y se puede malinterpretar el mensaje que se quiere

reforzar.

Para el empleado es importante sentir que el supervisor es sincero al

reforzar una conducta. Esto se aplica a lo qué se dice y como se dice. Asi
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mismo, si el supervisor refuerza con frecuencia un desempefio deseado, mas

frecuentemente ocurrira.

3.7. Aprendizaje

Existen multiples definiciones de aprendizaje. En términos generales
estas definiciones hacen referencia a un proceso de adquisicion y dominio de

conocimientos, y de ampliacién de la experiencia.

A través del aprendizaje individual y de procesos de captacion,
estructuracion y transmision de conocimiento corporativo, podemos llegar a
hablar de aprendizaje organizativo. El aprendizaje organizativo es el enfoque
subyacente que da sentido y continuidad al proceso de creacion de valor o
de intangibles. El aprendizaje, en suma, es la clave para que las personas y
las organizaciones puedan ser mas inteligentes, memorizando Yy

transformando informacion en conocimiento. (Chun Wei Choo, 1996)

Desde la perspectiva del desarrollo de los Recursos Humanos, tal como
indica Cruz (2006), el aprendizaje de adultos cuando se aplica
estratégicamente en organizaciones productivas contribuye a la consecucion
de las metas de la empresa, de alli que la Andragogia sirva a las
organizaciones para hacerlas mas eficaces, eficientes y mas capaces de
adaptarse exitosamente a los cambios del entornos, en la medida que ayude
a sus miembros a aprender aquello que necesitan para enfrentar con mayor

asertividad las tareas del dia a dia.

En tal sentido, cabe destacar que una de las ideas mas difundidas de la
educacién de adultos es que los individuos desean tener el control de sus

aprendizajes con base en metas personales. Por ello se hace énfasis en que
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cuando se tratan temas relacionados con el aprendizaje en adultos, se debe
entender que se trata de un proceso de orientacion - aprendizaje, en el que

los participantes interactian en relacion con aquello que se intenta aprender.

El enfoque metodoldgico que sustenta la implantacion del cambio esta
basado en la corriente cognoscitiva - constructivista del aprendizaje, la cual
enfatiza la utilizaciébn de estrategias que se basan en la transferencia de
conocimiento para formar aprendizajes significativos. Este enfoque es
reforzado con el aprendizaje vivencial para adultos a partir de la experiencia,
aplicando el ciclo de Kolb, estructurando la sesién de trabajo de manera tal
que el ciclo comienza con una actividad vivencial que permite establecer una
retroalimentacion de acuerdo al tema a tratar y posteriormente se consolida
con la presentacién de argumentos tedricos. Es decir, la forma mas eficiente
de aprendizaje se hace posible mediante la experiencia, la accién, la vivencia

y lo empirico.

Las préacticas formativas empleadas para operacionalizar el proceso de
consultoria en su parte de aprendizaje se basan en teorias psico-
empresariales sobre los ciclos de generacion de conocimiento en las

organizaciones.

La experiencia es un factor clave en el desarrollo organizacional. Los
denominados métodos de formacién participativos, cuyo eje principal se basa
en el aprendizaje a través de la experiencia directa, han obtenido un fuerte
crecimiento en los ultimos afios debido a los beneficios que reporta mas alla

de la mera actividad.

La teoria formulada por el psicélogo David Kolb quien destind parte de
su libro “Psicologia de las organizaciones” a describir un modelo de
aprendizaje. Lo significativo es que Kolb encontré que, al igual que los
individuos, las organizaciones aprenden y desarrollan estilos caracteristicos

propios en materia de aprendizaje.
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Kolb concibe el aprendizaje como un ciclo de cuatro etapas:

1. Experiencia concreta (EC). Capacidad de involucrarse por completo

y sin prejuicios a experiencias nuevas.

2. Observacion Reflexiva (OR). Capacidad de reflexionar acerca de

estas experiencias desde multiples perspectivas.

3. Conceptualizacién abstracta (CA). Capacidad de crear conceptos y

de integrar las reflexiones en teorias logicas.

4. Experimentacion activa (EA). Capacidad de emplear estas teorias

para tomar decisiones y solucionar problemas.

A partir del fundamento de este modelo, las investigaciones han
constatado que la retencién del mensaje resulta mucho mayor a través de la

experimentacion.

Como complemento y en linea con los postulados de Kolb la
intervencion organizacional descrita se fundamento en el modelo de
aprendizaje de J.W. Pfeiffer y J.E. Jones que esta orientado a que los
participantes adquieran nuevas conductas a través del aprendizaje de si

mismos y de sus comparieros de trabajo.

Segun Pfeiffer y Jones (1979), en el aprendizaje vivencial los
integrantes participan activamente, se involucran y descubren haciendo, tal y

como se presenta en el modelo siguiente:
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VIVENCIAR

Realizar la actividad,
/ Ejercicio
(Actuacion)

APLICAR PUBLICAR
Compartir reacciones
y observaciones
(Obtencién de Data)

Planificar el uso
del aprendizaje
(Relevancia)

\ /

GENERALIZAR PROCESAR
Desarrollar principios Discutir patrones
e hipétesis y dinamica
(Conceptos) (Hallazgos)

\/

Figura 4. Modelo de Aprendizaje Vivencial Pfeiffer & Jones

La literatura acerca de las condiciones adecuadas para implementar

experiencias de aprendizaje organizacional, grupal e individual es abundante.

Respecto al desarrollo de habilidades supervisoras e interpersonales,
es indispensable considerar e incorporar tanto en el disefio como en la
implantacion seis aspectos para incrementar la factibilidad de produccion y
anclaje de conductas deseadas, estos son: Consistencia con la situacién de
trabajo; modelaje de habilidades; contexto motivante; participacion;

orientacion al entrenamiento y compromisos de cambio.

42



CAPITULO IV: METODOLOGIA - INTERVENCION DEL PROBLEMA

4.1. Disefio de Investigacion

La teoria, el modelo y el enfoque en que se baso esta intervencion fue
la investigacion - accién o intervencién que indaga para luego tomar acciones
que se reflejen en el mejoramiento de un producto, servicio, aplicacion o

proceso. Lo ideal es implantar la intervencién y evaluarla.

El proceso de investigacion - accion constituye un proceso continuo,
una espiral, donde se van dando los momentos de definicion del problema,
diagnéstico, disefio de una propuesta de cambio, aplicacion de la propuesta
y evaluacion, para luego reiniciar un nuevo circuito partiendo de una nueva

fase para determinar el problema.

Su énfasis es realizar intervenciones para mejoramiento en unidades
sociales: grupos, organizaciones. “El término investigacion - accion fue
propuesto por primera vez en 1946 por el autor Kurt Lewin. Se trata de una
forma de investigacion para enlazar el enfoque experimental de la ciencia
social con programas de accion social que respondan a los problemas
sociales principales. Mediante la investigacion - accion se pretende tratar de
forma simultanea conocimientos y cambios sociales, de manera que se unan

la teoria y la practica.” (www.wikipedia.org, 2009)

Segun explica Castillo (2006) describia una forma de investigacion que
ligaba el enfoque experimental de la ciencia social con programas de accion
social que respondieran a los principales problemas sociales de la época.
Mediante la investigacién - accion, Lewis argumentaba que se podia lograr

en forma simultaneas avances teoricos y cambios sociales.
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Las fases del método son flexibles ya que permiten abordar los hechos
sociales como dinamicos y cambiantes, por lo tanto estan sujetos a los

cambios que el mismo proceso genere.

Lewin esencialmente sugeria que las tres caracteristicas mas
importantes de la investigacion accion moderna eran: su caracter
participativo, su impulso democratico y su contribucion simultanea al

conocimiento en las ciencias sociales.

La investigacion participativa, es una metodologia que permite
desarrollar a los investigadores un analisis participativo, donde los actores
implicados se convierten en los protagonistas del proceso de construccion
del conocimiento de la realidad sobre el objeto de estudio, en la deteccion de
problemas y necesidades y en la elaboracién de propuestas y soluciones.

(www.wikipedia.org, 2009)

La investigacion — accién es una modalidad de la investigacion

interactiva segun Jacqueline Hurtado “...se ha desarrollado como una
propuesta especifica de personas con una orientacién social concreta, cuyo
fin explicito es trabajar por una sociedad mas fjusta’, donde todas las
personas puedan satisfacer sus necesidades esenciales”. (Hurtado, 2000,

pp. 351)

En la investigacion - accion, el quehacer cientifico consiste no sélo en la
comprension de los aspectos de la realidad existente, sino también en la
identificacion de las fuerzas sociales y las relaciones que estan detras de la
experiencia humana. Con este tipo de investigacion podemos observar el
comportamiento de los empleados y supervisores de la Gerencia y saber que
tipo de relaciones predomina con la finalidad de abordar las areas de

oportunidad en las sesiones de trabajo.
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Esta investigacion esta caracterizada “... por el hecho de que la accion,
mas que ser producto de intereses particulares del investigador, surge como
necesidad de un grupo o comunidad, y es llevada a cabo por los
involucrados en la situacion a modificar, de modo que el investigador actla

como facilitador del proceso. ...” (Hurtado, 2000, pp. 352).

Su finalidad es que se produzcan cambios o transformaciones en los
eventos o realidades que se estudia, permitiendo asi que el conocimiento de
los investigadores y sus colaboradores se integren y logren la movilizacion y
disposicion al cambio organizacional. Se pudieron aplicar categorias
cientificas para la comprension y mejoramiento de la organizacion, partiendo
de la contribucién de los empleados y supervisores de la Gerencia de
Operaciones del CCCSI.

“La investigacion - accion es un método para aprender y hacer —
aprender sobre la dinAmica del cambio organizacional y hacer o poner en

practica los esfuerzos para el cambio.” (French & Bell, 1996, p. 110)

4.1.1. Poblaci6on y muestra

“Una poblacion es el conjunto de todos los casos que concuerdan con
una serie determinada de especificaciones.” (Selltiz, 1980, p.682). En esta
investigacion, la poblacion se define como todos los supervisores y el

gerente en la Gerencia de Operaciones del CCSI.

La muestra se define como “...un subgrupo de la poblacion”. (Sudman,
cit. Herndndez y otros, 1994, p.210). Una muestra es una parte
representativa de un colectivo llamado poblacién. En esta investigacion se

consider6 una muestra no probabilistica, ya que la eleccion de los
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supervisores y el gerente fue realizada conjuntamente por las consultoras y
el Gerente General de la organizacion; para la implantacion se tomo toda la

poblacién para el mejor aprovechamiento de las actividades.

La implantacion del cambio se llevO a cabo en la gerencia de
Operaciones del Condominio centro San Ignacio, con una poblacion total de
5 supervisores y un gerente del area. Para el proceso diagnostico si se tomo
como muestra a todos los empleados de la gerencia en los diferentes

niveles.

4.1.2. Técnicas de Investigacién

La recoleccién de informacion se llevé a cabo con la finalidad de tener
la materia prima para realizar la implantaciéon del cambio. Las técnicas

empleadas para ello en este proyecto de investigacion fueron:
* Observacion
* Entrevista

¢ Encuesta

4.1.2.1. Observacioén Participativa

La observaciéon “Es una técnica que consiste en observar atentamente
el fendmeno, hecho o caso, tomar informacién y registrarla para su posterior

analisis” (http://www.rrppnet.com.ar). El investigador encuentra a través de
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este método el mayor nimero de datos para el proyecto que se esta llevando
a cabo.

En este proceso de observacion se utilizo uno de los métodos de
observacion menos estructurado, la observacion participativa. Segun Selltiz
(1980), “Es el menos estructurado porque el investigador ni pone gran
restricciéon en el tipo de informacién recogida ni generalmente posee el él
mismo una concreta unidad de analisis especificada antes de acceder a este
terreno. McCall y Simmons (1969) sefalaron que Ila observacion
participativazo es un solo método, sino una combinacion de métodos vy
técnicas. Las técnicas generalmente conllevan observacion directa,
entrevista al encuestado, entrevista al informante, estudio de archivo y

participacion real.” (p. 370).

4.1.2.2. Entrevistas

La entrevista nos lleva a explorar opiniones y sentimientos tanto
positivos como negativos acerca del tema estudiado. Segun Selltiz (1980),
“‘En la entrevista y el cuestionario, se confia en gran medida en la
informacion verbal por parte de los sujetos para obtener los datos acerca de
los estimulos o experiencias a que son sometidos y para el conocimiento de
su conducta; generalmente el investigador no ha observado los hechos de

que se tratan.” (p. 400).

Debemos considerar que con este instrumento se obtendran solo los
datos que los sujetos quieran y puedan aportar. La informacion aportada
puede ser vista a través de las diferentes Opticas que las teorias le ofrecen al

investigador.
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4.1.2.3. Encuesta

‘La encuesta es una técnica destinada a obtener datos de varias
personas cuyas opiniones impersonales interesan al investigador. Para ello,
a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado de preguntas escritas que se
entregan a los sujetos, a fin de que las contesten igualmente por escrito. Ese
listado se denomina cuestionario. Es impersonal porque el cuestionario no
lleve el nombre ni otra identificacion de la persona que lo responde, ya que
no interesan esos datos.” (http://www.rrppnet.com.ar)

Es una técnica que se puede aplicar con la finalidad de garantizarle a
los participantes del estudio la confidencialidad de sus respuestas. A través
de esta técnica se pueden obtener datos de personas que tienen alguna
relacion con el problema que es materia de investigacion, de una manera
mas abierta ya que se sienten seguros y confiados con este tipo de

instrumento.

4.1.3. Dimensiones a trabajar

La implantacion del cambio se llevd a cabo en la gerencia de
Operaciones del Condominio Centro Comercial San Ignacio, con una

poblacion total de 5 supervisores y un gerente del area.

Los temas desarrollados durante la ejecucion de éste proyecto,
estuvieron orientados al desarrollo de las habilidades supervisoras y

gerenciales.
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En tal sentido se buscoé integrar en los supervisores los nuevos roles,
enfoques y herramientas de la labor de supervisién, aplicando la medicion y

el reconocimiento como parte importante en la gestion del desemperio.

Es de vital importancia ubicar a un empleado que ha sido promovido a
un cargo supervisorio, en sus funciones basicas como la planificacién, la
organizacioén, la direccion y el control, todas necesarias para alcanzar las

metas de la organizacion.

4.2. Estrategias de intervencion

Se disefd la implantacion acorde con las necesidades de C.C.C.S.l. Se
identificaron y realizaron las observaciones pertinentes en cuanto a las
brechas observadas en el proceso diagnostico y en la primera fase de la
implantacion del cambio de tal manera que el Gerente pudiera tomar los
correctivos necesarios para mejorar el desempefo de los supervisores y a la

vez de los empleados del nivel base.

Para efectos del desarrollo de las etapas que se describen mas abajo
se revisO material relacionado y se estudiaron los horarios de la compafia a
fin de llevar a cabo la actividad de manera exitosa. Ilgualmente se disefiaron
para el caso guias de discusion y papeles de trabajo con informacion
pertinente basados en la teoria de la comunicacién, dinamicas de grupo y
aprendizaje en adultos. Una vez disefiada las acciones se presento al cliente
la agenda de las mismas. A partir de los horarios definidos por el cliente se

llevaron a cabo las jornadas de trabajo.

El programa del proyecto de implantacién estuvo constituido por 4

fases. Las mismas se pueden graficar de la siguiente manera:
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FASE 1
TALLER DE
FORMACION
PERSONAL
SUPERVISORIO
Herramientas claves
del Supervisor
Planificacién
Organizacion
Coordinacion
Control

Evaluacion

FASE 2
SESION DE
COACHING

GERENTE DE
OPERACIONES
Establecimiento de
Met Objetivos de

r‘encla

1a
Estrategias de
Seguimiento
(6 hrs.)

FASE 3
Reunion Equipo
de Supervisores,

Operarios
Gerente de
Operaciones

(Seguimiento de
Objetivos)
(4 hrs.)

FASE 4
SEGUIMIENTO

Gerente de
Operaciones
Apovarla
transferencia de lo
aprendido al
de trabajo
considerando los temas
tratados , los planes de
v las metas

(8 hrs.) / — ol N

Figura 5. Fases de Implantacion

4.2.1. Fase uno

Consistio en el disefio a través del plan instruccional (ver Anexo 1) y
facilitacion del Taller de formaciéon para el personal supervisorio de la
Gerencia de Operaciones del C.C.C.S.l. denominado “HERRAMIENTAS
CLAVE DE LA GESTION SUPERVISORIA”, (ver Anexo 2) donde se tocaron
diversos puntos como las herramientas del supervisor, planificacion,

organizacién, coordinacién, control, evaluacion.

Se aplicaron juegos didacticos y estrategias de dinamica de grupo,
detalladas en el plan instruccional, promoviendo el trabajo individual y grupal,

asi como la participacion directa de todos los involucrados.

Esta sesién de trabajo tuvo una duracion de 4 horas donde se contd
con la participacion activa de los 5 supervisores de la Gerencia de
Operaciones en cada una de las actividades. Se inici6 con la llegada de los
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supervisores a la Gerencia de Operaciones, se realizé la presentacion de las
consultoras, el chequeo de expectativas y los acuerdos para el mejor

desenvolvimiento del taller.

Los participantes en general se mostraron, interesados en el taller,
tienen muchos deseos de mejorar su funcion supervisora, demandan mayor

atencion, requieren herramientas practicas para mejorar.

Inicialmente los participantes manifestaron su inquietud por el trabajo
que tenian pendiente; para disminuir el nivel de ansiedad se le pidi6 al
Gerente de la unidad que los tranquilizara asumiendo las tareas pendientes y
la supervision directa de sus equipos de trabajo.

A partir de ese momento, los supervisores se entregaron en la
actividad, confiando que seria un espacio para su crecimiento personal y
profesional. Desde la perspectiva de las consultoras los participantes se
sintieron atendidos por el Gerente y la Gerencia General en sus inquietudes

no manifiestas.

Ellos sabian que tenian un area de oportunidad que no habia sido
atendida y agradecieron la preocupacion por el desempefio de sus
actividades y el rendimiento de sus equipos.

Durante la actividad se generaron procesos de comunicacion e
integracion; no obstante, consideramos se trata de aspectos grupales que
deben continuar profundizandose y fortaleciéndose. La oportunidad de
intercambio de experiencias con los pares les permitid nutrirse y validarse
reciprocamente. La orientacion en la ejecucion del Rol es marcadamente
hacia resultados, pero vistos en un ambito parcial de su Unidad o area de
responsabilidad. Asi mismo, se conocié los cambios de posiciones que
estaban realizando en la gerencia de operaciones con ocasion de la

reestructuracion ya que un supervisor decidié renunciar al cargo ocupado.
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El taller culminé con el cierre de los acuerdo el &rea para asumir el
compromiso de comunicar entre los 5 supervisores los eventos y
acontecimientos. Asi mismo, asumieron el compromiso de comenzar a llevar
los indicadores de gestion del area operativa y solicitarle a la organizacion
las evaluaciones de desempefio formales como herramienta para medir el

desempeiio propio y de sus reportes directos.

El anexo 1 detalla las estrategias instruccionales empleadas en la

primera fase de instruccidn a los supervisores.

4.2.2. Fase Dos

En la fase 2 se realizaron 3 sesiones de Coaching con el Gerente de
Operaciones de 2 horas cada una. En ellas se evaluaron los rasgos del
Gerente, de los supervisores y las recomendaciones de los consultores para

mejorar las relaciones entre ellos.

El coaching es un modelo que tiene por finalidad desarrollar el potencial
de las personas, de forma metddica, estructurada y eficaz. Se centra en las
posibilidades futuras, no en los errores del pasado ni en el rendimiento

actual.

En cada sesion el Gerente brindd la informacion necesaria para
determinar cdmo estaba la gerencia en ese momento después de todos los

cambios ocurridos en los Ultimos seis meses.

Se definieron las metas y objetivos organizacionales, donde el Gerente
asumio el compromiso de comunicar de manera formal dichas metas. Esto

con la finalidad de pedirles a los supervisores la medicion de los logros de
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dichos objetivos a través de los indicadores de gestion, es decir, una manera
cuantificable de comenzar a medir los resultados de la gestion de la Gerencia

de Operaciones.

Recursos como el circulo de la excelencia y herramientas de trabajo en
equipo Yy solucion de conflictos fueron utilizados con el Gerente para que
tomara en cuenta la capacidad que tiene de liderizar el equipo de
supervisores y hacer que ellos logren los objetivos organizacionales de una

manera armoénica y fluida dentro de la organizacion.

El gerente actu6 de manera abierta, asumiendo el compromiso de bajar
la informacion necesaria a los supervisores para que la pudieran comprender
y comenzar a utilizar las herramientas de seguimiento y control con los

equipos de trabajo.

4.2.3. Fase Tres

En la fase 3 se realiz6 una reunion con todo el equipo de la Gerencia de
Operaciones donde se definieron los objetivos de la gerencia y se abrié un
espacio para los aportes de los operarios, donde se sintieron apoyados por
los niveles supervisorios y manifestaron sus inquietudes ante las nuevas
situaciones que se estaban presentando en la organizacion. Asi mismo se
propusieron las soluciones a cada una de las diferentes situaciones que se
estaban presentando constante y repetitivamente originando retrasos y

retrabajos en las labores realizadas por cada uno de los empleados.

Esta reunion estuvo organizada por el Gerente de Operaciones y su
asistente, en la sala de reuniones de la Gerencia General. Inicialmente se

notd la inquietud de los operarios ya que desconocian el motivo de la
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reunién. Cuando se inicia la actividad la tensién ceso, logrando que los
operarios con el refuerzo de sus supervisores dieran sus puntos de vista y
asumieran los objetivos que la Gerencia les estaba planteando como

requisitos para tener un desempefio exitoso en la organizacion.

4.2.4. Fase Cuatro

En la fase 4 de seguimiento se sostuvo una reunion con el Gerente de
Operaciones donde se reforzaron los nuevos conocimientos y maneras de
estructurar las labores de los supervisores, haciendo aplicable cada una de

las teorias organizacionales en el dia a dia.

La estrategia de seguimiento planteada se dirigi6 a establecer
mecanismos de seguimiento y control respecto a cémo va fluyendo el
contenido del entrenamiento, como es el resultado de los supervisores en
sus actividades, cdémo es el apoyo del nivel base para que todo el proceso se
concrete de la mejor forma posible, como esta operando el conocimiento con
las necesidades del Area, como se sienten la gente que ha participado en el

proceso, entre otros aspectos que pudieran surgir.

Asi mismo se reforzaron los temas trabajados tanto en las sesiones de
coaching como en la definicion de los objetivos de la gerencia de tal manera
de hacer un cierre y que el Gerente se sintiera seguro de que los
conocimientos que estaba aplicando fueran los correctos para generar los
resultados esperados, el cumplimiento de metas y objetivos y comenzar a

medir los indicadores del area de manera suficiente, eficiente y oportuna.

El Gerente reacciond con gran apertura a la informaciéon brindada y nos

plantedé sus inquietudes en cuanto al tiempo que podia llevarse todo el
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cambio que se habia propuesto en el proceso de consultoria. Es importante
resaltar que el Gerente ya es capaz de brindar a los supervisores las
herramientas que necesitan para realizar sus labores de manera eficiente y

eficaz.

4.3. Limitaciones metodolbgicas

Para la realizacion de este proyecto, la principal limitacién era el horario
de los supervisores, ya que al pertenecer al area de operaciones era muy
dificil abandonar sus labores por mas de 2 horas seguidas, todos los

supervisores a la vez.

Por ello se utilizd un espacio abierto por el Gerente antes del inicio de
su horario habitual, el cual se extendié media jornada de trabajo después de
iniciada la operacion del Centro Comercial. Es decir, un curso que
inicialmente duraria 8 horas termind planificandose para 4 horas de
ejecucion. Para las otras reuniones se utilizaron espacios antes del inicio de

las actividades para no restarle eficiencia en la operatividad del area.

4.4. Consideraciones éticas

Para este proceso de implantacibn del cambio, se mantuvo la
comunicacion con el cliente, el respeto por cada uno de los miembros de la
organizacion y la garantia de confidencialidad de la informacién durante todo

el proceso y culminacion del proyecto.
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CAPITULO V: EVALUACION DEL PROYECTO

La mejor manera de evaluar el proyecto son los comentarios surgidos
en las sesiones de trabajo con todo el personal adscrito a la Gerencia de
Operaciones. La evaluacion consistio en medir la aplicabilidad de cada una

de las reuniones en las actividades que se hacian en el dia a dia.

Se preguntd directamente a los supervisores y al Gerente como les

habia ido con las herramientas nuevas y si las habian logrado aplicar o no.

Asi mismo, al finalizar la primera fase se pasé un instrumento para que
los supervisores evaluaran el desarrollo del curso y colocaran los resultados

expuestos a continuacion.

5.1. Resultados

Como producto de la intervencion de cambio, - finalizada ésta — y con
base en los comportamientos: de los participantes, su actuacién, su
procesamiento conceptual, y andlisis, asi como de acuerdo a sus
comentarios se pudieron hacer las siguientes consideraciones en términos

de resultados:

* Los involucrados demostraron comprension del papel que juega
el Supervisor en el logro de los resultados organizacionales:
“tenemos que trabajar, consistentemente, en base a un objetivo

comun”.
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» Se evidencio clara conciencia de los procesos organizacionales:
todos hacemos algo que impacta en otros. “Todos tenemos un

cliente interno.”

» Se permitié la critica con la éptica de “oportunidad de mejora” y

no destructiva.

+ Se evidencié el deseo de los participantes de mejorar en el
desempeiio de sus funciones, asi como el de poder trabajar de
manera coordinada y armoénica con los demas integrantes de la

misma y de otras gerencias.

* Los participantes tomaron conciencia de la necesidad de la

planificacion del trabajo.

5.2. Evaluacion reactiva

Para realizar la evaluacion de la fase 1, se hizo una evaluacion del
curso donde los participantes podian expresar su opinion tanto en preguntas

cerradas como en sugerencias finales.

Consiste en un conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se solicita la reaccion (favorable o desfavorable,

positiva o negativa) de los individuos.
Las alternativas o puntos en la escala de Likert: fueron los siguientes:
5. Muy Bueno 4. Bueno 3. Regular 2. Malo 1. Muy Malo

A continuacion se reproducen los resultados de las preguntas

contenidas en dicha evaluacion:
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TALLER: “HERRAMIENTAS CLAVE DE LA GESTION SUPERVISORIA'

FECHA: Diciembre 2008
LUGAR: Sala de reuniones. Gerencia de Operaciones
Facilitadores: Kaira Figueiras / Neudis Velasquez

PARTICIPANTES: 5 Personas

SOBRE EL INSTRUCTOR

1|DOMINIO Y CONOCIMIENTO DEL TEMA 5,00
2|CAPACIDAD PARA PROPICIAR EL APRENDIZAJE 5,00
3|CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ESTABLECIDO 4,83
4|CUMPLIMIENTO DEL HORARIO 4,67
SOBRE EL CONTENIDO
5|APLICABILIDAD EN EL CONTEXTO LABORAL 5,00
6|PRESENTACION LOGICA Y ORDENADA DEL CONTENIDO 4,83
7|UTILIZACION DE LOS RECURSOS AUDIOVISUALES 4,83

Promedio general del curso: 4,88

Tabla 2. Resultados de la evaluaciéon. Fase 1

Segun los resultados expuestos la evaluacion del taller fue “Muy
buena”. Y la informacion recolectada a través de este instrumento
manifestaba la satisfaccion de los participantes en la actividad que
consideraban habia servido para apoyarlos y ayudarlos a crecer en sus

actividades diarias.

Sobre el Instructor

5,1
5
4,9
438
4,7
- .:
45 . . .
DOMINIO Y CAPACIDAD PARA  CUMPLIMIENTO DEL CUMPLIMIENTO DEL
CONOCIMIENTO DEL PROPICIAR EL PROGRAMA HORARIO
TEMA APRENDIZAJE ESTABLECIDO

Figura 6. Gréafico de evaluacion sobre el instructor. Fase 1
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Sobre el Contenido

5
4,95
4,91
4,851
4,81
4,75 — -
APLICABILIDAD EN EL  PRESENTACION LOGICA  UTILIZACION DE LOS
CONTEXTO LABORAL Y ORDENADA DEL RECURSOS
CONTENIDO AUDIOVISUALES

Figura 7. Gréafico de evaluacion sobre el contenido. Fase 1

59



CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Con base en la experiencia organizacional vivida se sugirio al cliente, es
decir a los integrantes de la gerencia, las recomendaciones citadas a

continuacion:

La supervision debe realizarse desde el liderazgo del individuo que
ocupa el cargo. En tal sentido, no sélo es necesario poseer el conocimiento
técnico o la experiencia para ejecutar actividades; es necesario también
poseer rasgos personales que le brinden al supervisor las habilidades
necesarias para llevar a su equipo de trabajo al desarrollo y consecucion de

objetivos tanto en su departamento como en la organizacion.

El desempeiio a lo largo del tiempo ha sido evaluado en todas las
organizaciones bien sea formal o informalmente. En la Gerencia de
Operaciones no se encontraron datos formales sobre el desempefio de los
supervisores ni de sus reportes directos, la Unica medida encontrada para
saber si se estaban realizando las actividades era el hacer las cosas
necesarias para que la operacion del Centro Comercial siguiera en el dia a

dia, pero no de manera formal, ni con indicadores claros de las actividades.

Es recomendable profundizar en futuras investigaciones sobre los
criterios de desempefio laboral para obtener datos mas precisos, también se
aconseja que el manejo de relaciones informales al momento de las

evaluaciones disminuya.
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CURSO:
CLIENTE:

Anexo 1: Plan instruccional

Desarrollo de Habilidades Supervisoras
Gerencia de Operaciones Centro Comercial San Ignacio

OBJETIVO GENERAL:

Al finalizar el taller los participantes estaran en capacidad de

HORA OBJETIVOS CONTENIDO ACTIVIDAD ENSENANZA - | RECURSOS TIEMPO
ESPECIFICOS APRENDIZAJE
7:00 AM Compartir las Presentacion Dinamica de presentacion y | Video Beam 15 min.
7:15 AM expectativas Chequeo de | ambientacion; Sondeo de | Laptop
asociadas al Expectativas Motivaciones Rotafolios
desarrollo del taller Acuerdos Marcadores
en una atmosfera de
confianzay apertura
7:15 AM Reconocer la | ¢Qué hacemos? Exposicion didactica Video Beam 15 min.
7:30 AM importancia del rol que | ¢Cuél es la Laptop
se ejerce en la | importancia para el Rotafolios
Gerencia de | C.C.S.1.? Marcadores
Operaciones de | ¢Qué tiene que
C.CS. hacer?
7:30 AM Identificar las | Introduccion al Tema | Exposicién didactica Video Beam 30 min.
8:00 AM competencias clave | de Supervision En su cotidianidad de trabajo a | Laptop
asociadas al Rol | Funciones clave del | que llaman supervision Presentacion en
Supervisorio Supervisor Cudles técnicas, herramientas o | Power Point
metodologia usan para
supervisar
Cuéles son los problemas mas
comunes que se presentan con
el personal
Cuédles técnicas usan para
resolverlos
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HORA OBJETIVOS CONTENIDO ACTIVIDAD ENSENANZA - | RECURSOS TIEMPO
ESPECIFICOS APRENDIZAJE
8:00 AM Identificar las | Caracteristicas de un | Los participantes elaboraran una | Video Beam 30 min.
8:35 AM caracteristicas supervisor efectivo lista de los roles vy las | Laptop
asociadas al Rol | Roles responsabilidades que ellos | Presentacion en
Supervisorio. responsabilidades desempefian Power Point
Exposicién didactica
Al evaluar tedricamente las
responsabilidades del Supervisor
se elaborara nuevamente la lista,
guiado por el facilitador
8:35 AM
8:40 am COFFEE BREAK
8:40 AM Identificar la actitud | El virus de la actitud Proyeccién del video “El Virus de | Video Beam 35 min.
9:15 AM individual con relacién la Actitud” Laptop
a la gestion Reconocimiento de la propia
supervisoria. Tipos de actitud frente al rol supervisorio
Supervision Discusion individual
9:15 AM Definir cada una de | Funciones Exposicién didactica Video Beam 25 min.
9:40 AM las funciones | administrativas del | Planificar Laptop
administrativas Supervisor Organizar Hojas de rotafolio
asociadas  al Rol Coordinar Marcadores
Supervisorio Delegar
Controlar
Evaluar
9:40 AM Explicar los | Evaluacion del | Exposicion didactica Video Beam 30 min.
10:10 AM | componentes bésicos | Desempefio Como reconocer el desempefio Laptop
del modelo de Cuén facil o dificil se les hace | Hojas de rotafolio
Evaluacion de evaluar el desempefio de los | Marcadores
Desempefio. colaboradores.
Herramienta Track: como haran
el seguimiento.
10: 10:00
AM 10:20 | ACTIVIDAD DE CIERRE
AM
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Sondeo de motivaciones y expectativas
Duracion: 15 minutos
El facilitador comienzo con la siguiente reflexion:

Cada vez que iniciamos algo, nos preguntamos ¢Sobre que es?,
¢, Como estamos? y ¢ Qué pretendemos?

Se invito a los participantes a reflexionar en las siguientes preguntas:
¢, Cuadles son tus expectativas? ¢ Qué esperas este dia?
¢, Qué estéas dispuesto a aportar para la realizacion de éste taller?

Se tomaron 5 minutos para comentar en grupo lo realizado de manera
que se puedo identificar la emocién general del grupo y a partir de esa
emocion comenzar el desarrollo del taller.

Las conclusiones se fueron anotando en el rotafolio.
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Anexo 2: Presentacion Curso “HERRAMIENTAS CLAVE DE LA
GESTION SUPERVISORA” realizado para la Gerencia de Operaciones de

Centro Comercial San Ighacio
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HERRAMIENTAS CLAVE DE LA
o GESTION SUPERVISORIA

CENTRO COMERCIAL SAN IGNACIO




Agenda

Presentacion

Importancia del rol supervisorio

Funciones clave del Supervisor

Caracteristicas, roles y responsabilidades del Supervisor
Funciones administrativas

Evaluacion del desempeno



Vamos a conocernos

¢Quién soy?
¢Qué espero?
¢Cuales son tus expectativas? ¢Qué esperas este dia?

Acuerdos




Verbos del taller

Compartir

Reflexionar

Participar

Disfrutar

Escuchar







Supervision

Es aquella funcion que desempefia una persona en una
organizacion, cuyo objetivo fundamental es “lograr los
resultados de su unidad con las personas que integran
su equipo de trabajo”

Supervisar significa:
eAcompahamiento
eComprension
eEscucha activa
eApoyo

§

Desempeno altamente
efectivo




El Supervisor

Se ocupa de:
e Crecer

e Desarrollarse

e Servir

e Prepararse

En su desempeno laboral, guia y estimula a los
subordinados para crear un clima de confianza
donde las personas crecen y se desarrollan



Supervisar es entonces...

Asumir la responsabilidad que se le
asigna

Ejercer en forma justa la autoridad que
le confiere el cargo

Dar ejemplo de lo que se espera de los
demas

Crear una atmosfera a su alrededor que
permita que todos logren sus objetivos,
los objetivos de |la unidad y por ende de la
organizacion




La funcion principal del supervisor

Ayudar al personal a desempehar mejor su trabajo,
proporcionandole:

Orientacion y Capacitacion

Asistencia con recursos y suministros

Apoyo, estimulo y preocupaciéon por sus

derechos

Seguimiento y Evaluacion




¢Qué debe hacer el supervisor?

e Disefar un sistema de supervision ==>plan de
sesiones de supervision con temas especificos

e Preparar un calendario de supervision ==> fecha/hora
de cada sesion ==> agenda/temas a tratar

e Realizar regularmente evaluaciones del desempeno ==>
monitorear el trabajo del supervisado == asegurar el
cumplimiento de objetivos



Desafios principales en una sesion de
supervision...

e Identificar todos los problemas y temas que necesitan
tratarse con el personal.

o Utilizar de manera efectiva el tiempo disponible con el
personal.

/EI fracaso en el logro de un objetivo
debe ser discutido solo desde el
punto de vista de por qué ocurrio y
como puede prevenirse en el futuro,
no se debe culpar ni juzgar a
ninguna persona.

\ /




Funciones del supervisor

A

Proporcionar orientacion, asistencia y apoyo

S — o
.

Establecer objetivos individuales de desempeno

S — g
<

Resolver cualquier conflicto o problema de desempeno que se

presente

Motivar a los colaboradores para que hagan mejor su trabajo

Ofrecer feed back de la gestion de los Colaboradores




Plan de supervision

Contiene tres tipos de actividades:

Tareas clave:

Actividades importantes que deben observarse en cada sesion
de supervision.

Tareas seleccionadas:

Actividades importantes que se cubren con menor

frecuencia o sobre una base rotativa. ce
Actividades de apoyo:

o ﬁ}n& /
Actividades que se deben realizar \o%
durante cada sesidon como apoyo al

personal

.\

_

/




En cualquier circunstancia, todas las
sesiones de supervision deben...

e Reafirmar la mision de la organizacion

e Asegurar que el personal tenga las habilidades
requeridas para prestar sus servicios con alta calidad

e Comprobar que el personal cuente
con los conocimientos y las
habilidades necesarias para ejecutar
sus labores

e Suministrarle la capacitacion
necesaria

e Tratar temas relacionados con el trabajo de
manera personal e individualizada



Habilidades y cualidades de un supervisor

Técnicas: Conocimiento del area que
esta supervisando.
Indispensable para

—Sistémicas— planificar y organizar los
Conocimientos que le permitan procesosl; asignary
recopilar informacion, analizarla, entrena, ograr mejoras.
. Son conocimientos
interpretarla y sacar buenas

_ especificos
conclusiones. Ayudan al
supervisor a identificar las
diversas partes de un sistema, Relaciones humanas:
sus relaciones y como hacer que : <
operen mejor. Indispensables para

comunicar, dirigir, resolver
conflictos, crear armonia,
obtener consensoy
desarrollar espiritu de
equipo.

. Tomar decjsiones”
Aptitud para revisar alternativas
y elegir entre ellas la mas
adecuada al logro de los
objetivos. Igualmente para
conducir al equipo a la toma de

decisiones en grupo.

Un slpERENGRGHREtente sabe que requiere
de estas habilidades en diferentes
situaciones de trabajo y se preocupa por
desarrollarlas y ser cada dia mas efectivo,
mediante el uso y ampliacion de ellas.



Una supervision efectiva requiere

Respetar al personal y sus contribuciones

Conversar de una manera informal con
el personal

Identificar los tipos de decisiones o temas
en los cuales el personal se siente
importante y les gustaria comprometerse

Tener en cuenta sus ideas,
sugerencias y deseos

Asegurar que todos los empleados
tengan la oportunidad de dar a conocer
sus puntos de vista




Funciones administrativas de un supervisor

*Qué hacer?

Comparar ePara qué?
resultados con eCOmo?
planes y tomar eCon quién?

A las acciones eCon qué?
correctivas para “planeacion propia
lograr las metas previene un pobre

deseadas producto”.

Conducir, influir, eEs llevar a la

inspirar y guiar a practica la
la gente hacia la planeacion. v
consecucion eReunir y disponer

exitosa de sus l6gicamente:

objetivos. personas,
Decir vs. Influir equipos,

recursos.

A
—




Los objetivos de desempeno deben ser...

Especificos

defini Cuantitativos

Con tiempo limite



¢Como descubrir las causas de los
problemas de desempeno?

Plantearse las siguientes preguntas:
e (Qué esta sucediendo?

e (¢Cual es el problema en realidad?
e (A quién afecta el problema?

e (Qué es exactamente lo que esta mal?

e (¢Cuando comenzo el problema?

e ¢Donde se esta presentando el problema y como afecta
éste al logro de los objetivos?

e ¢Cual es la causa del problema?

e (Qué recursos se necesitan para resolver el problema? ‘




Reservar un tiempo para:
P

e Observar a los trabajadores mientras ofrecen ',
los servicios

e Reunirse con sus empleados para mostrarles
Ssu aprecio, estimularlos y darles
retroalimentacion y descubrir problemas u
obstaculos

e Estudiar los informes de actividades de los
empleados

¥
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Causas que inciden en un desempeno
pobre en el trabajo

En general, existen dos tipos de problemas que un supervisor
tiene que enfrentar con el personal:

e Un desempeno pobre en el trabaJo

e Problemas personales




Un desempeno pobre en un trabajo, puede
ocurrir porque el empleado:

e No entiende bien las responsabilidades del cargo o como
llevar a cabo las tareas asignadas

e No esta correctamente capacitado para la posicion

e Tiene problemas personales




Un desempeno pobre en un trabajo, puede
ocurrir porque el empleado:

e Tiene un conflicto personal con un colega
e Se aburre con el trabajo o necesita motivacion

e Siente que no recibe una supervision adecuada

e Es incapaz de adaptarse al entorno local



Motivacion. ¢Como mejorar el ambiente de
trabajo?

Asegurarse de:

e Dar instrucciones claras, completas y especificas “g
e Explicar por adelantado objetivos y actividades b
pund!
e Delegar responsabilidades apropiadamente \..,
e Reconocer méritos cuando se han ganado 4‘“'
)
. . . b
e Proporcionar a los empleados los materiales, equipo y ‘i
apoyo 4



Motivacion. ¢Como mejorar el ambiente de
trabajo?

Asegurarse de:

Dar a los empleados la oportunidad de participar y usar ¢
Su propia iniciativa

A\ 77 1)
Tratar los problemas de una manera honesta y positiva "“'
. ‘i
Dar las razones reales de los problemas o decisiones [
“l‘
Tratar de entender el punto de vista del empleado ‘.'.
[
Cumplir con los compromisos adquiridos P g

Admitir los propios errores



¢Como motivar al personal?

Apoyar y aprobar el buen desempeno

Inculcar en los trabajadores la creencia sobre el valor de
su trabajo

Proporcionar a los empleados oportunidades de usar su
inteligencia para ofrecer oportunidades al trabajador
para asumir mas responsabilidades y liderazgo

Otorgar medios para el desarrollo y mejoramiento
individual



¢Como motivar al personal?

e Dar apoyo y reconocimiento regularmente y en lo posible
en publico

e Suministrar al personal simbolos entrenamiento,
premios, etc

e Ofrecer oportunidades para el desarrollo

e Proporcionar medios para la capacitacion y la
actualizacion



Nuevos puntos de vista sobre el rol y las
responsabilidades el supervisor

Los equipos y
el trabajo en
equipo

La organizacion
como sistema

El trabajo como un proceso



Situaciones dificiles ...




Hagamos una lista




¢Qué hacer en caso de... ?







Dudas e interrogantes...




Gracias por su participacion
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