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0. Objetivos.
Al finalizar el curso, los participantes estardn en capacidad de supervisar eficaz y

eficientemente al personal bajo su mando y direcciéon a fin de lograr que los procesos de
trabajo operen bajo una plataforma de excelencia en el logro de los objetivos Institucionales,
aplicando las técnicas de supervision por actores y procesos administrativos, operativos y de

servicios publicos.

0.1. Metodologia.
El curso principalmente se llevara con ejercicios practicos, para que los participantes a través
del intercambio de conocimientos con el grupo y la asesoria del instructor identifiquen la

supervisién actual y la comparen con la metodologia presentada.

Se desarrollaran talleres de trabajo, lecturas comentadas y ejercicios individuales orientados a
la aplicacion de experiencias y técnicas vivenciales que complementen la informacién recibida
y posibiliten una supervisién del trabajo acorde las caracteristicas propias del area que

compete a cada uno de los participantes.

0.2. Evaluacion.

La evaluacién del curso se realizara de manera permanente, durante eresarroIlo de los temas
y cumplimiento de los objetivos; con la diaria retroalimentacion que se dé entre los participantes
y los instructores percatandonos asi, de las habilidades y destrezas de cada individuo para

sacar provecho de ello.
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1. - introduccion.
En toda organizacion se identifica la relacion Superior — Subordinado, lo cual implica

interactuar con personas en las que habra que delegar funciones y actividades que contribuyan
a lograr los objetivos de la dependencia ya sean de corto, mediano o largo plazo. Esta relacion
y el fin de la misfha conlleva a la actividad de Supervision como un mecanismo que permite
detectar las desviaciones en tiempo y forma, y tomar acciones para lograr las metas
establecidas, procurando que los recursos asignados sean utilizados de acuerdo a lo

programado, cuando se logra esto se dice que la Supervision a sido Efectiva.

Para iograr lo anterior el presente Manual describe de manera metodoldgica ia supervision por
actores y por procesos, concluyendo con elementos que le permitan al Superior (o

Responsable) llevar a cabo una Supervision Efectiva.

1.1. ¢ Qué es un equipo?.

Un grupo se define como dos o mas individuos, que interactian y que son interdependientes,
cuya reunién obedece al deseo de alcanzar objetivos particulares. Los grupos pueden ser
formales o informales. Formal significa aqui definido por la estructura de la organizacion con
asignaciones que establecen tareas y grupos de trabajo. En los grupos formales, el
comportamiento que ha de observarse queda estipulado por las metas de la organizacion y
dependen de elias. En cambio, los grupos informales son alianzas que carecen de estructura

formai y que no han sido determinadas por la empresa.

Bajo las relaciones formales en cada organizacion existe un sistema mas complejo de
relaciones sociales consistentes en muchas organizaciones informales.' Esto se refiere a la
socializacién de los empleados cuando existen muchos grupos informales diferentes nos
referimos a ellos como la organizacion informal, que constituye una influencia poderosa para la

productividad vy la satisfaccién en el empleo.

Los grupos pueden subclasificarse en grupos de mando, de tareas, de intereses o amistad.
Los grupos de mando y de tareas dependen de la organizacion formal, mientras que los de

intereses y amistad son alianzas informales.



A. El Grupo de Mando esta determinado por el organigrama de la organizacién o
dependencia. Se compone de los subordinados que repontan directamente a un gerente

o responsable del drea o actividad.

B. Los Grupos de Trabajo, también determinados por la organizacion, representan a
personas que trabajan juntas para efectuar determinado trabajo. Sin embargo, no estan

limitados a su superior jerarquico inmediato.

C. Las personas gque pertenecen o no a un grupo demando o trabajo pueden afiliarse a fin

de alcanzar cierto objetivo que desean. Surge asi el Grupo de Interés

D. A menudo surgen los grupos porque los miembros poseen una o mas caracteristicas

comunes. A esos grupos los llamamos Grupos de Amistad.
Los grupos informales prestan un servicio de primer orden al satisfacer las necesidades
sociales de sus miembros. Hemos de reconocer gque esos tipos de interaccion si bien

informales, pueden llegar a afectar el comportamiento y el desempefo.

El equipo de trabajo es la reunion de un grupo de personas cuyos fines es obtener un

objetivo, meta, produccion, resultado y tareas especificas.

Un equipo cuenta con caracteristicas que lo diferencian de un grupo:

a. Los equipos tienen una relacidn estrecha;
b. Tienen una meta aparte de sus objetivos individuales;
c. Examinan su interaccion cada vez que lo consideran necesario:

d. Son interdependientes en las tareas del grupo;
e. Tienden hacer hincapié en el sentimiento de “nosotros” cuando se refieren al

equipo.



1.1.1. Naturaleza de los equipos de trabajo.

Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orientada hacia la
consecucion de una tarea comun. Lo compone un numero reducido de personas, que adoptan
e intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un procedimiento, y que

disponen de habilidades para manejar su proceso socio - afectivo en un clima de respeto y

confianza.

Los equipos de trabajo se consideran fenémenos que estan presentes en las actividades
cotidianas de la vida, que se espera ocurran en ciclos predecibles es decir, cada etapa o cada
periodo es considerada un ciclo. El desenvoivimiento de cada equipo sigue un curso de
desarrollo algo similar al de una persona desde la lactancia hasta la madurez.

1.1.2. Origen de los equipos de trabajo.

Se remonta desde la aparicion del hombre, cuando vivia en pequefios grupos buscando
mejores condiciones de vida y sobretodo para sobrevivir a las diferentes condiciones
climatologicas en las que se establecia,; al principio el hombre tenia la necesidad y curiosidad
por descubrir diferentes territorios favorables siendo un grupo némada. Una vez asentado en
su “nuevo territorio” organizaban equipos de trabajo para la busgueda de alimentos y de
vestido. Al volverse mas sedentario obligd a establecer mejores formas de trabajo y de equipo.
Conforme fue interactuando con los demas miembros, el aprendizaje dentro del equipo

permitié acrecentar los conocimientos y se volvio esencial para lograr mejores objetivos.

1.2.  Relacién Superior - subordinado.
El establecimiento de esta relacion formalmente se da a partir de la organizacion y la
dependencia que existe entre los integrantes del mismo, por lo cual es necesario que esta se

observe con el siguiente esquema:

Superior PE— Subordinado

La dependencia es biunivoca es decir los logros de uno dependeran del otro y viceversa.
Esto nos demanda que el conocimiento de ambos actores es importante, y basica para lograr

los objetivos de la organizacion.



Estos puntos a identificar son: L e
| . Relacion contractual,

. Manuales y procedimientos de {a organizacion, vigentes,

« Organigrama del area y de la institucion, -

. Informacién basica del personal adscrito al area,

» Situacion de la infraestructura y dreas de trabajo,

« Situacién del equipo y material existente,

. Evaluacién del equipo y material faltante,

« Programa de recursos,

+ Ofros.

De acuerdo a cada area se ponderan cada uno de los puntos descritos. Con la informacion
anterior tenemos las bases para establecer las condiciones de la relacion Superior —

Subordinado, en condiciones reales.

1.3. Importancia del adecuado manejo del personal.
Como resultado del punto anterior, se obtiene para cada uno de los subordinados un perfil que
permite al Superior establecer la relacidon con cada uno de ellos conociendo las limitaciones

formativas, de actitud. contractuales, etc.

El conocimiento del personal y su entorno, permitira poder establecer los controles adecuados
de supervisién de acuerdo a la importancia de cada uno de las actividades (procescs) que se

desarrollen para un fin o meta establecidas. el cual debera ser medible y alcanzable.

En los casos en los cuales por necesidades extraordinarias se recurre a un subordinado que no
cubra el perfil en cualquiera de los puntos establecidos, se determinara la supervisién directa

por parte del responsable del proceso o si es necesario del area.

Ejemplo: Si el proceso es ia recepciéon de un equipo para el area y se tiene que realizar con
personal con que se cuenta en ese momento, se establece un control anticipadamente, que es

una lista de cotejo (check list), que permita al responsable del area identificar si se llevo



correctamente la recepcién del equipo y a la vez evaluar al subordinado en los resultados de la

actividad.
Grafica de Proceso
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1.4. Comunicacion, plataforma para el buen manejo del personal.

“El proceso de comunicacion es muy importante en una relacion Superior - Subordinado ya que
las personas no hablan libremente con aquellos que no escuchan; no tiene sentido hacer

preguntas si no se presta atencion o esta ocupado cuando se recibe la respuesta”

Sin embargo un superior o subordinado que escucha puede beneficiarse de esto, ya que se
puede fomentar:

a) Una mejor relacion desde el punto de vista del entendimiento de los demas que
componen el sistema y los problemas, ya que lo gque el emisor esta diciendo es
importante e informativo.

b} Una toma de decistones sobre ia base de informacion mas completa y precisa.

¢) Una solucion mas objetiva de los problemas.

Ayudas para escuchar mas efectivamente:



Eliminar distracciones: Ruido de fondo, disturbios, incomodidad en el entorno, falta de

tiempo, voz tranquila, barreras de comunicacion. Trate de ser objetivo en vez de tolerar este

tipo de situaciones.
Escuche el contenido: Concéntrese en el tema central de lo que esta escuchando y se esta

diciendo, si el mensaje del interlocutor es pobre, trate de compensarlo escuchande mejor en

lugar de dejarse distraer por esto.
No emita Juicios: Espere hasta que haya recibido y entendido toda la informacion antes de

evaluarla. No tome conclusiones prematuras y mantenga una mente abierta.

Escuche el contenido: Trate de extraer las principales ideas de lo que se esta diciendo, trate

de encontrar un vinculo y relaciéneio con su propio proposito, conocimiento y experiencia. No

escuche solamente los hechos.
Use sus ratos libres. Nosotros pensamos aproximadamente cuatro veces mas rapido de lo

gue hablamos, Trate de usar este tiempo libre para encontrarle sentido a lo que se esta
diciendo, en lugar de permitirie a su mente divagar.
Busque claridad. Si no ha entendido pida que le repitan ¢ solicite una explicacion. Tome

ventaja de cualqguier interrupcion para resumir lo que se ha dicho; esto le ayuda a mantener

concentracion y le da una oportunidad para aclarar los malos entendidos.

Algunos malos habitos que se deben evitar:

« Fingir atencidén mientras la mente divaga.

« QOcuparse en otros asuntos.

» Sobre reaccion a palabras “pesadas’, por ejempio ‘interrupciones, golpes, jmuy
ocupado!”.

« Escuchar sin mirar, agitarse nerviosamente.

« Interrumpir al interlocutor.

- Escuchar a medias las cosas que gueremos oir, mientras no prestamos atencion a las
cosas que no nos gustan o estamos en desacuerdo.

« Usar el tiempo de escuchar para pensar y prepararse para la préxima oportunidad de
hablar.



El Proceso de Comunicacion:

QUIEN
COMUNICA

QUE COMUNICA | A QUIEN COMUNICA.

’ RECEPTOR
EMISOR — > MENSAJE —*

BARRERAS DE LA
COMUNICACION

CODIFICADOR | DECODIFICADOR

Existe algo cuando una persona dice a otra algo y ésta lo asimila:

COMUNICACION.

1 PERSONA QUE REQUIERE
TRANSMITIR ALGO.
PROCESO 2 QUIEN COMUNICA.
DE LA

SABERLO QUE LEVA ADECIR A
OTRA PERSONA.

QUE COMUNICA.

A QUIEN
COMUNICA

QUIEN RECIBE EL MENSAJE

La comunicacion debe servir a una funcion. Sus objetivos deben ser crear entendimiento y

obtener una accion en la direccion escogida.

Ya que es la funcion de un mensaje el obtener una repuesta y producir una accién: El objetivo

es el "mensaje” entonces los pasos para formular una comunicacién efectiva son:

Seleccione y desarrolle un objetivo (cual es el proposito)

Analice la audiencia (considere el receptor).

QOrganice y estructure la idea (secuencia logica de la concepcidn).
Selecciones el medio de entrega (proceso de transmision).

Genere una respuesta (logro del objetivo).
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"f:inaimente, ya que el propdsito del comunicador es ganar la aceptacion de una idea, entonces
Ja efectividad vendra del desarrollo de la perspectiva del comunicador”.

1.5. Importancia de la Supervision.

La importancia de la supervision no solo se debe orientar en el logro de metas y objetivos, o
en el de mostrar la autoridad del Superior, sino en el compartir los resuitados con el
Subordinado, y un elemento que se debe cuantificar y calificar es la de las expenencias en el

ejercicio de actividades por parte del ejecutante, asi como la competencia mostrada.

Si se consideran los puntos anteriores como resultado de la supervision se obtendra el logro de

una meta u objetivo y el reconocimiento del Subordinado.

2. Técnicas de supervision por actores.

2.1. Conservacion y desarrollo de la autoestima. .

L aboralmente todos los individuos contamos con valores, habilidades y competencias naturales
o desarrollados por medio de la capacitacién forma o informal, por lo cual es un buen principio

para que el Superior promueva la conservacién y desarrolio de la autoestima del Subordinado.

Pareceria ser entonces que el motivador sea el desafio creativo, el estimulo del trabajo en si y
la posibilidad de continuar aprendiendo personalmente y en equipo. Una buena tarea que
comienza con una extraordinaria sensacion de bienestar sin duda terminara de una manera

exitosa,

El flujo hace facil lo dificil, si estamos felizmente concentrados y conectados en algo exigente,
el gasto de energia cerebral es minimo, paraddjicamente es en los momentos de dispersion y
aburrimiento cuando la actividad cerebral se dispersa, el cerebro esta super activado pero mal
direccionado. En tos momentos de flujo nos encontramos con una disminucion cortical aungue

los asuntos que nos ocupen sean dificiles.
Hay actitudes naturales en los individuos que ayudan grandemente a las personas o grupos,

una de ellas es la presencia psicologica. En verdad esta actitud es una célida ayuda hacia los

demas a fin de que ellos mismos, en momentos de bloqueo encuentren elementos que tenian
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pero no detectaban por su propia confusion. Esta "colaboracion” es un ejemplo de la presencia
emocional en las relaciones, sean elias grupales o no. Para ejercerlo es imprescindibie no estar

discapacitado por la ansiedad para poder brindarse a los demas.

El estado llamado flujo es el que nos lieva naturalmente al perfeccionamiento dado que la
libertad emocional que disfrutamos nos hace aprender permanentemente, permitiéndonos

paralelamente iniciar nuevos proyectos o encarar acciones desafiantes.

Sucede que en las situaciones productivas felices se produce en estrés bueno, Goleman lo
llama estrés que produce un "bano” de catecolaminas, substancia que es activada por las
glandulas suprarrenales, este "bafio" incita al cerebro a la atencion e interés, y lo mantienen
listo para un esfuerzo sostenido lograndose asi un estado de motivacion "regado” por

adrenalina.

Una forma que encuentran los estados de motivacion y de presencia psicologica es lo que se
conoce como afiliacion, entendiéndose por ella la vocacion al disfrutar del projimo, cosa que se
da normalmente en las profesiones relacionadas con los servicios, como son [a enfermeria,
medicina, ensenanza, etc.. Esta motivacion que es un objetivo en si mismo, llevada a campos
mas generales es muy conveniente para fortalecer las relaciones grupales. Fainstein le da a
afiliacion un sentido diferente al de Goleman, entendiendo como tal a "aquella modalidad
primaria por la cual un integrante forma parte inicial de un grupo" asociandola para este caso al

concepto de pertenencia "sin pasar a momentos distintos de integracion”.

Hemos visto hasta aqui en forma 7d'rspersa varias y diferentes aptitudes motivacionales,
Goleman las resume asi:

o Deseo de Triunfar

e Compromiso

e Optimismo e Iniciativa
Las personas con afan de triunfo llevan consigo la esperanza de mejorar o destacarse, se
orientan hacia los resultados con auto metas fijadas luego de calcular los riesgos que ellas
dem:':\nden, buscan reducir la incertidumbre para desempenarse mejor a la vez que aprenden

sobre la marcha logrando asi una excelente realimentacion: Fainstein al referirse a la



percepcion del logro de metas considera: "los equipos que avanzan sobre la consecucion de
sus metas o resultados tienen mayor nivel de satisfaccion que aquellos que no lo hacen o
tienen obstaculos para alcanzarios". Lapassade hablando del juramento y con palabras de
Sartre dice "es el comienzo de la humanidad” es el momento en que "somos hermanos”, luego

afirma "el juramento es el poder de cada uno sobre todos y de todos sobre cada uno”.

2.2. Atencion en la conducta y no en la personalidad.

Las actividades requieren, como se hablo en puntos anteriores, de un perfil en el que van
implicitos la conducta y la capacidad y como motor de estos la actitud de los individuos, sin
embargo existen variables que agregan caracteristicas que permiten identificar personalidades

unicas en cada uno de los individuos, bajo condiciones similares de trabajo.

La evaluacidén de ta ejecucién de los procesos y como resultado las metas logradas, deben
considerar a la conducta, como un elemento que nos determinara en gran parte lo que
esperamos del individuo subordinado, por lo cual la personalidad sera una condicion que no

determine ia evaluacion del personal.

2.3  Uso de técnicas de refuerzo para forjar la conducta.
Las técnicas comunes y habitualmente aplicadas, méas por induccion o experiencia, por parte
de los superiores son’

« Aplicacion de ios reglamentos de trabajo.

« Identificacion de necesidad de capacitacion y aplicacion de programas de

capacitacion

« Motivacién personal.

« Concesiones por convenio de ambas partes.

« Ejemplo del superior o responsable de! area.

. Otros. '
Definitivamente de acuerdo al perfil definido para los subordinados, es necesario que el
superior identifique de manera congruente la técnica a aplicar, sin que esto llegue a ser motivo

de conflicto en el areas.
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2:4. Escuchar activamente para mostrar comprension.
Como se menciono en el punto 1.4 del presente manual la comunicacién es una'necesidad que
hay que estar continuamente practicando, en este punto se complementa io descrito con la
sugerencia siguiente; No solo basta escuchar como parte de la comunicacion, la manera de
complementarlo de una manera efectiva, es realizando actividades que permitan al emisor
sentir que esta siendo Atendido y que su mensaje es importante, estas actividades pueden ser,
de acuerdo a las condiciones situacionales:
» Tomar nota de lo mas relevante del mensaje, y comentarlo con el emisor.
» Realizar un grafico o diagrama que permita que el emisor se encuentre satisfecho
que su mensaje ha sido recibido y traducido correctamente.
. Dirigirse al lugar, si es que procede, al cual se refirid el emisor, para constatar el
mensaje.
« Si es conveniente y no crea una situacidn mas complicada, promover una pequefia
reunion para ventilar los temas tratados.
Con estas acciones se habra invertido un tiempo que puede ser-valioso en €l transcurrir
del proceso ya que el subordinado estara seguro de que sus opiniones son tomadas en -

cuenta.

Con lo anterior descrito no necesariamente se tiene que dar la razén al subordinado, pero si la

atencidn requerida.

2.5. Establecimiento de metas firmes y conservacién de la comunicacion.

Un punto importante en toda organizacion es el establecer objetivos, los cuales estan
disenhados para satisfacer a su ves las politicas establecidas, en este caso el programa de
gobierno, y que a veces no se encuentran explicitamente documentadas, sin embargo la
experiencia y sensibilizacion del titular o responsable del area permite qué estos sean

interpretados y llevados a cabo en su administracién.

Para lograr estos objetivos lo mas fielmente posible, es que los mismos sean Alcanzables y

Medibles, con estas dos condiciones sera posible establecer metas congruentes y orientadas
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al cumpiimiento de los mismos lo cual nos permitira obtener un ciclo de mejora continua como

se muestra en el siguiente grafico: ~

A Progreso
Mejora 1
Mejora
% de servicio
conforme
Nuevo estandar b -7
Mejora 1 w ‘
j AN T .,  Nopuede mantener la
) ofortivi H
~Maritiene el estandar : - — - efectividad de la mejora
& . £ .
o . .
AN o o . No puede avanzar mas
N alla-de la condicion

v

Tiempo

El logro de las metas propuestas y la definicidon de las ‘siguientes, debe mantener la
comunicacion entre Superior — subordinado de manera constante, esto se logra cuando al
establecer tiempos de cumplimientos se realizan reunicnes que permita a todo el personal
conocer los resultados del periodo previamente establecido, para conocer sus logros vy

determinar las acciones correctivas o preventivas necesarias para retomar el rumbo.
A\

26. Descripcion y explicacion de los modelos.

Un orden dentro de la comunicacion Superior — Subordinado, es la definicion de los objetivos,
establecimiento de metas, identificacion de recursos, asignacion de responsabilidades,
elaboracion de programas, interrelacion con otras areas, y definicion de controles para su
seguimiento y monitoreo, . agendar las reuniones de seguimiento, y otros de acuerdo a las

necesidades del area.

El orden anterior es un modelo que se debe difundir, asegurandose que ha sido distribuido a

todo el personal. Cada mando medio o superior establece este modelo de acuerdo a su
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experiencia, su formacion y prioridades que tenga, la carga de trabajo, el personal con que
cuenta, etc., por lo anterior es obligatorio que- se lleve a cabo una reunion en el cual se
describa y explique aguelios puntos que no se tengan claros por el personal subordinado, con

lo cual se asegura gue ha sido bien difundido como va a funcionar el modelo (sistema).

Es recomendable que se identifique los procesos criticos para prever posibles desviaciones al

logro de metas y objetivos., y se puedan tomar acciones que prevengan estas contingencias.

2.7. Motivacion del empleado con problemas de desempeno. La motivacion es un
concepto amplio que se base en teorias de personalidad y conducta, por io cual en este -
presente curso solo se orientara hacia la identificacion de personal inconforme o con otras

metas y objetivos que poco ayuden al logro de las establecidas en el area.

La motivacion se determinara en base a una conveniencia Superior — Subordinado -
Organizacidn, lo cual hace que el responsable tienda a dedicarle mas tiempo del aconsejable,
por lo cual es necesario plantear las condiciones en las cuales se puede obtener un
desempefio que sea real a la situacién que se guarda con este 0 estos empieados, asi no se
considerara un desempeno tedrico a la realidad evitando tener incumplimientos por esta

actitud.

Sin embargo el superior debe agotar las posibilidades, dentro de los recursos con que la
organizaciéon cuente, y aun continuar actualizandose en poder promover el cambio de mejora
en el desemperio del Subordinado. '

Un procedimiento para motivar al empleado es:

1. Sensibilizacion por el trabajo en equipo. ;Coémo cambiar actitudes a favor del trabajo

individual por actitudes de simpatia hacia el trabajo en equipo?

2. Promocion del avance del proceso de equipo . ¢Cdmo se propicia que el grupo pase de

la suma de personas a la colaboracion de éstas para producir sus propios metas.
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3. Formacion de actitudes y habilidades para el estudio critico. ;Como conseguir que el
equipo disponga de las habilidades para analizar, criticar, resumir, sintetizar, expresarse
, producir, crear, etc.? ¢Es necesario que como prerrequisito posea estas habilidades a

nivel individual?

4. Elaboracion colectiva de las informaciones que reporta la realidad concreta. ;Como

lograr mejores aproximaciones a la realidad?

5. Adquisicion de habilidades para exponer y difundir las elaboraciones y conocimientos en
equipo. ;Como auspiciar la adquisicidon de habilidades para exponer y difundir las
habilidades.

6. Evaluacion de los procesos Yy sus productos. ;Cémo ir reorientando el proceso de

trabajo por las mejores vias de consecucion?
El trabajo en equipo requiere de un trabajo individual, de gran consistencia y calidad.

2.8. Conservacion del desempeno deseado. El mantenimiento del desemperio de acuerdo
a las metas logradas y objetivos alcanzados, esta basado en haber desarroliado una cultura de
participaciébn de todo el personal en problemas que se encuentren en el ambito del

subordinado.

E! aplicar sistematicamente los procedimientos, en la ejecucién de las actividades que sirven
de mejora y, estas son difundidas y ponderadas por el responsable del area, crean en el
Subordinado un concepto de posesion, por “su” trabajo realizado, lo cual lo va comprometiendo

a su mejora continua.

Definitivamente como se muestra en el grafico de 2.5, para lograr un sostenimiento en lo

logrado es establecer nuevas metas y ajuste de objetivos.
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2.9. Solucién de conflictos entre empleados.
La palabra latina “conflictus” deriva del verbo fligere e inflictum que significa chocar. En la
naturaleza y en la cultura, ningin aspecto se libra del conflicto. El confiicto surge del

desacuerdo respecto a los métodos y formas con que se alcanzan determinadas metas.

Una de las partes constantes dentro de nuestra vida diaria son los conflictos que nos ocasionan
constantemente la forma de pensar del otro o la forma de lograr alguna meta. Resulta
fundamental poder entender las funciones del conflicto y las ventajas de crecimiento que trae

consigo si se sabe liegar a una negociacion clara.

La experiencia demuestra que las negociaciones en las que se obtienen mejores resultados,
son aquellas donde ios participantes se dedican a explorar los intereses de las partes.
involucradas, a desarrollar opciones creativas y a apoyar a estas tltimas, con criterios objetivos
de legitimidad, ajenos a la voluntad de los negociadores.

El conflicto se origina por diversas causas:

a. Subjetividad en la percepcion: las personas captan de diferentes maneras una misma
situacion. |

b. Informacion incompleta: Cuando la persona sélo ha tenido acceso a una parte de los
hechos y no se da cuenta de los demas,

¢. Fallas en la comunicacién: cuando se envia un mensaje, la otra persona tiene gue
descifrarlo pero muchas veces hay contradicciones o errores en la captacic’Sn.

d. Falta de proporcion entre necesidades y satisfactores: por ejemplo, en un
departamento donde hay 3 personas encargadas de presentar un reporte de trabajo y
solo hay 1 computadora disponible.

e. Diferencia de caracteres: una persona puede ser muy rapida y otra muy lenta, una
ordenada y otra desordenada.

f. Presiones: la inseguridad que produce miedo, tener una deuda por pagar, que haya
una actitud autoritaria del jefe, etc.

g. Compararse con otros: confrontar constantemente la forma personal de hacer las
cosas con la manera en que otros las hacen, genera juicios y desgaste.

h.  Divisiones: dentro de un mismo lugar, unos evitan el contacto con otros.
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Demasiada cercania e interdependencia. Hay personas gue dependen tanto de otras
o las hacen depender de elias que llegan a estorbarse, de aqui grandes conflictos

entre un matrimonio, entre madre e hija, etc.

Conflicto en las Organizaciones. Podemos distinguir dos tipos de conflicto:

a.

Conflicto interpersonal. Son un serio probiema porque afectan profundamente
las emociones. Es necesario proteger la autoimagen y la autoestima contra el
dafio que los demas puedan ocasionarle. Cuando estos conceptos de si mismo se
ven amenazados, ocurre un serio malestar y la relacion se deteriora. En
ocasiones los temperamentos de dos persona son incompatibles y sus
personalidades chocan; el conflicto asi, nace de las deficiencias de comunicacion
o bien, de las diferencias en la percepcion. ‘

Conflicto Intergrupal. Los conflictos entre grupos de diferentes departamentos
también causan problemas, y ocurre como en las pandillas juveniles: cada grupo
quiere minar {a fuerza del otro, ganar poder y mejorar su imagen. Los conflictos se
generan por diferentes puntos de vista, fidelidad al grupo, competencia por los
recursos, necesidad de sobresalir, etc. Por lo regular, en todo lugar de trabajo los
recursos son limitados y la mayoria de los grupbs piensan que necesitan mas de
lo que pueden conseguir, por lo que al escasear los recursos, existen ya' las

semillas del conflicto intergrupal.

Causas psicoldgicas de los conflictos. Entre otras, encontramos que las personas

desean una cosa pero en la realidad los recursos disponibles para satisfacer esa

necesidad son otros. Se genera entonces una friccion porque encontramos dos fuerzas

opuestas que se encuentran al mismo tiempo jalando hacia lugares distintos. Se

encuentran elementos involucradas como la ansiedad, la autocritica, el miedo, etc. De

esta forma, se ocasiona un grado de estrés que de no darle salida adecuada, puede

generar agresion o frustracion.

Causas laborales de confiictos. En las organizaciones es inevitable el conflicto entre

- distintos intereses y, en ocasiones el grado de conflicto es considerable. Puede surgir de
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’ diversas fuentes: por un cambio organizacional, por choques de personalidad, por

valores diferentes, por amenazas en el estatus, y por percepciones contrarias.

La negociacion herramienta necesaria para la mediacién al dirimir confiictos.

Concepto de negociacion. Es un proceso en el que dos o mas partes acuerdan un
intercambio de bienes o servicios tratando de pactar el valor que dicho intercambio tiene para
ambos. O bien, se considera como la habilidad de manejar un conflicto alcanzando resultados
mutuamente satisfactorios. En toda negociacion hay dos elementos clave en la determinacién
del éxito: el tipo de comunicacién y la relacion de trabajo que los negociadores sean capaces

de establecer y toda negociacion tiene como base, el logro de una meta.

Tipos de negociacion. Basicamente, existen dos tipos de negociacion: explicita y tacita. En la
explicita, que es mas notoria, las partes involucradas no necesariamente actuan racionalmente
0 conocen sus preferencias asi como valores propios y del otro, sin embargo, se comunican
abiertamente, estableciendo sus demandas, preferencias, pidiendo informacidén, dando
propuestas y haciendo concesiones. En las negociaciones tacitas, los mensajes se transmiten
entre o a través de los negociadores indirectamente en forma de signos, o insinuaciones,
pueden emplearse palabras para enviar un mensaje entre lineas o bien, pueden usarse

solamente signos, gestos y sefales

Formas comunes que adopta la negociacion en las instituciones. Las organizaciones o
instituciones negocian las disposiciones contractuales con los sindicatos, la manera de prevenir
y evitar la contaminacién ambiental, el ausentismo, la asignacién de ciertas actividades
especificas, etc. y por lo regular se tiende a asignar tareas o funciones y no a evaluar la
capacidad individual de las personas. Estas situaciones de negociacion estan determinadas por
tres caracteristicas generales:
a. Existe un conflicto de intereses entre dos partes o mas, lo que una parte quiere no
siempre es lo que Ia otra parte quiere.
b. Se carece de una serie de reglas o procedimientos establecidos para resolver el
conflicto o bien, las partes prefieren trabajar fuera de una serie de reglas y

procedimientos para inventar su propia resolucion del confiicto.
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C. Las partes, al menos en el momento, prefieren liegar a un arreglo en lugar de
pelearse abiertamente, hacer que un bando deje de hacer algo, terminar
definitivamente con un contrato o presentar su disputa para que resuelva una

autoridad superior.

Negociacion interindividual. Este tipo de negociaciones se llevan a cabo entre una persona y
otra. La forma de plantear un acuerdo final puede concluir con una mejor comunicacion entre

las partes y por lo tanto, incrementar la calidad del trabajo que se desempena.

Negociacion intergrupal. Se realiza entre un grupo de trabajo y otro grupo o area de la
institucién. Se ponen en juego intereses de tipo grupal y se trata de lograr metas que satisfagan

no a cada individuo en particular sino que beneficien el grupo en su conjunto.

La asertividad en las negociaciones. Negociar con un estilo asertivo, ni duro ni blando,
propio de una posicion realista, un estilo basado en principios, significa seguir algunos
preceptos fundamentales que sirven de guia general de conducta en todas las negociaciones
en que se participa. La asertividad es la habilidad de tratar un tema con la persona correcta,
decir lo correcto en el lugar correcto y en €l momento correcto. No significa necesariamente
hacerse amigos, o invitar a la otra parte a cenar en casa sino lograr que los participantes de la
negociacion sean capaces de superar sus diferencias de forma civilizada y asertiva, y, en
especial, generar un clima de confianza y credibilidad que permita alcanzar los mejores

resultados para las partes, no solo a corto plazo sino también, a mediano y largo plazo.

Etapas del proceso de negociacion. En toda negociacion hay dos elementos clave en la

determinacion del éxito: e/ tipo de comunicacion y la relacién de trabajo que los negociadores

sean capaces de establecer. qu buena comunicacion se entiende que las partes ‘de una
negociacion logran un entendimiento claro y conciso de los mensajes, centrado en el principio
de la funcionalidad y calidad de la informacion emitida. En lugar de comunicar hacia la otra
parte, los negociadores se comunican con la otra parte. Y en lugar de so6lo exponer sus
argumentos, son tambien capaces de escuchar activamente, en un sistema de doble via,
retroalimentado, donde cada parte se asegura de haber entendido y haberse dado a entender.

Ambas partes son capaces de plantear sus puntos de vista y conclusiones pero también de
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explicarie al otro los datos de donde los extrajeron y el razonamiento e interpretaciones que
estan detrés de ellos y que los generan. Ahora bien, por una buena relacién de trabajo se
entiende entablar un trato cordial y respetuoso con quienes se debe negociar. Se deben dirimir
las diferencias de forma aseriiva, es decir, ni sumisa ni agresivamente. Saber separar las
personas del problema, respetarse, entenderse, comprenderse y aceptarse mutuamente como
seres humanos, aun cuando se traten con firmeza los temas. Hay que ser capaces de manejar

y equilibrar las emociones con la razoén, saber construir un ambiente de confianza y credibilidad

mutua.

Toma de acuerdos. Los acuerdos se toman una vez que las emociones entre ambos
negociantes se han tranquilizado. Se aclaran ias metas que desean lograrse, se establecen los
beneficios que ambos tendran al poner en marcha su acuerdo, de ser posible, se fijan fechas
para su cumplimiento y se propone un seguimiento para evaluar cdmo van marchando las

cosas.

Seguimiento. Esta parte es fundamental porque permitird a las personas involucradas, seguir
la ruta que su negociacion ha tomado, pudiendo evaluar si las decisiones o acuerdos han sido
los mas adecuados para resolver su conflicto. El seguimiento debe tener cierta periodicidad
para poder ir haciendo las modificaciones necesarias o ir haciendo mejoras que quiza antes, no

alcanzaron a contemplarse. Deben evaluarse los siguientes resultados:

Haber satisfecho los intereses
Que haya sido una solucion eficiente
Que fue legitima para todos
Que fue la mejor alternativa
Se plasmo como un compromiso realista
Hubo buena comunicacion
Fortalecio el tipo de refacién

Estilos de negociar. Cuando se habla de negociar de manera adecuada o inadecuada, se
hace referencia a la diferencia que existe entre negociar asertivamente y por principios y los
estilos negociadores clasicos, blando o duro, que Decaro, J. llama estilo "Bambi” y estilo

‘Rambo”. El estilo es el reflejo de una postura basica ante el mundo: esta intimamente
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relacionado con una posicion existencial: la forma como cada persona se percibe a si misma y

con relacion a los demas.

*‘NEGOCIADOR SUAVE “BAMBI” ' NEGOCIADOR DURO “RAMBO”
Piensa que los panticipantes son amigos. Piensa que los participantes son adversarios
Su objetivo es lograr un acuerdo Su objetivo es la victoria
Hace concesiones para cultivar la relacion Exige concesiones como condicion para mantener
la relacion
Es suave con las personas y con el problema Es duro con el problema y con ias personas
Confia en los otros Desconfia de ios otros
Cambia su posicién con facilidad Mantiene tercamente su posicion
Hace ofertas Amenaza
Da a conocer su ultima posicién Engafia respecto a su ultima posicion
Acepta pérdidas unilaterales para lograr un Exige ventajas unilaterales como precio del acuerdo
acuerdo
Busca la unica respuesta: la que los otros Busca la unica respuesta. la que él aceptara
aceptaran
insiste en lograr un acuerdo Insiste en su posicion
Trata de enfrentar un enfrentamiento de Trata de ganar en un enfrentamiento de voluntades
voluntades
Cede ante la presion Aplica presion

Modelos de negociacidon de Thomas Kilmann. Este modeio para el manejo del conflicto
establece que los conflictos afectan al personal y a la dindmica de grupos que hay en un lugar
de trabajo. Sefala que las conductas conflictivas no son ni buenas ni malas sino que la
resolucion del conflicto es simplemente una cuestion de expansion de habilidades donde tiene
que escogerse el conjunto de conductas mas efectivas para una situacion en particular. Nos
brinda informacién sobre el estilo en que uno maneja el conflicto y establece cinco modelos de
comparacion: 1) Competidor. Alta asertividad y baja, cooperacion. La meta es “ganar’ 2)
Evitador. Baja asertividad, baja cooperacion. La meta es ‘retrasar’ 3) Comprometido:
Moderada asertividad, y cooperacién moderada. La meta es “encontrar un punto medio”. 4)
Colaborador: Alta asertividad y alta cooperacion. La meta es “encontrar una situacién de ganar-
ganar’ 5) Servicial: Baja asertividad y alta cooperacion. La meta es “producir”.

Tacticas de negociacién. El manejo adecuado de! conflicto puede lievarse a cabo por medio del

Reencuadre o cambio de marco de referencia. Cambiar de marco de referencia® tiene gque ver

* Fisher. Roger v William Urv Getting to Yes, negotiating agreement without giving in. Houghton Miffiin Co. Boston, 1981,

* Término proveniente de Watzlawick. Weakland. Fisch. 1974,
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con la habilidad de modificar la forma en que los hechos son. percibidos o interpretados en una
situacion dada, de modo que, sin cambiar los datos de lo acontecido, cambia la interpretacion,
el sentido o significado que se le da y por ende, sus consecuencias. Reencuadrar significa
cambiar el punto de vista conceptual o emocional con relacion al cual es experimentada una
situacion y ubicarla en otro encuadre que se adecua igualmente bien, e incluso mejor, a los
hechos de |la misma situacion concreta, modificando todo su significado. Existen dos tipos
basicos de reencuadre: de contexto y de contenido. En el primero, la clave esta en el tiempo y
el lugar donde acontece un hecho. En principio, ningun comportamiento o acto es bueno o
malo, dtil o indtil, depende de la circunstancia, tiempo y lugar en que se haya llevado a cabo.
Por ejemplo: Si alguien dice: “soy un desastre, siempre me olvido de las cosas”. Un reencuadre
de texto busca una circunstancia donde el olvido tenga una circunstancia Gtil o distinta a la de
ser un desastre: olvidarse de los problemas y las desgracias es el secreto de una vida feliz, o
mas ecuanime. “No existen fallas, sélo retroalimentacién” es una frase que reencuadra algo
desagradable, inadecuado, inesperadc © inconveniente que esta ocurriendo como una
herramienta util, como un aprendizaje para una situacion futura. En el reencuadre de contenido
se deja el mismo contexto pero se propone otro significado para el contenido. ;Qué otra cosa
puede significar un objeto, una palabra, una situacion, un comportamiento? ;De qué otras
maneras podria definirse algo? ¢Qué quiere decir lo sucedido?, etc. Por ejemplo:; "somos los
segundos, por eso nos esforzamos mas”. Este es un reencuadre genial donde ser segundos,
- algo aparentemente descalificador significa ser mejor para los clientes y se transforma en la

piedra anguiar del plan de marketing de una empresa.

Estrategias de negociacién, base de una buena mediacién. Existen formas basicas para

iniciar una negociacion, una de ellas es “negociar por principios”. Consiste en los siguientes

puntos:

a. Separar las personas del problema. Resolver el dilema de suave-duro tratando
gentiimente a las personas y con firmeza los temas centrales, sin olvidar que “lo
cortes no quita lo valiente’. No deben confundirse las opiniones de las personas
con su valor como seres humanos.

b. Centrarse en los intereses, no en las posiciones. Descubrir qué hay detras de lo

. que la gente quiere o necesita, para qué lo necesita o por qué. Explorar sus

verdaderas necesidades, lo que realmente quiere conseguir, sus deseos, Sus
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anheios, y lo que teme perder. Debe evitarse adoptar una posicion extrema que

no permita abrir opciones de solucién.
c. Inventar opciones de mutuo beneficio: Separar el proceso de inventar y crear ideas, el
proceso de decidir. Desarrollar multipies posibles soluciones, buscar formas creativas de

agregar valor. Decidir después combinando las ideas que aporten mas a los intereses de

las partes.
d. Insistir en usar criterios objetivos. Buscar un resultado basado en criterios objetivos

ajenos a la voluntad o al capricho de las partes. Permanecer abiertos a razonamientos de

este tipo, no dejarse manipular pero mantenerse ante lo justo y objetivo.

2.10. Reduccion de la resistencia al cambio.

Las resistencias al cambio en las organizaciones son, de tal manera que no se pueden ni evitar
ni argumentar, un fenoémeno social que tiene por base el fendmeno psicolégico de las
resistencias de los individuos. La resistencia es siempre, el ultimo analisis, una resistencia
individual que se irradia o se contamina, en relacion a la resistencia en otro individuo. Los
grupos pueden resistir el cambio, para esa opinion o falta de aceptacion de las modificaciones

se procesa y se reduce siempre a nivel de la persona.

En el fondo, la resistencia al cambio es un fendmeno hasta cierto punto natural, pues se trata
de una reaccion normal del organismo humano. El organismo, y por tanto ta persona —a no ser
que esto sea muy incdmodo o sobremanera amenazador- busca economizar energia, evitar
tensiones innecesarias, mantener un nivel confortable de estimulacion sensorial 0 emocional.
A nivel psicologico esta oposicion o resistencia puede ser causada por:

a. mecanismos de defensa de negacidn de la realidad.

b. tendencia a percibir solamente aquello que conviene o es agradable.
desconfianza.
recelo de perder las cosas‘buenas actuales.

Inseguridad personal frente a lo desconocido.

- o a o

dependencia.
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Frente a la resistencia al cambio, caben los siguientes procesos para reducirla o extinguiria:
a. Informacion de hechos, necesidades, objetivos o probables efectos del cambio.

Persuasion sobre los factores que llevaran a la decision del cambio.

Dialogo, intercambiar y confrontar percepciones, opiniones y raciocinios.

Expresién de los sentimientos y emociones unidos a la perspectiva de cambio.

® o o0 o

Consulita, y si fuera posible, participacidn, en los procesos de:
« diagnostico de la situacian,
« seleccién o dectsion,

» planeacion de acciones resultantes.

3. Técnicas de supervision por proceso.

3.1. Técnica basada en la Memoria.

Estd técnica es la menos recomendable, en ella se reflejan la falta de planeacion, de
seguimiento y evaluacion de las actividades. Sin embargo es |la que generalmente se encuentra
difundida en nuestras instituciones de manera sistematica, con el argumento de que “todo
urge”, o de que tal area que conforma parte del sistema, no realiza sus funciones dentro de
forma y tiempo, esta practica se presenta desde la alta direccion, pasando por los mandos
medios y se refleja en los operativos, llegando en un mal o pésimo servicio al usuario o
derechohabiente, por lo cual la supervision basada en ia memoria gueda a discrecion de lo mas
urgente en el momento, dejando a un lado lo que se ha planeado y programado, siendo
rescatable aquellos logros en los cuales ha existido circunstancias que se presentan de manera
aleatoria y que son dificiles de controlar para hacerlos sistematicos, en {a metodologia para

lograr las metas u objetivos.

En algunas actividades o procesos se llega a tener tanta experiencia (varias veces realizar lo
mismo, méas que de analisis sistematico) que el titular del area cae en la rutina de determinar
en que momento del proceso hay que realizar la supervisidén, “adivinando” los resultados, sin
liegar a considerar alguna técnica estadistica que le podria proporcionar bases cientificas para

poder tomar decisiones basadas en hechos reales y medibles.
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Una deficiencia que no permite el seguimiento es que no queda evidencia documentai de la

supervision, por io cual las responsabilidades se diluyen dentro de la organizacion.

3.2. Técnica basada en la Supervision de los procesos.

Esta técnica mantiene una metodologia que permite mantener un seguimiento por medio de
controles (indices), basados en técnicas estadisticas, y que principalmente gque se tienen
evidencias documentadas para la toma de decisiones, ademas de que |le permite al que realiza
la actividad de supervision de identificar las areas de mejora, dentro del proceso y los recursos
que requiere para lograr las metas definidas en un principio, esta metodologia se basa en los
siguientes pasos:

a. Programacion de actividades, para lievar a cabo este paso se requiere contar
con informacién basica como es: las metas u objetivos, el tiempo en que se
éjecuta el proceso, el producto o servicio a obtener, los recursos materiales y
humanos que se van a requerir. Y de acuerdo a {a experiencia del responsable los
puntos en los que se requiere verificar la supervision.

b. Lista de asignacion de tareas, en este punto se determina de acuerdo a! perfil
del personal, quien y que va hacer dentro del proceso, asi como el subproducto ¢
servicio que va a generar, identificando la productividad en relacion al tiempo y
recursos a utilizar.

c. Lista de verificacién (check list), elaborada a partir de la asignacion de tares el
proceso se ha dividido en subprocesos ¢ actividades en. las cuales tienen como
caracteristica que tienen un inicio y un fin , asi como entradas (de informacion u
otro producto o servicio), salidas (de informacién u otro producto o servicio), Io
cual interretaciona los diversos procesos dentro de un area, viéndolo como un
sistema. La lista de verificacion contiene la informacion que se identifica como
basica y critica y de ella se obtiene informacion que puede tratarse
estadisticamente, por lo cual es recomendable que la elaboracion se realice de
manera coordinada entre el Superior y el Subordinado.

d. Agenda de Supervision, el resultado de los pasos anteriormente descritos es la
agenda donde se indicaran fechas de supervisién y subprocesos a revisar, asi

como las metas a cumplir y algo que es determinante los indices establecidos de
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productividad del subproceso o actividad lo que permitira, tomar decisiones para

ajustar el programa.

4. Método Estratégico de Supervisién Directiva.

4.1. Documentar los procesos a supervisar.

En las instituciones gubernamentales, los Manuales de Organizacion y Manuales Operativos
nos permiten contar con un elemento que identifica 1os procesos que se desarrollan en cada
una de las areas, determinando actividades particulares en cada uno de los individuos gque se
hallan asignados a las mismas. Sin embargo existen proyectos o trabajos en los cuales habra
que elaborar procedimientos que permitan un seguimiento a los mismos, es recomendable
conservar la forma de los procedimientos existentes, principalmente para que el personal se
sienta familiarizado con ellos, la elaboracion de estos procedimientos deberan cumplir con los

siguientes puntos:

« Elaborarlos de acuerdo a los existentes en la dependencia, en forma.

« Participacion de todos los actores que intervienen en el proceso, aunque solo sea en
un parrafo, hara sentir suyo el procedimiento al personal operativo.

« La descripcion del proceso es recomendable identificarlo con un diagrama de flujo, lo
cual haré explicita la presentacion y analisis del mismo.

« No olvidar la interrelacion que exista con otras areas o dependencias, e identificarlas

como puntos criticos a controlar y supervisar.

4.2. Diagnostico plural del estado actual de los procesos.
Un diagndstico plural de un proceso debe considerar los siguientes puntos;
» Evaluacion del personal que realiza las actividades,
+ Condiciones laborales de higiene y seguridad,
+ Definicién del modelo del proceso, identificando los puntos de control y criticos, 1
« Recursos disponibles, en tiempo y forma,
» Definicion de la interrelaciéon con otras areas,
. Establecimiento de indices de control,
-- Elaboracion de procedimiento de acciones correctivas y preventivas.
« Oftros.
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Los conceptos descritos se manejan en un formato disefiado que permita el seguimiento y

ajuste de las variables io cual hace que se modifique automaticamente la programacion.

4.3. Matriz de factores favorables y desfavorables en la operacion del proceso a
supervisar.

Esta matriz se construye con la siguiente consideracion: ;A que nivel se llevara a cabo la

supervision?, consideremos el siguiente ejemplo:

Supervision a la Vigilancia dentro de la unidad médica

Factores Favorables Factores Desfavorables
Se cuenta con el servicio No es suficiente en cantidad para la unidad
Las 24 horas se da servicio Los turnos nocturnos no se controlan

Cuentan con identificaciobn vy g . o
_ La rotacién no permite evaluar su capacitacion

uniforme )

Son independientes de la Institucion  No conocen el reglamento de la Institucion

Cuentan con una supervision interna  No existe una supervision por la Instituciéon

Con ta matriz de ejemplo se identifica las areas de oportunidad y los puntos de control que

tenemos que establecer sin ser necesarto supervisar todo el proceso.

4.4, Estrategia para potenciar los factores favorables y enfrentar los desfavorables en

la supervision.
A continuacion se describen los pasos para potenciar los factores favorables y enfrentar los
desfavorables dentro de la supervision:

a. Para obtener los mejores resultados es necesario alterar el equilibrio entre los

factores favorables y desfavorables, con el objetivo de beneficiar al primero.
b. “Lluvia de ideas”; escriba las posibles acciones para:
« disminuir, anular, paralizar, oponerse a modificar la direccién de cada factor

. desfavorable.
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Aumentar, fortalecer, estimular, apoyar o crear (nuevas formas pro), los factores
favorables.
Bloquear o activar como fuerza PRO cada fuerza DUDOSA.
Revise las ACCIONES posibles y sefiale las mas prometedoras (eficaces,
simples, rapidas, de menor riesgo...)
Haga en columna, la lista de las acciones escogidas.
Anada a esa lista dos nuevas columnas:
. Recursos: lo que cada accién exigira de material, personal, §, etc.. Tales
recursos ¢estan disponibles?

- Restricciones: en cuanto al tiempo, costos, riesgos, etc.

Elaboracién del Plan de Acciéon

a.

Integre la lista de las acciones escogidas/recursos/restricciones en un PLAN
GLOBAL DE ACCIONES COORDENADAS.

Especifique en el plan si es posible:

Secuencia/prioridad / interdependencia de accion. Frecuentemente es mas éficaz
actuar sobre las fuerzas CONTRA: disminuye resistencias al cambio sin despertar
reacciones defensivas contrarias

Objetivo: finalidad/meta de cada accion.

Tareas o actividades: subdivisiones de cada accion.

Quién es el ejecutor responsable de la accidon/tarea.

Cuando: fechas, duraciones, fechas - limite.

Dénde: locales de las acciones/tareas.

Como: metodos y procedimientos.

Cuanto: recursos de personal, matenial, $ a movilizar. Prever el modo de
obtenerlos.

Observaciones: cuidados. detailes especiales. (principalmente cuando hubiera

riesgos implicitos)
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Control del plan de accion. Prevea:

a.

Sistema de acompafnamientos, verificaciones y retroalimentacién para el control

de las acciones y evaluacion de resultados.
Indices (observables © mensurables). Sefiales, indicadores de cambios

recurrentes de cada accion/tarea.
Quién, cémo, cuando, donde se hara. Verificaciones (observaciones medibles).

Evaluaciones (y criterios). Retroalimentacion (a quién informar).

4.5. Operacion del proceso de supervision.

Para llevar a cabo la operacion de supervisidbn esta debe ser planeada y programada,

determinando los puntos criticos a revisar, esto permite romper el paradigma de “sorpresa’, con

las metas u objetivos establecidos, el Subordinado que sea supervisado, mostrara los avances

de sus actividades asi como las desviaciones encontradas y las acciones correctivas o

preventivas tomadas, facilitara la supervision, lo que redundara en ahorro de tiempo y recursos,

y se tomaran las medidas basadas en puntos que permitan que los resultados sea los

esperados, haciendo de la supervision una actividad efectiva y objetiva.

El proceso de supervision es el siguiente:

a.

De acuerdo a la Agenda de Supervision, se notifica, generalmente es verbal al
responsable detl proceso a revisar. '

Antes de iniciar la supervision se verifica el programa de avance y los indices
establecidos, asi como ios puntos criticos.

Con agenda en mano se procede a revisar, verificando con la lista de verificacion
el cumplimiento de tos puntos establecidos en la misma.

Se anotan los avances y desviaciones, asi como todos los comentarios del
Subordinado que han afectado el desarrollo del proceso o actividad.

Si es necesario en el momento de la supervision se toman acciones correctivas
para ajustar el proceso, establectendc una reunidn con los involucrados en el

proceso para analizar ios resultados obtenidos y los ajustes requeridos.

Una vez concluido el proceso descrito se procede, de acuerdo a lo resultados obtenidos, a

realizar una reunién para tomar acciones preventivas y principalmente para analizar la causa

32



de los problemas que impiden el cumplimiento de las metas, automaticamente con estas

actividades la Agenda de supervisién se actualiza.

46. Disefno de indicadores y estandares de evaluacion del proceso de supervision.
El disefio de indicadores y estandares para el proceso de supervision, consideran ia actividad
individual de un proceso y lo relaciona con las variables que miden la satisfaccion al cliente,

usuario o derechohabiente, estas son:

a. Tiempo,
b. Costo,
C. Satisfaccion del cliente.

Las primeras dos variables son mensurables, sin embargo la tercera hay que desarrollar los
conceptos que la componen como pueden ser; una atencibn amable, asesoria correcta en la
prestacion de un servicio, tiempo de atencién, procesos no complicados, etc.
Los indicadores se establecen como relaciones de una o mas variables y son interpretadas en
graficas que permiten una visidén y control de las mismas de manera objetiva, para la toma de
esta informacién se sigue el siguiente procedimiento:
a. El proposito de la solucidén de problemas basados en los datos no es obtener
cantidad sino calidad en la informacion.
b. La recoleccién y el uso adecuado de los datos reduce en gran manera conflictos
interpersonales que tienen lugar en los grupos de trabajo.
C. Los datos pueden ser usados para lo siguiente:
« Entender la situacion actual (buena o mala);
« Regular o modificar el proceso;
» Aceptar o rechazar un producto o servicio o proceso.
d. Tener datos equivocados es peor que no tener datos.
e. Los datos deberan estar basados en muestras aleatorias en las que cada evento
tengan la misma oportunidad de ser observado o seleccionado.
f. Los datos deben ser obtenidos consistentemente.

g. Hay dos tipos principales de datos: medidos o continuos y contados o discretos.

) '
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Medidos o continuos: Son datos medidos en una escala continua, tal como tiempo,
longitud, peso, temperatura, etc.
Contados o Discretos: son datos basados en el recuento, como cantidad de articulos
defectuosos o la cantidad de defectos, reclamos, unidades vendidas, etc.
Cada documento de recoleccion de datos debe incluir:
| - Nombre de la(s) persona(s) recolectando los datos.
- Fecha \
. Localizacién de lugar de toma de informacién, por ejemplo, oficina,
deparatmento, area, etc.

- Instrumentos o metodos usados (si es aplicable)

En conclusidon los indicadores, nos muestran la relacion entre dos o mas variables como
pueden ser: Numeros de pacientes atendidos / turno de consulta, numero de reincidentes /

unidad de tiempo, Reclamos de usuarios / total de usuarios atendidos, etc.

4.7. Seguimiento, control y evaluacion del proceso de supervision.

La programacién no garantiza por si sola el cumplimiento de las metas establecidas, toda vez
que en el proceso de ejecucidn de las acciones intervienen muchos factores que pueden
afectar los avances esperados de cada accion, lo que hace necesario instrumentar una
supervision de: seguimiento, evaluacion y control de esas acciones, que actie como elemento
encauzador del programa al cumplimiento de sus metas. -

El seguimiento consiste en la observacion y medicién periodica de los avances logrados; la
evaluaciéon es la comparacién de esos avances con los programados, que permite detectar si
hay desviaciones (retrasos o adelantos), asi como identificar las causas de esas desviaciones,
y el control consiste en la generacién y aplicacién de acciones que permitan corregir en el
futuro el curso de los acontecimientos para asegurar el cumplimiento de las metas

programadas.

Para ejemplificar este proceso, se presenta mas adelante un formato de seguimiento,

evaluacion y control aplicado en la Delegacién Politica del Distrito Federal antes referida.
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Flujo de informacién

En vitud de que cualquier institucion de gobierno estd conformada por muchas areas
funcionales interrelacionadas, se hace necesario describir el mecanismo mediante el cual la
informacién debe fiuir de unas areas a otras, por ejemplo,. de las operativas a las
administrativas (para la toma de decisiones), y viceversa, con el fin de asegurar el cumplimiento

del programa de la institucién en su conjunto.

A continuacién, se describe el proceso de flujo de informacion correspondiente al seguimiento,

ta evaluacion y el control del programa operativo anual para el caso de la Delegacion Politica

que nos ocupa.

Este proceso se desarrolla en tres niveles:

1er. Nivel: Las Unidades Departamentales de cada Subdelegacion Territorial llevaran un
registro riguroso de todas las acciones que realicen durante los periodos que se determinen.
inmediatamente se realizard una medicion de estas acciones y se evaluara si fueron
alcanzadas las metas, De no alcanzarse las metas, se aplicaran medidas de ajuste para que en
el siguiente mes puedan corregirse los retrasos, intensificar las acciones p'rogramédas para con

ello facilitar el cumplimiento de las metas.

Solo en caso necesario y debidamente justificado se realizaran las modificaciones pertinentes
de ias acciones y se actualizara el programa a nivel de zona territorial, siguiendo los

procedimientos administrativos previstos para ello.

La informacion serd concentrada por el Coordinador Administrativo de Ia Territorial y después

enviada a las respectivas areas centraies.

2do. Nivel: Las areas centrales analizaran y validaran la informacion recibida, haciendo el
seguimiento, evatuacion, control y consolidacion de las acciones correspondientes a toda la
Delegacion, evaluando los resultados y realizando las modificaciones necesarias al programa

para_alcanzar las metas esperadas.
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Cada area central entregara por escrito y en diskettes, sus respectivos reportes mensuales a la
Subdelegacion de Administracion, Coordinacién de Asesores y Subdelegacion General dentro
de los primeros 5 dias de! mes. La Subdelegacion General realizara el seguimiento,
evaluacion, control y actualizacion sobre las territoriales y verificara in situ que las acciones

hayan sido realizadas en tiempo y forma.

Jer. Nivel: La Coordinacién de Asesores consolidara la informacién a nivel delegacional para

elaborar un informe ejecutivo al C. Delegado el décimo dia de cada mes.

Este procedimiento se realizara internamente con el Sistema Informatico, a través de 1a red de
la Delegacion; cuando no sea posibie, la informacion se hara llegar por medio de diskettes a las

Areas Centrales, Subdelegacién General y Coordinacion de Asesores.

Como ejercicio realicé:
¢ Flujograma de Informacidon: Seguimiento, Evaluacion, Control y Actualizacion del
" Programa Operativo.

* Muestra de un cuestionario para la evaluacion general de avances del Programa.
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