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COMO ... PARA EMPEZAR

La palabra SUPERVISION ha tenido mala reputacidn en
todas las €pocas y en todos los ambientes.
Hoy como ayer, en la Administracifn PGblica, en la Empresa Privada, en la
escuela -quién no recuerda o no ha sufrido en carne propia la presencia
del "Inaspector” que traumatiza por igual a maestros y alumos- la reaccifn

que provoca el Supervisor ha sido siempre la misma a travfs de los afios ,

Despufs de Fayol, de Taylor o de Weber, de Urwick, de Simon o de Drucker;

de las distintas escuelas de Administracidn,todos los intentos actuales

son sospechosos a "nuestro plblico"”, que al igual que todos los “pliblicos"

de todoa los tiempos y todas las "artes" tiene piempre un retrasc de 10 a

20 afios en el lenguaje o eatftica de su &poca.

En boca de ese crftico improvisado las palabras "desorden”, "incompremsible",
"inejecutable", "para quf si ya estf® todo inventado", estfn siempre dis-

puestas a brotar en cuanto se enfrenta con algo simplemente “NUEVO",

Nuestro propbsito en estas pfginas, es resumir y clarificar r8pidamente las
distintas subfunciones de la Supervieifn, a partir -del enfoque que nos da
considerar la SUPERVISION como un SISTEMA. Ello implica destronar al Super—

visor "cuco” para dar lugar a un equipo interdisciplinario de Supervisifn.

Fl lector comprenderd desde las primeras plginas que no intentamos hacer wm
estudio crftico, ni queremos fijar DEFINITIVAMENTE pautas. Por el contrario
este trabajo quedarfi conclufdo con el aporte de cada cursante, ya como crf-
tica, ya enriquecifndolo con ejemplos que exprofeso no incluimos para desa-
rrollarlos préicticamente durante las clases.

Por otra parte la falta de perspectiva necesaria en esta clase de juicios

anularfa cualquier opinibn.

"Demasiado amplio, demasiado cerca, siento mucho todo lo que hago", decfa
Andr€ Coeuroy cuando le pedfan su opinifm sobre el movimiento cient{fico
y estftico de su €poca.

S{, sabemos que es diffcil estahlecer un simple balance objetivo, y sin
embargo es lo que intentamos aquf.



Y 1o hacemos, evitando en lo posible, la simple y frfa nomenclatura como
una aprobacidn general,

Por el contrario buscamos una cierta relatividad de los valoree respecti-
vos, procurando modelar el relieve de la SUPERVISION, tal como lo vemos,
"con todas sus cumbres, sus rfos, sus valles, sus arroyos, sus abismos,
sus arenas movedizas y fundamentalmente con todos los seres vivos que in-~
teractilan -ecologfa pura- modificando constantemente ese relieve definiti-

vamente dinamico,"

El pintor berlinés Max Liebermann decfa refiriféndose al arte moderno:

"No quiero echar siquiera un vistazo sobre todo eso porque podrfa ser que
acabarg‘gustﬁndome"; y Rimsky-Korsakoff le confesaba al joven Stravinsky
-refiriéndose a NDebussy- "es preferible no escuchar su mlisica porque se
corre el riesgo de habituarse a ella, e incluso amarla",

Y Widor, maestro de Darius Milhaud, asustado por las disonancias de su jo-

ven alumno exclamaba: "Y lo peor es que uno se acostumbra”.

Por supuestc que Liebermann, Rimsky-Korsakoff y Widor, no pertenecfan al

gran piblico, por el contrario eran la avanzada.

kS

Sf,ellos -como Bach o Beethoven o Leonardo- en sus respectivos momentos
fueron los "creativos", los que capacitaron, los que de alguna manera pla-
nificaron y organizaron, los que condujeron, los que evaluaron todo lo he-

cho y mostraron un nuevo camino de transformaciones.
En sintesis... los que decidieron.

Pero ninguno de ellos destruyd lo existente. Todos aprovecharon lo aprove-
chable, modificaron lo modificable, crearon lo "inimaginable", dejaron de

lado -sin fetichismo y sin temor- lo rutinario.

Apenas ha comenzado usted a dedicarnos su tiempo... y ya mismo debe tomar

una decirifn: yqué hacer con nuestro trabajo ?

SEA USTED CREATIVO,,. NO HAGA LO QUE TODOS




OBJETIVO GENERAL

IDENTIFICAR Y ESTABLECER LA FUNCION DE SUPERVISION
Sistemitico-
ANALIZANDO CADA UNO DE LOS ASPECTOS OQUE LA INTEGRAN
COMO SUBFUNCIONES, CON EL OBJETO DE LOGRAR LA MAXIMA
EFICACIA Y EFICIENCIA EN EL CUMPLIMIENTO DE LAS. RES-
CORRESPONDIENTES.

- mediante la aplicacién del

PONSABILIDADES Y ACTIVIDADES

Enfoque

BLOQUES OPERACIONALES

l.
2.
3. Subfuncién
4, Subfuncién
5. Subfuncién
6

Subfuncién

La Supervisién como SISTEMA
Subf.TECNICO-ADMINISTRATIVA

de COMUNICACION
de CAPACITACION

de CREATIVIDAD

de CONDUCCION




OBJETIVOS DE LtOS BLOQUES OPERACIONALES

1., LA SUPERVISION COMO_ SISTEMA

Teniendo en cuenta la informacién y requerimientos préc-
ticos que integran este Bloque sobre SISTEMAS, COMPONENTES,
CLASIFICACION, COMPORTAMIENTO y ENFOQUE DE SISTEMAS, al fi-
nalizar el mismo Ud. podri ubicar correctamente sus funcio-
nes de SUPERVISOR -y las subfunciones que la integran- den-
tro de las caracteristicas sistemiticas.

2. Subfuncién TECNICO-ADMINISTRATIVA

Dada la informacién y la ejercitacién correspondiente so
bre ADMINISTRACION, ORGANIZACION, NIVELES Y FUNCIONES sobre
SUPERVISION, PLANEAMIENTO Y CONTROL, SISTEMAS DE INFORMACION
Y ADMINISTRACION Y SELECCION DE PERSONAL, que integran el blo
que, al finalizar el mismo U4, podr§ IDENTIFICAR Y EJERCER

correctamente las tareas inherentes a la Subfuncién Adminigs
trativa, y a su marco estructural.




3. Subfuncién de COMUNICACION

Dados los principios b&sicos del proceso de COMUNICACION,
SUS INTERRELACIONES Y DIRECCIONES en los distintos niveles de
la ORGANIZACION, al finalizar este Blogue Ud. ser& capaz de
aplicar eficaz y eficientemente dicho proceso en las funcio-
nes especificas de Supervisién,

4. Subfuncidédn de CAPACITACION

Dada la informacién correspondiente y los lineamientos
te6rico-practicos sobre la CAPACITACION como INVERSION, los
distintos Sistemas de Capacitacibén, los DISEROS de Capacita
cién y del APRENDIZAJE, y la METODOLOGIA DE EVALUACION,
que desarrollanios en este Bloque, Ud. podr§ detectar las ne
cesidades de Capacitacién del personal a su cargo, y dise-
flar, implementar y evaluar todo el Procesq de Enseflanza-A-~
prendizaje para capacitar en servicio.

5. Subfuncibén de CREATIVIDAD

Analizados los criterios gque proponemos en el Bloque so-
bre CREATIVIDAD, POTENCIAL CREATIVO, IMAGINACION CREADCRA Y
PROCESO DE INNOVACION, Ud. estar§ capacitado para aplicar,y
descubrir e incentivar el proceso de Creatividad en sus ta-
reas especificas de SUPERVISION,

©. Subfuncidn de CONDUCCION

Dada la informacién y la ejercitacibén practica correspon
diente sobre TOMA DE DECISIONES, dentro del marco estratégi-
co y de los principios b&isicos de CONDUCCION, al finalizar
este Bloque, Ud., podrd autoevaluar sus condiciones y los pro
cedimientos que utiliza como Conductor, para llegar a estable
cer las acciones gue permitan mejorar actitudes a corto, me-
diano y largo plazo.




INTRODICCION A LA SUPERVISION COMO SISTEMA

ESQUEMA GENERAL

* ORJETIVO GENERAL
*# ENUMERACION DE BLOQUES
OPERACIONALES

OBJETIVOS DE BLOQUES OPERACIONALES

LA SUPERVISION COMO SISTEMA

LA SUBFUNCION TECNICO~-ADMINISTRATIVA

LA SUBFUNCION DE COMUNICACION -

71

LA SUBFUNCI{ON DE CAPACITACION

LA SUBFUNCION DE CREATIVIDAD

95

149

LA SUBFUNCION DE CONDUCCION

99969¢

181

BIBLIOGRAFIA

217




1.0. LA SUPERVISION COMO SISTEMA



1.0. LA SUPERVISION COMO SISTEMA

INTRODUCCION AL CONCEPTO DE SISTEMA

El rdpido crecimiento no sélo en tamafio sino en complejidad
y variedad de operaciones en las modernas organizaciones, ha
originado funciones administrativas dificiles pero necesa -
rias para lograr el éxito en las empresas. Para hacer fren-
te a esta multiplicacidén de actividades ha debido apelarse
a la aplicacidn practica del concepto de sistemas

Este concepto consiste esencialmente en una forma
de pensar con respecto al trabajo global en la administra-
cidn.

Brinda una estructura que permite detectar los fac-
tores ambientales tanto externos como internos integrados
en un todo. De esta manera procura resolver algunas de las
complejidades que afronta la gerencla..

A pesar que este enfoque ha cobrado notoriedad en
el momento actual no puede desconocerse que se remonta a la
antiguedad. Fue discutido por los filésofos presocréiticos
pasando por Platdén, Aristételes, Santo Tomds, Descartes, Lel-
bnitz, Kant, Hegel y otros. '

En un principio las ciencias eran ramificaciones de
las filosofias; por lo tanto el enfogque de sistemas se con-
siderdé como una filosofia que se preocupaba de los proble-
mas en forma global.

A medida que el conocimiento humano fue cada vez méds
profundo se hizo imposible que una séla persona abarcara to-
dos los descubrimientos proplos de una rama filoséfica. En-
tonces las ciencias evolucionaron, se hicieron autdnomas y
surgieron las especializaciones. Sin duda, estas especiali-
zaciones tienen sus ventajas ya que al limitar su abarcabi-
lidad permiten una mayor profundidad. Pero también tienen
desventajas, pues el individuo suele perder de vista el con-
junto. Para carregir esta falencia se apela al concepto in-
tegrador de los sistemas.

Frente a un problema el hombre apela a analizarlo
descomponiéndolo en partes, luego se hace necesaria la eta-
pa de sintesis que integre las soluciones parciales en una
solucidn global. Hoy se siente mAs que nunca que lo esen-
cial es buscar 1la optimizacidon del todo y no de las partes
aisladas. Y esta es una de las ideas centrales del enfoque
de sistemas. :

Un sistema es un todo organizado y complejo que
opera para el logro de una nmeta.

)



USTED ha empleado y oido muchas veces la palabra:
SISTEMA

. COMO ? ¢, CUANDO ?

Podemos recordar juntos una cantidad de ejemplos:
Sistema Nervioso
Sistema de Comunicaciones
Sistema Métrico decimal
PERO
., Qué entendemos por SISTEMA ?

Analicemos estos criterios:

1.- Procedimientos y procesos para alcanzar resultados.
2.- Reunidn de elementos ordenados para el logro de una meta.
3.- Grupo de partes interrelacionadas que actuan para la

consecucién de propédsitos fijados.

Si comparamos estos tres criterios anteriores podemos llegar
a la conclusifén que tienen algunos puntos en comin:

* Grupo de partes

* Elementos ordenados e interrelacionados

- x Propésito determinado
De acuerdo con estos conceptos podemos determinar que para
que exista el SISTEMA debe haber un objetivo prefijado al
cual responderdn las partes que interactian en un conjunto

organizado para el logro del fin perseguido.

Por eso seflalamos que:

UN SISTEMA ES UN TODO ORGANIZADO Y COMPLEJO
QUE OPERA PARA EL LOGRO DE UNA META.

(<)



CLASIFICACION DE SISTEMAS-

Podemos clasificar los sistemas desde diversos Angu-~
los.

Teniendo en cuenta su origen:

Orografico
1. NATURALES "Respiratorio

Solar

Postal

2. ARTIFICIALES - Educativo

Industrial

Teniendo en cuenta su interrelacién con el ambiente:

1. ABIERTOS ‘Cuando tienen en cuenta las
variables e influencias del ambiente.

2. CERRADOS Cuando no reciben ni reconocen
la influencia ejercida por el
medio que log rodea.

Teniendo en cuenta sus componentes:

1.- MECANICOS Cuando sus componentes son sdlo
mAquinas.

2. HUMANOS Cuando estdan constituidos dnica-
mente por elementos humanos inter-
relacionados. '

3. HOMBRE-MAQUINA Cuando estén presentes ambos com-
ponentes en sus distintas combina-
ciones posibles: hombre-hombre,
miquina-miquina y hombre-miquina.

)
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JERARQUIA DE SISTEMAS

La observacién del universo nos sugiere
1a consideracién de un gran sistema constituido por varios
sistemas menores e inversamente que un sistema al igual que
otros como él pueden considerarse como parte de un sistema

mayor .
Asi partiendo del mayor sistema ildenti-

ficado, el universo, podemos identificarlo como constituido
por galaxias que a su vez se componen de sistemas solares.

Todo sistema puede considerarse un sub-
sistema dentro de un sistemg mayor.

En una jerarquia de sistemas podemos distinguir:

MACROSISTEMA
SISTEMAS
SUBSISTEMAS
MICROSISTEMAS

La ubicacldén en esta escala es relativa. Todo depende del
punto de partida. :

Por ejemplo:
Si consideramos al DEPARTAMENTO DE PLANES como
punto de partida, puede ocurrir que:

SISTEMA: DEPARTAMENTO PLANES
SUBSISTEMA SUBSISTEMA
Divisidn: Divisién: Disefio
Diagnéstico

MICROSISTEMA: Sector
Objetivos

MICROSISTEMA: Sector

Recursos Humanos




L

L COMPORTAMIENTO

Ln TODO SISTIMA tendremos que diferenciar

——

LA £STRUCTURA { Conjunto de subsistemas ordenados jeraPquicamente

con el fin de constituir un SISTEMA TOTAL

LL COMPORTAMIENTO [ ;Cémo interactGa- con el contexto?

a) ;Qué recibe? : INSUMOS
b) ;Qué entrega?: PRODUCTOS

c) .Qué surge de esa interaccibém?: Aumento de
ENTROPIA

LNTROPIA: En los Sistemas Sociales, que tienden al desequilibrio
constante como consecuencia de la interaccién con el
contexto, podemos aplicar -por analogfa- el segundo
principio de la Termodin8mica, que dice:

Lo disminucién de la energfa utilizable se manifiesta
en un aumento de ENTROPIA,

Por lo tanto, para mantencr estable un sistema social
debe existir la posibilidad de reactivarlo.

Surge asf el concepto de ENTROPIA NEGATIVA,

_IIOMEQSTASIS @ Para impedir el proceso entrépico los sistemas socia=~

les deben mantener una relacibédn constante entre la
Entrada y la Salida, Por lo tanto deben estar prepa-
rados para absorber nuevas funciones, y para la es=
- pecializacién y multiplicacién de las mismas. Este
proceso se conoce con el nombre: Homeostasis,

EQUIF INALIDAD: Otra caracterfstica que surge del comportamiento
de los Sistemas Sociales como consecuencia de ser

Sistemas Abiertos.

En €stos el PRODUCTO FINAL , puede ser alcanzado
partiendo de diferentes condiciones iniciales, o
a través de distintos procesos.

Q)



CLASIFICACION DE LOS PROBLEMAS QUE SE PRESENTAN EN EL AMBITO

DE

SISTEMAS:

Sobre esta base veremos que pueden presentarse tres casos:

1. ANALISIS DE SISTEMAS:

~ Sistema: existe o es un proyecto.
- Estructura: es el dato.

- Comportamiento: debe ser estudiado.

2. DISENO DE SISTEMAS:

- Sistema: no existe.

-~ Estructura: se requiere definir la estructura que logre

el comportamiento deseado,

- Comportamiento: estd especificado,

1. CAJA NEGRA:

- Sistema: existe,

- Estructura interna: no se conoce.

= Comportamiento: resulta accesible.



FLOITFOOE. 18 SISTEMAS

¢ N

I

"lIn proceso para alcanzar efectiva
O y eficientemente un resultado re-
querido basado en necesidades do-
cumentadas''.

R. A. KAUFMAN

D “Es 1a aplicacifn del ANALISIS y la SIN-

TESIS al SISTEMA".
L. C. SILVERN

" proceso coherente, analitico y evolutivo
que puede utilizarse para el hallazgo y so-
lucibn de problemas",

D. R. MILLER

"lln multimétodo 18gico para analizar ordenadamente
una necesidad e implementar la solucibn mfis facti-
D ble, sin perder de vista el objetivo que se persigue"

ARGIELLO-SIRI
(M.1.T. 1/ 73)

¢ C

n

MO SE  APLICA?

Sepfm los sipuientes pasos bfisicos:

1 '

[ ]

]

B

*

*

INENTIFICAR las necesidades reales que hay que satisfacer

TEFUHIR los objetivos para la Capacitacifn, como respuesta a las

necesidades detectadas.
DEFINTP las limitaciones y presiones del sistema total y del ambiente
FFT(TUAR el Anfilisis de Recursos
FORMULAR diversas Altemativas de solucibn y de Accifn,
STLECCIOHAR 1a "mejor'' Altermativa factible
IMPIITENTAR 1a Alternativa Seleccionada
(ONTRNLAR y EVALUAR el descempefio del Proceso
EVALUAR los Resultados terminales

®
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Combhinacibn de los elementos y relaciones separa-

Formulacibén de todas las Alternativas posibles

Construfdos para predecir la efectividad de las

CARACTERISTICAS  DEL  ENFOQUE  SISTEMATIQO
<::) ANALISIS Reunifn y clasificacién de la informacién
pertinente
@ SINTESIS
dos, para orientar la solucifn
@ SIMULACION
' para la solucibn
@ MIELNS
Altemativas seleccionadas
@ (ONTROL

Pruebas parciales para modificar y/o mantener

los pasos de la ejecucifn

EL ENFOOUT: DE SISTFMAS

Come MULTIMETODO, encierra t&cnicas analfticas

FL FNRXYT DE SISTRMAS

de Planificaci6n, Fstructuracin y Control,

Il ordenamiento LOGICO Y SISTRMATICO que distin-
gue este punto de vista, puede aplicarse no s6lo
a la solucifn de graves problemas, sino también
a la ejecicibn de cualquier tarea de Supervisibn

Es una herramienta concreta en sf misma y

trascendente por su aplicacibn

®



{UD. COMO SUPERVISOR DEBERA RECORDAR
QUE LA APLICACION DEL FNFOQUE SISTEMICO
EXIGE QUE LAS FUNCIONFS SF EJECUTEN EN
(ONJUNCION OON LA OPERACION DEL SISTIMA
Y NO COMD ENTIDADES SEPARADAS!

TONO GIRA FN TORNO AL SISTRMA, SU OBJE-
TIVO Y SU FINCICN DE SUPERVISION SON
LLEVADOS A CARO INICAMENTE QOM) UN SER-
VICIO PARA ESTE FIN.

Cuando Ud, razone y aplique el enfoque sistemitico, no deje de considerar:

ONOIONONG

* 10S OBJETIVOS DEL SISTEMA considerado como tn todo, y mis especifi-
camente las medidas de actuacibn del Sistema completo.

# £ MEDIO AMBIENTE. Las restricciones fijas sobre el capital, las de-
mandas, y el nivel tecnolbgico

* 10S REQURSOS; son el capital y personal del sistema

* 10S COMPONENTES DEL SISTRMA, sus actividades, sus metas y medidas
*de actuacibn, SN los SUBSISTTMAS que producen

* |A AIMINISTRACI(N; es quien toma la decisifn respecto a la cantidad
de recursos que se hayan de asignar para el logro de los resul-
tados esperados. ' '

i

[IAY tantas formas tebricas de aplicar el ENFOQUE SISTRMATICO, como au-
tores que traten el tema, : _

LAS herramientas utilizadas en el Anfilisis. de.Sistemas varfan segfin el
tipo de sistema o probhlema que se analice.

A esta altura, UD, puede ir recreando su propio concepto.
Mientras tanto, continuaremos investigando y trabajando juntos.

.

(w)




VENTAJAS  DEL ENRYUI  SISTIMATICO

- Es aplicable a cualquier situacibn que se desea mejorar

o camhiar,
- Facilita el ordenamiento activo de las ideas,
- F1 principio de orden, es tal vez, su principal ventaja.
- Abarca la totalidad de los contextos,

- Ascgura un objetivo comin para las partes interactuantes

del sistema,

- Considera integralmente todos y cada uno de los procesos

involucrados,
- Trata de prever el desempefio de 1o disefado.,

- Tiene en cuenta fundamentalmente la relacibn sistema -

ambiente,
- Fxipe el control v la evaluacifn permmente,
- Aprovecha el flujo de 1a retroalimentacifn.

- Valora v modifica los procesos en téminos de evaluacibn,

ST SABFMYS TNODRPORAR A CREATIVIDAD A LO RIGURNSO DEL
PROCISY  CIENTIFIOD, PODRRAOS COMPROBAR (AT EI, ENFOOUE
DI SISTEMAS NO DESITMANTZA, NT LIMITA, NI REMKCE.

12 )



- LA SUPERVISION O®WD SISTRMA -
e

LA
SUPERVISION

(o)

Etimol6gicamente: neologismo cuyos componentes vienen del latin
y significa "visifn superior".
Administrativamente: ''responsabilidad de orientacién sobre un gru-

po de subordinados para el logro de los.obje-
tivos de la .administracién'

Técnicamente: "El1 arte de trabajar con un grupo de personas sobre
las cuales tiene autoridad, con el objeto de lograr
la mayor eficacia y mfixima eficiencia en el esfuerzo
canjugado hacia la meta prefijada'.

SISTIMA

"Procedimientos y procesos para alcanzar resultados",

"Conjunto de procedimientos, doctrinas, ideas y principios orde-
nados l6gicamente e interrelacionados con el propbsito de descri-
bir, explicar o dirigir el fincionamiento de un todo".

Gnupo Pesquisadores do INPE- Brasil
"Reunibn de elementos ordenados para el logro de una meta".

"Conjunto coherente de m&todos administrativos y de procedimientos
que sirven de marco de referencia al fimcionamiento de la empresa
en todos sus aspectos'.

P.A.Pounet

"Grupo de partes interrelacionadas que actfian para la consecucibn
de metas y ohjetivos predeterminados’.

"Complejo de entidades relacionadas entre sf",
R.L.Ackoff

"la totalidad que resulta de la suma de las partes separadas que
trabajan y actfian en interaccifn independientemente para lograr
objetivos especificos fijados con anterioridad'. R

Donald Milller

"Suma total de partes que funcionan independientes pero conjunta- _
mente para lograr productos o resultados requeridos, basfindose
en las necesidades", '

- R, A.Kaufman

"Conjunto o cambinacion de partes que forman un todo unitario o
complejo',

"Conjunto de componentes disefiados para cumlir un objetivo par-
ticular siguiendo un plan", ‘
Gerald G, Fisch

i Como se conjugan los conceptos de SUPERVISION y de SISTEMA 7

(13




la primera relacifn entre SISTEMA v SUPERVISION estd dada por:

SISTFMA  implica PLAN, METOMD, ORDEN y ARREGIO.

EL ANTONIMD DE 10 SISTTMATICO es lo CAOTIQD.

V

SUPERVISION deberfa implicar PLANTFICACION, CONTROL, CONTUCCION, ACCION,

FL ANTONIMD de SUPERVISION serfa DESCONTROL.

l.a sepunda relacibn entre SISTEMA y SUPERVISION se refiere a sus compo-

nentes y partes.

FNTRADA
conjunto de ele~
mentos proveniens
tes del ambiente
que se incorporan
al sistema para el
logro de la meta.

ABIINTE

conjunto de circuns-

tancias y condicio-
nes externas e inter-
nas que influyen en
el sistema.

PROCTS0

camino por el cual
el sistema procura

los productos pre-
vistos para la sali-
da-

que los elementos :I::>
de entrada logren

SALIDA

conjunto de pro-
ductos del siste-
ma,

RETROALIMENTACION

proceso por el cual
toda informacifn refe-
rente al desempefio del

producto, se compara con

" la meta esperada, para
analizar nucvamente las
entradas v procesos del

sistema, con el propbsi-

to de hacer las modifi-
caciones pertinentes,.

I?NS PRESENTAID A UD, LAS PARTES DE IN SISTEMA: ENTRADA - PROCESO -
SALTDA - AMBIENTE - RETROALIMINTACION, TRATE NE RFFERIRIAS A EJBMPLOS

CONCRETOS DE SISTEMAS NATURALES Y ARTIFI

!'19

CIALES QUE UD, CONOZCA.




Si-——————~ ~— LA SUPERVISION |- — = = = =~ ~— es una funcion |

R AINCION

| | ES EL OONJINTO DE TARFAS NECESARIAS PARA ALCANZAR

| {> {N OBJETIVO DETERMINADO, INDISPENSABLE PARA EL 10-
' GRO DE IN OBJETIVO GENERAL MAS AMPLIO, .

Como consideramos

{> LA FUNCION DE SUPERVISION COMO SISTEMA

Podriamos describirla asf: o -

ABIINTE

Variables intervinientes (socia-

les, econbmicas, sicolbgicas, f1-
sicas). Funci6n gerencial integrada.

ENTRADA

Supervisor

Grupo de trabajo
Fines

Planes

Misibn especifica
Normas legales
Infraestructura ff-
sica '
Presuplesto,

PROCESO SALIDA
SURFUNCIONES - Productos, su-
, pervisados
A|T|C C C C Productos alea-
d| élo a o T torios
mjc|n |{p{m e Cumplimiento de
[D i|lnld a u a la funcifn
n!iiju c n t ___D
ilclc i i i :
s |a|c t c v
t i a a i
r 60| ¢ c | d
a n i i a.
t. 0 ) d
n n

'

RETROALIMENTACION

Informacifn vAlida sobre productos su- Lo |
pervisados. '

Fvaluacién de resultados., :
Informacibn sobre productos aleatorios.

La administracién de una organizacifn consiste fundamentalmente en la capaci-

dad de manejar

sistemas complejos.

Debe conferir a sus miembros una posicibfn relativa y wna funcifn .

Los miemhros a su vez, deben servir y llevar a cabo los propdsitos de esa orga-

nizacién (deben hacerla funcionar).

FEstos propfsitos no deben cehirse a la satisfaccifn personal de sus miembros
sino que deben servir a un fin exterior, integrando y amonizando los fines, los
valores y las necesidades de sus miemhros con las exigencias de sus funciones.
Pero la funcifn va en primer témino: debe ser conocida, objetiva, impersonal,
y limitada. Por ser parte de un todo mis grande, la funcifn tendri que atender
preferentemente las interrelaciomes. .

L 18



LA FANCION DE SUPERVISOR OOMO SISTTMA

1
{ sitFIC )
L NIFICA

la supervisifn actfia dentro de un sistema mayor
la supervisibn no-es una fimcibn aislada
en la fincibn estfn inmersas las subfunciones

» »* »

* 1as suhfunciones son sistemas en si mismas

WSI-WW QUE * 1as subfunciones interactfian para el logro
de! objetivo terminal

* yna relacién jerfrquica vincula los sistemas y
subsistemas entre sf '

JERARQUIA DE SISTEMAS

APLICADA A LA FINCICN [E SUPERVISION

NIVEL  SUPERIOR
| R I p s

NIVEL  MEDIO

NI"TL DIRECTA

= I e S~ B S~

(1e)



Cada FINCION de SUPERVISION es un SISTEMA JERARQICO con muchos subsistemas
interrelacionados.

Fs necesario considerar prioritaria la INTERACCION que

existe entre el individuo, el grupo, la estructura organizativa formal, el sub-
sistema fimcional y los diferentes grnipos ambientales,

Al interrelacionar los varios subhsistemas, debe haber un marco de referencia
general de sistemas, '

FExponemos a USTED un criterio Gtil para ohservar las

DO ® 60 6

INTERRELACIONES ENTRE DIFERENTES PARTES DE IINA ORGANIZACION :

Las partes deben ser reconocibles como variahles esenciales para el logro
de las caracterfsticas de los resultados finales de una organizacién o
Sus partes,

Las partes dehen estar relacionadas al todo por referencia a una caracte-
rfstica comfin que tenga wna relacifn funcional 16gica y necesaria para el
desempefio de las fimciones de la organizacifn.

Las partes dehen estar definidas de manera que indiquen sus relaciones fin
cionales necesarias y 16gicas de uma hacia la otra y hacia el todo y no
{micamente para sugerir su utilidad como un conjunto de categorfas para
clasificar las variahles,

Las partes mayores deben ser capaces de "semisumar’ todas las partes ele-
mentales necesarias para la explicacifn de una conducta organizacional.

Las partes deben tener una relacifin necesaria a la conducta de todos los
participantes en la organizacifn.

F1 tipo y mbdelo de interaccibn entre las partes deben indicar una conti-
nuidad sin internpciones de relaciones recfprocas, desde los participan-
tes individuales por conducto de sistemas de actividad hacia el medio am-
biente,

LA FINCION DE SUPERVISION LLEVA IMPLICITA LA RESPCNSARILIDAD
DE RIRMUTAR LOS SISTRMAS Y PROCTDIMIENTOS NECESARINS PARA CIM-
PLIR SUI FINALIDAD. SIS SUBFINCICNES NDEBIDAMENTE INTERRELACIO-
NADAS Y EL ARMONICO DESEMPERO DE SUS ODMPONENTES, HARAN DE LA
SUPERVISI(N (N SISTTMA OPERANTE INTEGRAIN,




| FL

SUPE.RVISOR

I

COMPONTNTE. ESTNCIAL DEL SISTEMA |

B

]

ASPECTOS POSITIVOS

I

Conocimiento de su trabajo

Conocimiento de sus responsahi-
lidades

. Saber 1o que quiere

ftabilidad para la commicacién

Saber a quién pedir el trabajo

. Habilidad para la transmisifn

de mftodos conocidos

llabilidad para crear mevos mé-
todos

. Saber c6mo pedir los trabajos

y la colaboracifn

. Fvaluar los procesos y efectuar

rectificaciones

Captar las modificaciones del

ambiente '

1
ASPECTOS NEGATIVOS

Conocimiento insuficiente de su trabajo
Rehusarse a admitir los propios erro-
Tes

Plazos de trabajo no explicados con
anterioridad :

Advertencias en voz alta y en presen-
cia de otros subordinados

Fncontrar errores en todo lo que hacen
otros

. Incapacidad de proporcionar materiales

y facilidades a su personal
No confiar en el personal ni reconocer
los méritos ajenos

. Negarse a delegar autoridad, cuando &s-

to es necesario
Incapacidad de tomar decisiones defini-

das e inmediatas

. Tratar al personal como inferiores y
no como compafieros

. Fxceso de fiscalizacibn

. Habilidad para la capacitacifn

Uisted podri agregar michos pintos a estas listas,

’- Reflexione sobre su propio comportamiento.
Comente los aspectos enumerados con otros super-
visores,

Idward Bursk v Paul de Brivme, coinciden en determinar tres condiciones nece-

sarias para lograr una buena supervisifn. l€alas atentamente: .

CONDICTON TRECNTCA @ Implica comprensibn y el dominio de una rama especifica de
- la actividad. Se refiere especialmente a métodos, procesos,

técnicas dé planeamiento y evaluacifn. ¢

COMDICION SUMANA ¢ Implica la capacidad para integrar un equipo humano y lo-

: grar con su autoridad, los resultados mis eficaces y efi-
cientes, Sin perder de vista el ohjetivo final, actuar sobre las personas que
intervienen en el proceso,

CONDICION INTEGRADRA : Implica la capacidad de considerar su "todo" como sis-

tema y tener imaginacién, pensamiento constructivo y
poder de anflisis a largo plazo. Ser capaz de comprender y utilizar el enfo-
que de sistemas para prever las futuras acciones,

AINQIT, S POSTBLE ANQUIRIR UN GRAN NUMERO DFE CONOCIMIENTOS DIVERSOS, NO
FS POSTRLE ADQUIRIR VARIOS TRMPERAMENTOS DIVERGENTES SIN QUE LA MENTE EN-
FERE MIY GRAVEMENTE. POR CONSIGUIENTE HAY QUE BASAR NUESTRA FFICACIA EN
FL EQUTPO, SARIFNTO UTILIZAR LOS PUNTOS FUERTES DE CADA UNO DE LOS INDIVI-

. " i
nnas ', PETER DRUCKER




'2.0. LA SUBRFUNCION TECNICO-ADMINISTRAIIVA

NOTA: La Subfuncién Técnica de la Supervisién, por demasiado especfific
no serd tratada en el presente manual ya que se considera impres
cindible la intervencién de los especialistas de cada disciplina



2.0. LA SUBFUNCION TECNiCO-ADMINISTRATIVA DE LA SUPERVISION

El Objetivo de toda Administracién es su ORGANIZACION

Debe cumplir y desarrollfar 3 funciones b&sicas, |lamadas

funciones Administrativas:

| [ PLANEAMIENTO | Decidir AHORA, que se hard en el FUTURO

2 | IMPLEMENTACION | Poner en ejecucién lo Planeado.

3 | CONTROL Saber si todo se realiza de acuerdo con

lo planeado. Permite corregir desvfos

sobre la marcha.

I | La ADMINISTRACION es una Actividad

2 | La realiza el ADMINISTRADOR

3| Su Préctica se Ilama ADMINISTRAR

EL ADMINISTRADOR

El verdadero ADMINISTRADOR debe dedicarse a ADMINISTRAR,

Su OBJETIVO es ta ADMINISTRACION




- Asume obligaciones que le imponen abandonar la tendencia
a realizar las cosas personalmente.

- Las tareas operativas deben quedar a cargo de los miembros
de su grupo.

- Fl Administrador tiene la responsabilidad de CONDUCCION
y CONTROL dentro de su organizacién,

-~ Es el responsable por el manejo de un grupo de elementos
que debe considerarlos como un TODO para alcanzar los
ORJETIVOS TOTALES que responden a los FINES de la Orga-

nizacién,

Es el encargado de:

I | MANEJAR EL SISTEMA

2 | Regular la Brecha con el CONTEXTO

y tratar de minimi-

zarla para poder predecir el comportamiento del Sistema.

3 | Reactivar o Acrecentar la Energfa de la Organizacion

{Concepto de Entropla Negativa). Esta tarea tal vez sea
lo mds ardba, ya que no sélo debe cuidar las brechas o
discrepancias que provoca el contexto, sino también la
que se produce en el mismo Sistema, porque los individuos
s¢ desmotivan, se desganan y coadyuvan a aumentar el pro
ceso entrépico. B

4 | Despertar la sincera adhesién de su personal

Para ¢llo no sélo debe tener en claro la Filosoffa (FINES
y POLITICAS) de la organizacién a su cargo, sino darlos a
conocer para que los niveles jerdrquicos inmediatos infe~
riores puedan interpretarlos y transformarlos en Objeti-
vos y claborar las estrategias necesarias para lograr su
cumplimiento. '

(2)



-- nace-el hombre
-- el horhre se agrupa y asocia
-~ se divide el traf)ajo

L.a ORGANIZACI(N nace cuando

-- se asignan responsabilidades
-- se persigue un ohjetivo comin
-- surge la necesidad de cmtljbl

i OUE ES ORGANIZACION ?

James Mooney- E1 fefmino organizacin y los
principios que la rigen, son inherentes. a to-
da forma de esfuerzo humano asociado, an cuan
do sb6lo estén involucradas dos personas.

Paulo de Assis Ribeiro- la palabra organizacifn se
emplea ahora para definir la propia empresa, un con
junto de personas, un grupo de actividades, una téc
nica de estructuracién de un organismo y la normali
zacibn de su funcionamiento.

Henry Mutton -Fs el arte de emplear eficientemente todos
Tos recursos disponibles para el logro de determinade ob
jetivo,

Chris Argyris - Organizacifin incluye todo el comportamiento
de todos los miembros.

Simon - Es un sistema de actividad humana interdependeinte, carac-
[ epetiery. fyd . . .
terizada por un alto grado de orientacidn racional del comporta-
miento hacia fines de com(in reconocimiento o expectativa.
Octavio Gelinier - Uln conjunto est& organizado cuando sus elementos
estin escogidos, acondicionados y coordinados con miras a alcanzar una
finalidad o a realizar una funcifn,

_ Walter Matherly - ['s el proceso de proyectar, ordenar‘y construir una uni-
dad econdmica efectiva. Comprende el planeamiento y establecimiento de me- -
canismos, medios e instrumentos para el logro de los objetivos prefijados,

Koontz y 0"Donnell - la agrupacibn de actividades necesarias para alcanzar los
ohjetivos de la empresa y la asignacifn de cada grupo de actividades a un ejecu-
tivo con autoridad necesaria para administrar esas actividades, :

DESPUES I LEER LOS ANTERIORES CRITERIOS, ITENTIFIQUE LOS ELE-
MENT(OS OCMINES A TONDS ELLOS Y REELABORE N QONCEPTO PROPIO SOBRE QUE ES

ORGANIZACION
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ELEMENTOS ESENCIALES DE LA ORGANIZACION

Utilizando el Enfoque de Sistemas, partiremos para su andlisis

de un

"modelo” pragmdtico, para la definiciédn de Organizacién.

INSUMO PROCESO PRODUCTO
- Poder - Administracién Organizacién’
Administrador ft————— | - Planeamiento o - Objetivos
- Implementacién - Procesos
- Control ~ Grupo
 Humano

ORGANIZACI10ON

Es la base de toda estructura y de esos reflejos o representacio

nes de las estructuras que son los organigramas y manuales.

Para conceptualizar y validar a la organizacibén, nos valdremos de
las categorfas Kantianas de Relacién.

El método de an§lisis de las categorfas Kantianas de relacién, dis
tingue 3 niveles: a) de SUSTANCIA; b) de CAUSALIDAD y c) de INTER-
"DEPENDENCIA,

l. METOﬁO DE_ANALISIS DE LAS CATEGORIAS KANTIANAS DE RELAC I ON

J.1l. NIVEL DE SUSTANCIA: Consiste en acercarse al fenémeno

y extraer de €l,s6lo aquellos elementos relevantes que

permitan deflnlrlo sin ningin tipo de dudas. Es decir:
SU ESENCIA.

NIVEL DE CAUSALIDAD: Una vez conocidos los elementos
que hacen a la esencia del fenémeno, se establecen las
relaciones CAUSA-EFECTO, si es que existen,-

l.3. NIVEL DE INTERDEPENDENCIA: Este es el nivel verdadera-

mente cientffico del andlisis. La ciencia es el estable
cimiento de la ley de comportamiento general del fenéme
no, objeto de cada ciencia en particular.
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2. DEFINICION DEL NIVEL DE ANALISIS

Sabicndo el tipo de andlisis que vamos a realizar, definiremos
por qué nivel entraremos a analizar el problema Organizacién.

Lo haremos por el primer nivel} el de SUSTANCIA y continuare-
mos en el orden ya indicado. '

2.1, SUSTANCIA: Podemos extraer como categorizantes y definido-
' res de cualquier organizacibén J elementos:

a. OBJETIVOS

b. ACTIVIDADES o PROCESOS

c. GRUPO HUMANO

Estos elementos deben someterse a la prueba empfrica,
que demuestren que caracterizan al fenémeno ORGANIZACION,

Para ello procederemos por eliminacién:

- Saquemos uno de ellos y veamos si igual se puede |legar:
a dicha conceptualizacién.

a., Saquemos -e! elemento OBJETIVOS y nos encontraremos
con un grupo humano que desarrolla actividades pero
sin saber para qué. ‘

Si no existen objetivos, indudablemente no hay orga-
zacibén , porque falta lo que hace que las activida-
des o procesos se unifiquen. Estaremos entonces en
presencia de una “desorganizacién”.

be Sit eliminamos las ACTIVIDADES o PROCESQOS, tendrfamos
un grupo humano con OBJETIVOS a cumplir, pero que no
desarrolla ninguna actividad para lograrlos.

Indudablemente las ACTIVIDADES o PROCESOS son necesa
rios para el cumplimiento de los OBJETIVOS. En conse
cuencia, tampoco estarfamos en presencia de una orga
nizacibn.

c. A igual conclusién podrfamos arribar si exclufmgs al
GRUPO HUMANO. ' '

(29)
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2.2. CAUSALIDAD E INTERDEPENDENC!A

Ya hemos visto.como

OBJETIVOS

ACTIVIDADES o PROCESOS y categorizan a la

GRUPO HUMANO ORGANIZACION sin

ninguna clase de

aditamento e ex=

clusién.

Es decir:

constituyen SU ESENCIA

Determinados los 3 elementos, cabe ahora ahondar en nues
tro nivel de anilisis, para establecer si esos elementos
que hemos tipificado tienen alguna suerte de relacién:

Dejemos fijos 2 elementos e introduzcamos modificaciones
en el 3°

Por ejemplo:

- Simodificamos los Objetivos de la Organizacién, seré
necesario para lograrios producir un cambio en las ac
tividades.

- Si cambiamos, por otra parte, las actividades o procesos,
repercutird sin duda en el grupo humano y en el logro de
los objetivos. :

De esto se deduce que los 3 elementos estén interconec
tados, son interdependientes y forman un sistema.

@




LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

LA ORGANIZACION ES UN SISTEMA ABIERTO

El grupo humano que forma parte del sistema organizacién forma

parte de otros sistemas, que constituyen el contexto de la or-

ganizacién, por eso cuando vuelve a ella trae la influencia del
- entorno que motiva su accionar (carga emotiva, esquemas de valo
res, expectativas).

Dentro del contexto hay elementos de control como son:

- las regulaciones econbmica y financiera,
- los cbédigos,
- las leyes,

todo lo que hace a la esencia de la credcién del Estado y que

actiGan sobre el Sistema Organizacién a través de esa apertura
que es la brecha del contexto (ENTROPIA).

S! LA RRECHA ES MUY GRANDE es casi imposible predecir
su comportamiento: entonces LLEGAMOS AL ANTI-SISTEMA <
0 CAOS.

Si la brecha es minima, la influencia es casi inexistente y es-
taremos ¢n presencia de un sistema de comportamiento perfectamen
te predecible, que por otra parte puede ser reactivado mediante
una nucva distribucién de funciones, especializacién o creacibn,

(HOMEOSTASIS).

Hemos analizado la esencia misma del Sistema Organizacién, pero

debemos pasar de esa generalidad al sistema en operacién. Es de

cir, al sistema tal como lo conocemos, sectorizado, separado en

lo que |lamamos Direccién, Departamentos, etc, que es la desagre
gacidén de los J elementos organizacionales.

()



Muchas son las formas de departamentalizacién, segin el punto de
vista del Poder Administrador, pero en todos los 3 elementos son

inamovibles:
— ORJETIVOS
~ ACTIVIDADES
- GRUPO HUMANO

En principio mencionaremos las 4 formas tebricas de sectorizar
el fenbémeno Organizacidn:

I, Departamentalizacién por producto.
2. Departamentalizacién por broceso.
3. Departamentalizacién por Area geogréfica.
4. Departamentalizacién por cliente.

-

Una vez que el Poder Administrador en su mds alto nivel defina
¢l tipo de organizacibn que necesita, recién debé pasar a re-
flexionar la estructura organizativa m&s adecuada para la or-
‘ganizacién elegida.

Enunciaremos las mds comunes:

|. Modelo lineal o militar.
. Modelo de Estructura Funcional.

Modelo de Estructura Lfneo-funcional.

Modelo de Estructura por Proyecto.

2
3
4. Modelo de Estructura de Grupo de Gestibn.
5
6

. Modelo de Estructura por Comité.

Pero cualquiera sea la organizacién y el tipo de estructura or-
ganizativa, los 3 elementos que hacen a la organizacibn deben
ser definidos y dados a conocer por el Nivel Administrador més
alto para que los niveles jerdrquicos inferiores comiencen su
planificacién a partir de esa definicibn. .

)



Presentaremos a USTED los tipos de ESTRIICTURA mAs usados, para que los
identifique y analice sus ventajas y defectos.

Recordemos que la ESTRUCTURA DE INA ORGANIZACICN, sblo es un
CONJUNTO If PARTES LOGICAMENTE CONCEBINAS Y ORIENADAS, que reflejan el

tipo de ORGANIZACION definido con anterioridad.

LINEAL - tambifn 1lamada MILITAR

Analice las relaciones de dependencia de su
organizacifn,
¢Ls simple? ;Con clara delimitacién de respon-
sahilidades?

’ iFavorece la disciplina? ;Es r{gida?
¢Las wnidades estfn aisladas y no cooperan entre sf?
iDepende la administracién de la personalidad del
jefe?
¢No exige ejecutores de alto nivel mental?
iNo es muy necesaria la especializacifn?

Tal vez su organizacifn tiene estructura lineal,..




Analice la nueva forma de estructura que le
presentamos. Compfrela con la organizacifn
" donde lid, actfa.

. (Hay en ella um mfiximo de especializacifn?
:Los 6rganos operativos se resisten a cooperar?
:Se ha facilitado el aprovechamiento de aptitudes?
iNo hay un punto de vista global?
{Tiende a disminuir la rapidez de accifn?

Tal vez ISTED est€ en wun organismo con estructura:

FINCIMNAL

Pero si la flexibilidad es mavor y se ha facilitado
1a cooperacibfn y la coordinacifn, aunque la asesorfa
hava cobrado cierto autoritarismo, puede ser que Ud,
esti trabajando en un organismo con:

ESTRUCTURA MIXTA
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EN SINTESIS: £s responsabilidad de ese Poder Administrador, en su
m&s alto nivel, definir la organizacién gue necesita.

Para el lo debe:

1° Fijar los grandes Objetivos (FINES) que pretende alcanzar
y el marco de referencia-adecuado (POLITICAS) para alcan-
zarlos.

2° Determinar qué tipo de Organizacién desea (Relaci6n=lctivi
dades - Grupo Humano.)

3° Reflexionar y seleccionar la Estrucfhra.ﬂﬁganTzafiQa m&s
adecuada para el tipo de organizacién que elija. '

Una vez defi:iidos tos 3 componentes de la organizacién, su res-
ponsabilidad consiste en darlos a conocer de |la manera m&s cla-
ra 3y concreta. Para ello cuenta con una herramienta que no pue-
de delegar: el Planeamientu Normativo.

El Planeamiento Normativo | es el que fija los lineamientos
generales para la planificacién
de los dem§s sistemas de organi
zacién,

Debe orientarlos mediante la elaboracién de directivas precisas,
que contengan:

ORJETIVOS

POLITICAS

ASIGNACION DE RECURSOS
ASIGNACION DE RESPONSABLES




LA_SUBFUNCION_ADMINISTRATIVA
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LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA

ES UN SIESTEMA

ESTA REGIDA POR NORMAS

CONDUCE GRUPOS
HUMANOS

REALIZA UNA ACCION
PERMANENTE

TIENE RELACION CON
OTRAS CIENCIAS

TIENE METODOS
CIENTIFICOS

APLICA SISTEMAS
TECNICOS DE AVANZADA

. reviste los siguientes CARACTERES

Forma parte de otros sistemas.
Se subdivide también en subsistemas.

En general por el Derecho Natural y el
Positivo. :

En particular por el Derecho Administra
tivo, las leyes, decretos y resolucio -
nes, que abarcan a la administracién pg
blica y a la privada.

Organizados para actuar hacia objetivos
comunes. Los objetivos son delimitados
y definidos.

No est8 basada en actividades moment§ ~
neas, sino que comportan esfuerzos con-
tinuados, colectivos y normalizados, pa’
ra el logro. de resultados prefijados.

Tales como: economfa, sociologfa, psico
logfa, derecho, ingenierfa, ffsica, es-
tadfstica, etc.

Aplicados para la toma de decisiones,
para la optimizacién de la produccién,
para la capacitacién,

para la fijacién de objetivos.

Que a menudo inclusive se transfieren a
otras disciplinas y 4reas del quehacer
operativo de una nacién.

®)




"Arte es el conocimiento Prictico que
permite alcanzar un resultado esperado”

TERRY

LA ADMINISTRACION:COMO ARTE (Prof.Alberto C.landaburu)

. Se APOYA en | = LA INTELIGENCIA: que elabora la
d | tos: idea a través de la EXPERIENCIA,
0s elementos: la OBSERVACION y el ESTUDIO

2 - LA CAPACIDAD HECHA HABITO o acti
tud permanente para aplicar el
. conocimiento administrativo asf
obtenido, con el objeto de alcan
zar los logros previstos.

¢

2. Se ORIENTA: Hacia el HACER, el EJECUTAR
(Orden Préctico)

3. PERSIGUE: La Perfeccién de la ORGANIZACION
como SISTEMA

4. DCRE AJUSTARSE | - PARA LA CONCEPCION DE LA IDEA:
A CIERTAS CON-
DICIONES:

- No_aceptar "a priori” las recetas
infalibles para CREAR.

- CULTIVAR las Aptitudes NATURALES

de manera permanente, paciente y
cabal (Principalmente la IMAGINA
CION).

- DISCIPLINA - TRABAJO - REFLEXION-
OBSERVACION de "MODELOS" de Admi-
nistracién y DESEQS de PERFECCION,

2 - PARA SU EJECUCION

- Dominar el Oficio (No ser esclavo
de reglas e instrumentos).

- Buscar ideas nuevas y originales.

- No temer al cambio.

—
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[ ORGANTZACION

SISTRA  DE AIMINISTRACION |

I

—
ESOUEA  TRADTCIONAL

la Planificacién

la organizacién

Los objetivos

J.a accibn

1.a coordinaci6n

F1l control
La evaluacifn

L
ESOUEMA  SISTEMATICD

Informacifn o evaluacitn de opor-
tunidades.

Desarrollo de objetivos y de re-
cursos., .
Planificacifn a largo y corto plazo
Programacifn

Coordinacién

Control

Operaciones

Adquisicifn de datos en forma per-

manente

Informaciones obtenidas del destina
tario y del ambiente

Revisifn y evaluacibn para retro-
alimentacién,

Hasta aquif hemos procurado en esta subfuncifn poner a

su disposicifn los conceptos fundamentales de
ATMINISTRACTON Y ORGANIZACION que usted seguramente

’ conoce en su mayorfa, AsYmismo continuaremos desarrollan-

do los aspectos fundamentales que componen esta 4rea,

le sugerimos profundizar los temas que particularmente

le intercsen apelando a la bibliograffa que .le propone-

mos al final de muestro volumen.

Sin emhargo, Usted SUPERVISOR, debe compartir cierto criterio de Peter Dru-

cker, que dice:

'"T.1 conocimiento no es un objeto fisico que se pueda almacenar
como el cobre, que si se guarda bhien no se oxida; el conocimien-
to y 1a calidad humana supone capacidad de realizacifn y si no
se practica dia tras diay si no se estahlece tma camparacibn con
lo que se consigue, termina por desaparecer."




PPara la fincibn de SIPERVISION resulta vital contar con un buen

Sistema de INFORMACION para la administracibn

generada durante la enriquecida por las
LA INFORMACION INTERACCION  » ACTIVIDADES
ORCANISHO-AMBIENTT C TEL ENTORNO
Llega a la La Supervisibn esta- La Supervisifn selec-
SUPEIVISTON hlece wn METOID para ciona MEDIOS para oh-
A SELECCIN de datos ‘tenerlos y procesarlos

La SUPERVISI(N utiliza
la INFORMACION para

. planear, analizar y controlar
actividades,

. ayudar a la administracién supe-
rior a tomar decisiones mis efi-

P cientes, -
. optimizar la supervivencia y cre-
cimiento de su firea de competencia,

. responder adecuadamente ‘a los cam-
bios presentes y futuros de la or-
ganizacifn,

I sistema de INRORMACION concierne a toda la organizacibn, su
aspecto técnico debe estar en manos de especialistas,

E1 SUIERVISOR debe conocer su importancia, para recurrir cuando
la complejidad de la informacifn asf lo indique, a las fuentes
funcionales y aportar los datos pertinentes que le sean requeridos.

Fn la pigina siguiente presentamos a su consideracién un

‘ grifico extrafdo del libro "Sistemas de Informacifn para
la administracifn" de W.A,Bocchino, denominado:
“2g )
. 38 )
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PLANEAR es DECIDIR por anticipado lo que se

debe hacer.

. Este concepto, que desarrollaremos m&s adelan

te, se relaciona con el acto de PREVER.,

1A PREDICCION TE LA OCNDUCTA HUMANA ES QUIZA LA TAREA MAS
INCIERTA QUE ENFRENTA EL AIMINISTRADOR - SUPERVISOR.

| .

. la seleccifn de persanal sea como wna
dificil apuesta _

. la seleccitn de personal provoque una
toma de decisitn ry campleja

Esta incertidumbre hace que: |. la seleccifn de personal sea un proble-
ma que no admite ''recetas" de solucifn

. la seleccifn de personal sea el punto
de partida de resultados dificilmente

revocables,
L.

Sabemos que no siempre el Supervisor puede seleccionar el personal a su
cargo. Sin embargo si debe evaluarlo y distribuirlo para asegurar el me-
jor desempefic de las funciones, dentro de las limitaciones de los recur-
sos humanos existentes,

Esta tarea es constante y se ve entorpecida por factores tales como:

Falta de personal idfneo para determinadas tareas
Congelamiento de vacantes por razones econfmicas

Traslados, retiros y jubilaciones

Desplazamiento de especialistas hacia puestos mejor remunerados
Presiones e influencias para cubrir ciertos cargos' 7 |

Rloqueos y motivaciones personales de los individuos, que
originan camhios de canducta

ONOIDIOIOIONO,

Inestahilidad ambiental que incide en los objetivos de la
organizacién y por lo tanto en las funciones a cumplir

Para tratar de neutralizar tales inconvenientes repasaremos
con Usted algunas de las polfticas a seguir dentro de esta
subfincibn administrativa. Fsperamos su aporte de experiencia
para ampliar nuestras propuestas,

(w)




A AIMINISTRACION TF PERSONAL es la encargada de aplicar diversas polfticas
generales. 1A SIPTRVISIIN seri conveniente que las tenga en cuenta, para ejer-

cer con eficiencia sus “Emcimes.

(Esté 1id, de acuerdo con...?

Il . .
- Mantener commicaciones amplias, claras y efectivas
- Tmplementar un sistenjg de descansos adecuados
- Cumplir las leyes y r"eglamentos

l
- Gestionar ante la superlondad los benef1c1os sociales que los agentes

a su cargo estén necesitando

- hefinir y dar a conocer a los subordinados las normas para la evaluacifn
del personal

- Orientar al personal con manuales y reglamentbs

- Determinar procedimientos para atender los problemas y quejas que surjan
en el amplimiento de las tareas asignadas

- NDesarrollar buenas relaciones humanas, sin caer en tentaciones demaglgicas

- Velar ante la superioridad para que se mantengan las condiciones de segu-
ridad y sanidad en las oficinas

- Mantener asesorada a la superioridad sobre el personal a cargo, sus condi-
ciones positivas y negativas

- Respetar la personalidad y los derechos de los subordinados

- Tratar a los subordinados con cortesfa, dignidad y disciplina, evitando
favoritismos:

- Desvanecer de inmediato toda fuente de nmores inexactos
- Fomentar las pricticas deportivas y sociales
- Capacitar constantemente al personal

FINCION TE SUPERVISION

SUBANCION ATMINISTRATIVA

— MICROFINCION TF. PERSONAL [—

distribuye recursos asesora sohre necesi- organiza mecanismos
humanos dades en rec.humanos fluidos de commicac,
organiza mecanismos aboga por la dignidad
de rel, humanas econbmica-social

QUIEN DEBERIA DECIDIR CUANDO EL PERSONAL DEBE INGRESAR, SER PROMWVIDO,
SANCICNADO O DESPEDINO ES LA SIPERVISION DIRECTA,

(W)



Si el SUPERVISOR debe encarar-una SELECCION DE PERS(NAL re;ordarﬁ
que existen diversas técnicas de diferentes campos que se aplican a

dicha tarca, la mayorfa de las cuales dehen ser practicadas por es-

pecialistas,

Sin emhargo, las limitaciones de su organizacifmn podrin colocarlo an-

te la nccesidad de tener que actuar, -

Fnunciaremos algunas de las posibilidades que se presentan, para que

Usted profundice las técnicas que le interesen, remitiéndose a la bi-

hliograffa indicada o asistiendo a cursos de especializacibn.

TRONTCAS PSICOLOGICAS

TENICAS TE(NOLOGICAS

Ha clasificado las caracteristicas hu-
manas en hahilidades y aptitudes por u-
na parte, y en personalidad por otra, in-
cluyendo en esta iltima el carfcter, los
intereses y modalidades, La medida de las
diferencias intermas o psicolbgicas es
diffcil .Fstudios recientes han mostrado
que tm entrevistador colocd a un candida-
to el primero entre 57 mientras otro lo
coloch Gltimo de los 57 (tlollinsgworth,
La psicologia vocacional y el anflisis
del carficter- New York- Appleton).

Sin dikla estas técnicas son las mis uti-
lizadas. Las consideramos necesarias pero
no excluyentes, Para asegurarse mejores re-
sultados, deben integrarse con las otras
témicas,

Se basan en el Anflisis de Tareas para el
puesto que se pretende cubrir,
Especificari claramente los deberes y res-
ponsabilidades que implica, la especifica-
cibn de trabajos que comprende y los requi-

sitos personales de quien habri de desempe-

fiarlo.



|

i‘
s unj técnica que el Supervisor puede
utililzar siempre que se anticipe al mo-
mentollde 1a seleccifn teniendo desarro-
1lados los perfiles que requiere cada funcibn.

- A111 <:j:onstar!m los requisitos educativos,

de expieriencia, de personalidad, de habi-
lidad, ffsicos, de responsabilidad y las

condiciones de trabajo.

TEONICAS TE SIMILACICN Brindén la oportunidad de estudiar las dis-

tintasf conductas de los individuos en wna
situacibn determinada. La conducta adminis-
trativa es un producgo de las influencias
amhientales, asf como también de las dispo-
siciones de las necesidades personales. Me-
diante:{ la simulacifn se pueden emplear his-
torias de casos reales y proponer al postu-
lante la tarea de realizar predicciones que
se pueden evaluar por medio de sblidos cri-
terios, que ofrecen las historias reales,

En resumen, la simulaci6én del proceso de se-
leccidnh\ es natural y da al entrevistado una
mtmq}imntaciﬁn inmediata acerca de sus
predicciones, mientras en el mmdo real tie-
ne quel esperar afios antes de poder descubrir
sus errores, en el caso que los halle,

i
N0 CAIGA USTED EN EL ERROR de considerar que dos personas
mediocres son mis que wna persona mediocre. Todo lo contrd-

rio. lna persona mediocre puede que haga algin trahajo, pero
si se refmen dos, se dedican a escribirse memorandums entre sf.
Nos personas mediocres NO SE SIFAN y NO SON IGUALES A IN HOM-
BRE EFICAZ. |

@,




EL PLANEAMIENTO Y CONTROL

FINES Y MEDIOS

Uno de los aspectos fundamentales de toda Planificacifn es es-
tablecer los Ifmites entre los:

FINES ' Responden a ;Qué? o ;Para qué?
y los
MEDIOS Responden a ;C 6 mo?

Los FINES | constituyen el vértice superior de la escala je-

rdrquica que definen los Objetivos en sus distintos niveles.

Desde los mds cuantificables y medibles | METAS hasta los que

pueden considerarse verdaderas declaraciones de principios

( FINES propiamente dichos)

Las POLITICAS { por el contrario controlan los | MEDIOS

Definen el | COMO | deberdn alcanzarse esos fines.

Concretamente son restricciones para el logro de los Objetivos .
que a veces hasta llegan a invalidarlos.

Estas restricciones surgen de consideraciones legales, (la polf-
tica fundamental es no contravenir la Ley), morales, religiosas
y todas las que surjan del andlisis |6gico de los propuestos.

Con un fin estrictamente préctico podemos establecer la relacién
entre los FINES y los MEDIOS, en los distintos niveles que cons -
tituyen los sistemas de una organizacién. '

.

\'\
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LOS OBJETIVOS

Ya hemos dicho que los 3 elementos que caracterizan a una orga

nizacién son:

a) OBJETIVOS
b) ACTIVIDADES o PROCESOS
c) GRUPO HUMANO

También hemos expresado qué uno de los aspectos fundamentales

del Poder Administrador es

conocer e interpretar

los grandes Objetivos y darlos a conocer -junto con ese marco
'de referencia que constituyen las Polfiticas- al Grupo Humano
que integra la organizacién, para que JT0DOS sepan hacia donde
deben dirigir sus actividades. El Poder Administrador tiene dis
tintos niveles de decisidédn. Cada nivel corresponde al Sistema
que pertenece. Por tal motivo y comenzando por el Nivel Supe -

rior, cada nivel debe dar a conocer sus Objetivos, para que pue

dan ser interpretados por los niveles inferiores.

Estos, a su vez, deben elaborar los propios, de manera tal que

en su conjunto permitan alcanzar los formulados por el nivel

superior.

Ademas, deben darlos a conocer |a sus subordinados |para que ela-

boren los suyos; y|a sus superiores|para su validacién.

()




A cada uno de los sistemas que se definen le corresponde un ni-
vel de objetivos, que se encadenan en secuencia légica y jerdr-

quica, desde lo mds general

FINES

a lo mds especifico y cuantificable

METAS

Cuanto m&s elevado y general sea el alcance de un objetivo, ma-

yor es la dificultad para establecer pautas para su formulacién.
Sin embargo, el cumplimiento correcto de las pautas fijadas pa-
ra los objetivos m4s bajos de la escala operativa, debe condu -

cir al logro de los fines fijados por el Sistema.

Pero, siempre, independientemente del njvel Jerdrquico,

TODOS LOS OBJETIVOS DEBEN
DARSE A CONOCER

pues si no se sabe hacia donde se quiere ir, nunca se sabr§ si

se va por el buen camino y menos aGn si se ha |l legado.

®




Fn la ANCION TFE SIPERVISION Ud, para llegar a wna decisién y resolver
un problema en forma sistemftica debe DEFINIR ORJETIVOS

- 14, detect que el persanal hajo su dependencia no esti debidamente
entrenado, ' . '

- td. estudib el problema con un enfoque sistemfitico, y decidi6 capaci-
tarlo mediante determinada forma,

- Ahora 1ld, debe fornular ORJETIVOS

108 ORJETIVDS SON LOS TNUNCIANOS DE RESULTADOS ESPERADOS

i 1
se definen antes de determinan las acti- se fijan considerando
aportarse los insu- vidades y procesos que su utilizacién como
mos. se emplearfn, criterios para medir
resultados.

IT. TIPO I'E OBJETIWS MANEJA USTED (OO0 SUPERVISOR ?

ORJETIVNS
de '
RUTTNA
(Presentacifn de- Informes)

"OBJETIVOS
de

OBJETIVQS
de

Tipos
de

SOLUCION '~ INNOVACION

OBJETIVOS
en

SIBANCION
de
CAPACITACION

(Descubrimiento de cousas
de ineficaz entrenamiento)

(Introduccifin a capacitacibn
a distancia)




Cualquiera fuera el tipo de ORJETIVOS que Ud. como SUPERVISOR deberf for-
mulér, recuerde que ellos tienen que tener la caracterfistica de ser:

OPERACIONALES

108 ORJETIWDS OPERACIONALES MIEVEN A LA ACCION Y SON MEDIBLES

¢ Qué condiciones deben reunir los OBJETIVOS OPERACIONALES ?

DEREN
- I'xpresar 10 que se espera en cada
etapa de implementacifn.

- Ser commicado a todos los partici-
pantes.,

- Orientar el proceso de interrela-
cifn de actividades,

= Facilitar la evaluacifn.

- Ser un conjunto jerfirquico y orga-

nizado,

- Fstar redactados con verbos opera-

cionales, .
-Mantener la calidad de su estructu-
ra, representando el nivel de espe-
cificacifbn conveniente,

- Fijar la velocidad o tiempo necesa-
rio para cthrir las etapas,

= Respetar la relacifn costo-henefi-
cio fijada en la alternativa.

- Contener criterios de evaluacifn
que resulten una sencilla herra-
mienta de control,

NO DEBEN

- Expresar anbiguaﬁente 1o plani-

ficado,
Ocultarse a los participantes.

Expresar una mezcla de conceptos
y actividades sueltas,

Ser un obstficulo para la evaluacifn,

Ser un bloque deshilvanado con in-
tenciones poco claras,

Estar redactados con verbos ambi-
guos.

No mantener una calidad estructu-
ral canstante y especifica,

Desconocer que si una operacifn se
realiza fuera del momento oportuno
pierde valor.

Modificar 1a relacifn costo-benefi-
cio prevista. .

Dejar de fijar pautas de control o
evaluacifn. '

Ud. podrf revisar los objetivos que formuls en su
frea de trabajo y realizar una confrentacifn con las
condiciones que aquf hemos enumerado.

Agregue otros requisitos que le parezcan importantes.



EL PLANEAMIENTO

En primer lugar diremos que:

EL PLANEAMIENTO NO SE OCUPA DE LAS DECISIONES
FUTURAS

Debe ocuparse:

DEL FUTURO DE LAS DECISIONES DE HOY

Tiene por finalidad:

LA TOMA ANTICIPADA DE LAS DECISIONES RELATIVAS
AL EMPLEO DE RECURSOS PARA EL LOGRO DE LOS OB-
JETIVOS FI1JADOS.

Es una etapa:

DEL PROCESO PARA ALCANZAR ESOS OBJETIVOQS, Y
QUEDA SUBORDINADO A UN PROCESO CONTINUO DE NA
TURALEZA ITERATIVA.

Es en sIintesis:

LA APLICACION DE LA PREVISION A LA FUNCION DE
CONDUCC.ION

()



Pero, la Previsién:

NO ES PROFECIA NI CALCULO MATEMATICO

Debe permitir:

ANTICIPARSE AL FUTURO MEDIANTE EL ESTUD{O:

a. de las TENDENCIAS "FUTURAS* DEL PASADO
b. del PRESENTE
c«. de los FACTORES POTENCIALES de su EVOLUCION

Debe fundamentarse:

EN LA OBTENCION DE INFORMACION VALIDA PERTINEN-

JE referente a:

a. Planeamiento vigente ya elaborado y en
e jecucién,

b. Recursos

c. Contexto -

Tiene como propésito:

REDUCIR LA INCERTIDUMBRE

Debe permitir:

AJUSTAR LAS DECISIONES A LA REALIDAD MEDIANTE
LA CORRECTA RELACION: OBJETIVOS-RECURSOS

. Para ello debe establecer el marco de referencia més
adecuado, que [lamaremos POLITICAS, ESTRATEGIAS o
TACTICAS, seglGn el nivel del Planeamiento a realizar.

2. Esto exige una constante Reflexién y Verificacién de
todo lo hecho, y la MODESTIA suficiente para MODIFI-
CAR o REPLANTEAR. '

\




PRINCIPIOS DE LA PLANIFICACION ADMINISTRATIVA

Todo buen plan debe tener las siguientes caracterfsticas:

l. | OBJETIVOS | : Claroé, definidos y dados a conocer.

2. | SENCILLEZ : Precisi6n y definicién detallada de todos los

aspectos que conforman un Plan.

3. | UNIFORMIDAD Y CONTINUIDAD | en la formulacién de las normas de

actuaciédn gue permitan las genera-
lizaciones y la obtencién de retro
informacién controlada para no des

viarse de los objetivos establecidos,

4. { FLEXIBILIDAD para acondicioﬁarse a las situaciones cambiantes.

(No debe confundirse flexibilidad con impreci-

sién).

5. EQUILIBRIO | de los factores inclufdos en el Plan, que deben

stempre interactuar arménicamente.

6. | UTILIZACION RACIONAL DE RECURSOS tanto humanos como materia-

les. (Recordar que el talento, el tiempo, el '
esfuerzo personal, la experiencia y la capacidad

también son recursos),

Si puede Ud. agregar algfn otro principio, h8galo ya en el espacio
que le de jamos.




LA ORGANIZACION Y LOS NIVELES JERARGQUICOS DE PLANEAMIENTO

Ya hemos dicho que todo'sistema es un subsistema de otro Sistema
Mayor (MACROSISTEMA)}, y que a su vez cada subsistema es un siste
ma integrado por otros subsistemas menores. Todo depende del pun
to de observacién del anali'sta. Para nuestro fin, vamos a consi-
derar a toda !a Organizaciédn como un Macrosistema integrado por
distintos Sistemas.

Sjntétizaremos en primer lugar los alcances de cada Sistema (Se-
9in el Modelo de Organizacién de Sistemas Viables formulado por
BEER).

SISTEMA | Integrado por los subsistemas que comprenden al
conjunto de tareas que forman cada actividad di
ferenciada.

SISTEMA 2 Denominaremos asf al sistema que agrupa a los
diferentes Sistemas |. Fija los niveles en ca-
da actividad, asigna recursos y controla el de
sarrollo de las operaciones. Su caracterfstica
fundamental es que se ocupa de lo que ocurre

ahora y dentro de la organizacién.

SISTEMA 3 - Es el nexo entre la Planificacién Estratégica
General y las tdcticas sectoriales correspon- .

dientes. Es el sistema:

encargado de transformar los niveles elevados
de los planes de la alta conduccién {(a largo
plazo) en conclusiones cuantificables para el
. plano Operativo.

Debe tener relacibén jerdrquica con la Direccién
de Operaciones. Debe compatibilizar los conflic
tos que puedan surgir de la multiplicidad de ob
jetivos y asignacién de recursos.,



SISTEMA 4

SISTEMA 5

SISTEMA O

Fs el sistema que por oposicién del Sistema

2 se ocupa de lo que ocurrir§ en el

Futuro y fuera de la organizacién

A partir de los Fines y Polfticas que fije‘
el Sistema 5, debe compatibilizar la asig-

naéién de recursos y responsabilidades para
el desarrollo y desenvolvimiento equilibra-

do del Sistema 3.

Es quien deber§ en definitiva resolver el

conflicto | Planeamiento =~ Operacién

a cargo del Sistema 3.

Configura la m&xima jerarqufa de la orga~

nizacién y deber§ establecer el contexto

normativo (fines y polfticas) que servi-
réd de marco de referencia para el desarro
llo de los demis sistemas. Es la esencia
misma de la Organizacién. Su existencia

presupone la existencia de la misma.

-

Denominaremos asf a la funcién reguladora
(SISTEMA DE INFORMACION) gue debe mantener
el equilibrio de los distintos sistemas.
Tpda empresa, como Sistema Social -es de-
cir SISTEMA ABIERTO- ;sté Tntimamente rela

cionada con el medio ambiente.

()



"Todas las variables del ambiente actGan constantemente sobre
los sistemas abiertos provocando en ellos cambios que pue -

den llevar a transformaciones sustanciales.

Para impedir este proceso entrépico, los sistemas sociales
procuran mantener una relacién constante entre la entrada y

salida de énergfa.

Surge entonces el concepto de "entropfa negativa”. Esto es
la posibilidad de reactivar el proceso entrépico mediante

la reposicién de energfa.

Esto acarrea la absorcién de nuevas funciones, haciendo que
el sistema asuma secuencialmente estados de equilibrio en

niveles diferentes.

Ese justo y deseado equilibrio, qfn sobredimensiona
mientos que finalmente desarticulan toda organiza ="
cién, sflo se logra con un adecuado sistema de In -
formacién que permita regular constantemente las co
municaciones formales y aceptar ‘las informales:sélo
cuando contribuyan al enriquecimiento de las forma-

les y no produzcan ruidos.

®



: [:)> ya hemos dicho que el PLANEAMIENTO
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Ahora bien, sobre la base de los Sustemas Viables propuestos
anteriormente, y teniendo en cuenta los aldances de cadaLS|s
tema, reflexione acerca de cudl de ellos debe hacer Planea -
miento ...
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Fundamente, de acuerdo con todo lo expuesto) ‘lds 'razonés 'fue
nos |levan a tal conclusién.

£scrfbalas en_el_espacio_siguiente:

e

4
. .
e am e e ammm - e [ st

P N T E RO i TR S T w0t

t . ,
! v . Tt canmanho o LA A " Y. TR
L]
! 2 e amvemota o tesad i tunay 7t LIRS BN L L BRI R YR §
i Gla - = wmante. el MLEgea. v o -B® a b 2afurts s inum ;
! i
! I oy R T BT I o3 o TEN -1 hhe l
: Pero el contenldo et Planeamtento 'de cada Sistema no es el

mismo. Del alcance de sus funciones surgetque: - .
' i
[ - el u s e 1
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—1 LA FUNCION TE SUPERVISI(N

SUPERIOR

Planifica y evalfia

N NIVEL MERID Programa y Controla

—l__ DIRECTA

‘Disefia y Controla

N TODNS LOS NIVELES Administra, Conduce, Capaéita, Crea y

Asesora (proporciona informacifn)

Nos ocuparemos de la tarea de PLANIFICACION,
Aportaremos informacifn técnica bisica y ge-
nerel, que esperamos Usted amplie y comente
con otros supervisores,

TIPOS IF PLANEAMIENTO

SOCIO ECONCMICO

se refieren a grandes pro-
gramas elahorados por los
gohiernos con el ohjeto de
solucionar prohlemas que
envuelven cuestiones eco-
nbmicas y sociales de gran
importancia para determina-
das zonas,

FISID ATMINISTRATIVO

se relaciona directamente se relaciona con la implan-
con la construccién de re- tacifn de mejoras adminis-
des viales, destinadas a trativas:
ciertos objetivos especi- a) gubernamental
ficos. . b) de trabajo

¢) nivel operacional

PLANEAR ES IECIDIR POR ANTICIPADO LO QUE SE INEBE HACER

Newman - 1951

—

ACTIVIDADES
) 3

— Disefio de la estructura de la organizacin
— Fijacifn de objetivos
- Seleccibn de los recursos

— Especificacibn de las politicas y procedimientos

PLANFAMIFNTO

— Programacifn adecuada
— Disefio de sistemas

— Disefio de productos

.- Preparacifn del presupuesto

EL RCSULTADO DF TONO PROCESO DE PLANEAMIENTO ES EL PLAN QUE DESCRIBE
A(I:IFNES Y RESULTADOS Y QUE SIRVE COMD VEHICULO FORMAL DE COORDINACION,




NOIDJDOJOV 3 NVTd

[

SIUOTSTIN]

I —]

UDTIBAOUUT

o11011eSaY

SOTpay |=—{sapeptaTIoy p—sezueuty P—ugroonpaty

L 1

[ T

DO SO b ettt PSS TSP ES AP

UWIOeZ TUR3L(

[

AR EEEREE SIS RN ERENES

SOUeUn}| SOSITDJY

dvihdSid

dVYKY

dD0dd

-_<UHmHz<qa




Segfin William A. Bocchino en su libro Sistemas de Informacifn para la Adminis-
tracibn:

LA PLANFACION ES LA FVALUACION SISTEMATICA DE LOS DIFERENTES GRADOS
IE RIESS ASOCIADOS A COMBINACTONES ALTERNATIVAS TE HOMBRES, MAQUI-
NARIA, MATERIALES Y RECURSOS ECONOMICOS Y LA SELECCION DE CURSOS TE
ACCION PARA ELEVAR AL MAXIMD LA FFICIENCIA DE [NA ORGANIZACICN PARA
EL ALCANCE DE SIS METAS PRENETERMINADAS,

El problema fundamental del planeamiento es el de la prediccifn exacta de los
eventos y actividades significativas.

Se ha dicho que wma huena prediccifn es como wna huena ensalada: una parte de
experiencia y dos partes de ciencia, con una buena cantidad de buen juicio,

Fl planeamiento estf destinado a lograr un comportamiento acorde con los ob-
jetivos globales generales de la organizacifn. Fsos objetivos sblo se hacen
operativos despufs de su factorizacifn en una Jeramufa de subobjetivos, que
se cumple a través del planeamiento.

Fn el proceso de elaboracifn de los planes de alto nivel, cada nivel de la es-
cala jerfrquica del planeamiento aporta informacifn para la descripcifn del
comportamiento propuesto.

NATURALEZA JERARQUICA DEL PLANEAMIENTO

Se manifiestaa a través de

1.~ amplitud del planeamiento
2,- prado de agregacifn de las variables de planeamiento

3.- secuencia temporal en que ocurre el planeamiento

PLANES IE LARGD PLAZO PLANES NE QORTO PLAZO

Son tentativos, salvo caso de com- Son bien definidos

romiso definitivo.
P Natos concretos

Variahle das, -
)1e5 agrega Se ocupa de actividades limitadas

Se ocupa de problemas de gran am-

plitud, Puede utilizar un programa de in-

crementos horarios, productos de-
Puede utilizar incrementos anuales teminados o sus componentes y re-
de tiempo, valores monetarios de cursos fisicos especificos,

clases amplias de productos y cla-
sificaciones de costos altamente

agregadas,
()



Adaptando lo que sostienen Hicks y Place (Organizaéién de Oficinas), para
PROGRAMAR deben conocerse ciertos datos camo:

1.- Qué '.trahajo hay que hacer

2,- Cufindo ha de estar terminado el trahajo

3.- Relacibn de tiempo entre las diversas fases del mismo

4.- Tiempo disponible

5.- Tiempo necesario pai'a los preparativos

6.- Tiempo para viajes o transportes

7.- Quién harf el trabajo, su capacidad y el equipo a utilizar

8.~ Cantidad de trabajo a efectuar

9.~ Procedimientos que se utilizarfin _

10.- Condiciones bajo las cuales se realizarf el trabajo (suministros, instru- .
.mentos, medios, equipos),

11.- Concesiones para probables (previsibles) y posibles (imprevisibles) re-
trasos y excepciones.

EL PLANEAMIENTO | especifica QUF debe hacerse y en (UIE ORDEN, es
+~ | decir establece una secuencia operativa,
LA PROGRAMACION . . | expresa CUANDO- debe 1levarse a caho, pone en ca-
L~ | lendario 1o que hay que hacer,
L. DISERD [~, ] determina C'M) dehe hacerse, es decir las formas, los|
. L| medios y los materiales.

La atencibn prestada al hacer no constituye una sucesifn de "ahoras" distintos,
sino que impone una administracifn del tiempo en que el futuro proyectado pre-
domina sobre el presente,

La 16gica subjetiva de la prictica introduce el estado incompleto del proyecto
y el factor tiempo.

Fn la 16gica de la ciencia el tiempo puede administrarse por medio del PERT,
diagramas ramificados, cursogramas y cflculos aproximados de ingenierfa,

Para el Supervisor, el tiempo est% internalizado en forma de presiones y priori-
dades, que son subjetivas y personales, lno de los determinantes de la distribu-
ci6n del tiempo para su propia tarea, estriba en su eleccibn de qué proyectos
tiene mis alta prioridad, O :

, L]



disefiar

. como SUPERVISOR irplementar PROYECTOS
debers *| controlar
evaluar

Pero... iQUF ES UN PROYECTO?

Es una actividad cfclica y (mica para tamar
decisiones, en la que se conjugan las hases
cientfficas, el proceso creativo y la expe-
rimentacién, para transformar los recursos
disponibles en sistemas que satisfagan las
necesidades detectadas.

Actividad: se refiere al conjunto de operaciones que desarrollan las personas,

(fclica : implica la repeticibn y modificacién por etapas para el logro del
fin perseguido. : '

hica : puesto que los criterios, clculos, especificaciones que sirven de
base para obtener im sistema no se utilizan en su forma original pa-
TAa otros,

Rases cientificas, proceso creativo y experimentacifn : representan la reuni&:

de elementos propios

del enfoque sistemfitico, talcomo se desarrolla en la subfuncibn de capacita-

cibn, :

Sistema: conjunto ordenado de elementos que funcionan en forma coordinada para
“lograr un fin,

Si‘_,la'mtn del PPOYECTO es la creacibn de nuevos SISTRMAS y si la raz6n de
ser del sistema es el cumplimiento del OBJETIVD TERMINAL, cabe considerar
que para el 6ptimo desempefio de lo que se espera de la

FINCICN DE  SUPERVISION

-

como responsable del logro de las etapas intervinientes en los

PROYECTNS

ES FINDAMINTAL EL DOMINIO DE LA TEQNICA DE FORMULACION Y APLICACION DE

OBJETIVOS




EL CONTROL

Es la herramienta fundamental para recopilar la informacién nece-
saria para la toma de decisiones que permitan optimizar los resul

tados de cualquier sistema,

Debe ejercerse en todas las etapas.

l.. Sobre los Fines y Polfticas de la Empresa (Productos)

2.| Sobre ios Objetivos Sectoriales y Estrategias empleadas para

alcanzarlos.

Aqufi permite el ajuste:

a. de Planes a los Fines y Polfticas
b. de fos Programas a los Planes

c. de los Proyectos a los Programas,

3] Sobre la COORDINACION, que permite:

a. Compatibilizar las correlaciones e interrelaciones vertica

les entre Planes, Programas y Proyectos.

. b. Complementar las correlaciones e interrelaciones HORIZONTA

LES entre ACTIVIDADES y RECURSOS.

EL CONTROL PERMITE SEGUIR LA MARCHA DEL
PROCESO Y VERIFICAR SI ESTE CUMPLE O NO
DE ACUERDO CON LO PLANEADO Y PROGRAMADO

(=)




OONTRNL sugiere a menwdo la idea de mando o direccifn

Sin embargo para la SUPERVISI(N significa

OOMPRDBAR LOS PROGRESOS PARA VERIFICAR EL
CUMPLIMIENTO TE LOS PLANES,

Id, como Supervisor (Practica este concepto?
{Q¥ formas de control emplea?
(Y qué instrumentos?

. iCufilles han sido sus éxitos y dificultades?
Coméntelos con otros Supervisores.
En este intercambio puede encontrar soluciones
¢ nuevas posibilidades,

¢ Qué controles puede ejercer el SUPERVISOR ?

de CALIDAD
de PROIUCCI(N

‘de VENTAS
FINANCIEROS
de ENTRENAMIENTO
de TIEMPOS
Ahora le proponemos una reflexifn sobre estos conceptos de Peter Drucker:

'Ts un error pensar que la eficacia es algo innato; hasta ahora no existen prue-
bas que confirmen esta hipbtesis., Se trata de wna forma de comportamiento, de
wn modo de hacer las cosas tal como han sido previstas y de la forma mfs renta-
ble, no irporta el tanto como el COMD, la cantidad como la CALIDAD",

'"F1 directivo cficaz no empieza simplemente a trabajar, ni siquiera a planificar
su trahajo, sino a planificar su tiempo. La mayor parte de las personas tenemos
un sentido miy d€bil del tiempo, una actitud demasiado optimista del mismo y por .
ello lo perdemos muy ffcilmente",

"las personas eficaces, son aqufllas que sahen perfectamente que una decisifn no
es verdaderamente tal hasta que no se convierte en wna accibn eficaz, 1a cual

siempre es wna decisifn relativa al personal, Lo mis importante no es nunca el
dinero sino la gente',

"La mayor atencibn debe dedicarse a aquellas actividades que producen mayores re-
sultados; con frecuencia suele hacerse todo lo contrario, es decir, concentramos
la atencién sobre actividades que producen costos elevados, La dificultad, aun-
que parezca paradbjica, constituye un centro de atraccién., En uma palabra, no
se debe seguir el criterio de los mis diffcil sino el de lo mfis productivo.'

©)



LA EVALUACION

Para que no pierda tiempo
buscando en un N CCICNARIO:

VALIDEZ INTERNA: informacifn
ficl y real.

VALINEZ EXTERNA: informacién
general que puede abarcar si-
tuaciones similares,

CCMNFIABILIDAD: 1a repeticién
de la evaluaci6n debe DAR RE-
SULTAINS similares,

OBJETIVIDAD: los datos deben
ser de comprensifn universal
y no dejar lugar a interpre-
taciones personales,

PERTININCIA: debe estar re-
Tacionada con la decisifn a

tonmar.

SIGNIFICADO: Importancia re-
lncmnaa'i con la decisifn a

tomar.

ALCANCT: relacién con los

distintos aspectos de la de-
cisifn.

PENETRACION :debe 1legar a
todos los que la necesiten
para decidir,

iOQufintas veces habl§ 1ld. sobre Evaluacitn?
(Cuintas veces le dijo a Pérez: ?
"Nespuls de haber evaluado su,.."

{Cufintas veces se pregunt6 si su superior
evaluaba lo que usted hacfa ?

Fueron tantas las veces -jverdad?- que hasta
perdié la cuenta,

INTONCES. .. Ud, ya puede escribir su concepto
sobre Fvaluacifn,

INTENTELO EN ESTE ESPACIO :

Muchas gracias, Ahora, veamos juntos algu-
nos criterios corrientes para -despufs de
analizarlos- DECIDIRNOS por el que considere-
mos més adecuado.

USTED POPRA ONMPARARLO OON EL SUYOD, Y DECIDIR
SI DEBE RERORMULARLD O NO,




IVALUACION  equivale a MEDICION

Despubs del exitoso invento y adopcifin de las pruebas estandarizadas,
se encontrd 1a necesidad de PROBAR todo.

Se acumilaron ptntajes y se establecieron las NORMAS “que posibilizaban
los juicios". :

VTNTAJAS TESVENTAJAS
- (ONFIARILIDAD - NO TOMA EN CUFNTA EL JUICTIO
- VALIDEZ - DESCARTA LAS VARIABLES QUE CA-
- ORIETIVIDAD en la recopilacibn RECN IF. INSTRIMFNTOS CONFIABLES,
e interpretacifn de datos. (conocimientos-aptitudes-habili-
dades)

FVALUACION ES EL PROCTSOS PARA DETERMINAR LA CONGRUENCIA ENTRE EL
PROMICTO Y LOS OBJETIVOS.

De amplia difusifn. Fs la base del concepto actual,

CARACTERISTICAS

- INCLINA TA EVALUACION HACIA  { LOS RESULTANOS |

NOHIAY RETROALIP‘IFNI‘ACIFNJ HASTA FL FINAL DEL PROCESO

FVALUACION equivale a JUICIO DE EXPERTO (o de un equipo de EXPERTOS)

Fs muy "ficil de llevar a caho', SOLO HACE FALTA:

EL EXPERTO o el {Me es un EXPERTO?
GRUPO TF EXPERTOS . i€ hace el experto?
' D {C6mo actfia el experto?
- (Fn qué basa sus juicios?
" aquf surgen los peros i{Qué criterios usa?
VINTAJA ‘ DESVENTAJA
OBTENCI(N RAPIDA DE LA . - Discutible VALIDEZ
RESPUESTA - Poca ORJETIVIDAD
- Baja OONFIABILIDAD

Este tipo de EVALUACION:

NO PUEDE, (XNSIDERARSE CIENTIFICA porque IGNORA LOS
PROCESOS a travEs de los cuales se llega a las ON-
CLISIONTS |

(=)




LUCSTRA  PROPUESTA
SR ——Ch

FVALUACINY IS Fl.

T

L PPovTSn

Activicad continua,'periﬁdica, secuenciada,
(cada paso es la base del siguiente) y mul-
tifac8tica (involucra muchcs métodos y t&c-
nicas). ’

de

DINAMICO Y COOMPLEJO

ANTENTR= INTERPRETAR

Tener la informacién a disposicibn mediante
1n recopilacibn, organizacibn y anfilisis de
datos, (Presupone el uso de t€cnicas de: me-
dicidn, procesamiento de datos y anflisis es-
tad{stico,

PPOVEED

pt  [MTORMACTON

Orpanizar la informacifn en sistemas rela-
cionados con los fines de la Fvaluacibn pa-
ra su mis eficiente empleo. (Codificacibn),

pamed  [ITT].

Matos descriptivos-interpretativos acerca
de entidades (concrctas o intangibles) y

sus relaciones entre sf en funcifn de un

propbsito. Fs decir,.."para algo".

para la

TOMA P DECISTONES e

eon

CHAMWITERA T LAS

Apropiada, Se hasa en criterios cientifi-

2 T -
cos, pricticos v razonaohles., Por e),: si
es oportima, pertinente, valida, confia-
hle, objetiva,

I's el acto de IMCINIP (de elegir) entre
varias acciones diferentes que pueden rea-
Jizarse comn respuesta a vma situacibn que
Ins requiera,

PATTS DEL STSTTEMA

Para determinar o modificar ohjetivos,
Para establecer requisitos de entrada.
Para disefiar, utilizar, controlar, depu-
rar y redisefiar los procesos,

Para juzgar y reaccionar ante los logros.

o7)



C1cn e BVALUACION

™ CISTINES |
‘ : Fspecificacién de |
variahles
ACTIVIIADES
Mhjetiva de la
| [rvacton || [Fyaduacion it o
Presentacibn de S dat!o::}___
resultados, i
J
r . i
i Organizacién y o

| Andlisis

(AL P9 TE UNTASTS P NITESTPA PIOPUESTA ?

.- E1 concepto corriente de que la evaluaciba debe

-
" ]..’1 il‘lﬂp(‘TmlCi:l d(\ ].a Flf‘(llClﬁn Stan(l:'l'l‘d.....................D

- i1 concepto de evaluacién como medicibn..iceeveeienranonese

OO

- La finalidad de 1a cvallnCi BN, cvesacencessscnnassrsnnssanss

- T1 concepto de evaluacidn como JUICiO...eeevsssirsacoccsnns

ser relativamente estfitica v terminal. oioscecsnvscveansns

.~ e s8lo es fitil para cambiar o mejorar

parte del sistema: el producto.............................D

.- e es necesaria para disefiar procesos..... cesesessasnssans

.- (rie no debe influir en la determinacibn

(10 105 Op)jetiWLq.n-‘l-s‘-coco--looo.toolntaooouuoutootooootm

CMAROUT. CPW INA CRUZ LAS RESPITSTAS OUF (ONSIDERE CORRECTAS

68
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I'n efecto:

Si usted march como CNORIRECTAS las res-
puestas 1 - 4 - 5 - 6 y 8; le sugerimos

~ VITIVA A LEER las dos pAginas anteriores,
Si s6lo marcé las nlmeros 2 - 3 y 7,

- (INTINUE con nosotros.

Mucstro énfasis fue puesto para resaltar el concepto de

IVALUACION
|

F—{ oo Jvicio |

(MM FINA-
LIDAD,

N METO-

INNCTA

Sobre hases sistemiticas y cientfficas.
No son suficientes: Ni el juicio de ex-
pertos, ni la medicidn standard por se-
parado, -

TMAR IRCISIONES que sc caractericen por
su alta probabilidad de producir los re-
sultados esperados (dentro del propio sis-
tema o de sus cormponentes),

PETPOALTMNTACION para 1a administracién,
camhio, y mejoramicnto del propio sistema
o de sus componentes,

La TVALUACI(N, como hase de sustentacifn de cualquier decisién que se tome,
ES EIL FACTOR MUE PERMITIRA CIFNTIFICAMNTE desde:

la Sipervivencia al Cambio total de m sistema, o de

cualquiera de sus partes,

PELFA nmuestra propuesta y compirelis
con su propio criterio,

Si lo considera necesario...
REFORMUILELN AQUT :

o)



3.0. LA SUBFUNCION DE COMUNICACION



31.0. IA SIMANCION TF COMNICACITN FEN IA  SUPRRVISICN
[ ] . ] E ] N ] E ]

-Prof. MARIA ADEIA GALLO -

A mancra de Introduccifn:

Ina empresa moderna constituye una organizacifn
social de seres humanos que se han rewnido para realizarse camo personas
a travfs del trabajo,

Actualmente, el estudio de las organizaciones sociales tiende a conside-
rarlas como sistemas sociales. Nesde ese punto de vista, la organizacifn
seri wn conjunto de roles y la interaccibn que existe entre ellos,

In esta clase de instituciones, es imprescindible que exista wma jerar-
quia para que mediante. el orden, se logren los ohjetivos que la organiza-
cifin. se propone. Precisamente, el cumplimiento de esos objetivos depende,
en gran rmedida, del empleo y resultados de la informacifn emanada de las
distintas fuentes directivas y operativas, y de los procedimientos median-
te los cuales la informacifn es canalizada y trasmitida,

Al examinar en forma cr{tica el acto de trasmi-
tir informacibn, podemos comprobar que no se trata simplemente del pasa-
je de una idea de 1a mente de una persona a otra, sinc que resulta wun pro-
ceso mucho mis complejo, un proceso de "transferencia" que puede implicar
diversas interpretaciones y que fundamentalmente necesita tma respuesta
o informacifn de retorno,

Fn'otras palabras, el factor esencial de la conducta y funcionamiento de
ina organizacibn es la O"MNICACION, en todas direcciones y a todos los
niveles,

_ ma huena intercommicacién de los integrantes
del sistema (suhordinados entre sf y subordinados con superiores jerfir-
quicos) constituye el munto de partida para que se puedan lograr, eficaz
y eficientemente, los ohjetivos del sistema.

Fn las pfginas siguientes, presentaremos los ele-
mentos esenciales que intervienen en el proceso de commicacifn, con sus
interrelaciones y caracteristicas, y ademis trataremos de dar algunas pau-
tas para intentar estahlecer cufil debe ser la lahor del SUPERVISOR en el
proceso de Commicacifn, :



Ud. seguramente ha ofdo y empleado muchas veces la palabra

COMUNICACION

Muchos son también los autores y estudiosos de la materia que han intentado
definirla. )

A continuacibn le presentamos algunos de esos criterios:

OMMNICACION ES

- el intercamhio de ideas, informaciones, actitudes, pensamientos
y opiniones entre los seres humanos. -

- la accibn de hacer algo que sea comfm a muchos.

- la accifn que presupone compartir elementos o modos de vida y de
comportamiento, en virtud de la existencia de wn conjunto de normas.

- la accibn mediante la cual lo que era propio y exclusivo de uno,
es participado a otros. '

= un proceso de interaccibn social que permite intercambiar e influir
reciprocamente,

- la interaccifn entre una fuente y su receptor a través de un mensaje
que el primero envia al segundo y mediante el cual la fuente busca
tna determinada conducta en el receptor, dentro de un medio, espacio

y tiempa,

- el intercambio de significados entre las personas, logrado princi-
palmente, mediante el uso de sfmbolos convencionales.

¢fstd Ud, de acuerdo con estos con-
ceptos? '
Si lo desea, reelahfrelos y escriba
luego su propio concepto de Commi-
cacitn,

x
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- TIMENTOS DL LA COMINTCACION

Censideraremos SIFTE FIFMINTOS PASICOS que interactfian en el
PROCES) IE_ODHINICACICN

Fuente de Comm. NDestino
Fuente de *,_ Canal Canal o
Informacibn Tl : e
N
~Cbdigo-~
|
- Hz;nsa-
je
Canal Canal

RUENTE TE INFORMACTION

Retrocommnicacifn

contiene la materia prima de los mensajes que
serfin elahorados, seleccionados, captados o evo-
cados por el Pmisor para ser trasmitidos,

FMISOR O FUFNTE T (COMNICACION | es 1a widad donde se origina el mensaje

'y desde donde se emite,

MENSATE es la suma de la informacifn (ideas, premmtas, brdenens,etc)

y de la persuacifn necesaria para obtener el efecto deseado.

- MDIGD es el sistema convencional de sfmholos (palabras, dihujos,

gestos, etc) que se estructura de modo que tenga un signifi-

cado, el cual debe ser comfn al Imisor y al Receptor.

(ANAL es el vehiculo, via o conducto por donde se trasmite el men-

saje,

PECI'TOR O DESTINO es la persona a quien estf diripido el mensaje,

RETROCOHMINICACION O RETROALIMENTACION | es la commicacifn de retorno. Ac-

tfia camo control por parte del emi-
sor para saher si realmente se comu-
nicé.

Recuerde estos siete elementos. Son findamentales
en toda situacifn commicativa,




ANALISTS D0 ENS ELRTNTOS BASICNS I LA OOMINICACION

Formula los ohjetivos de la commicacifn

I PMISON Trasmite 1la Informacifn

Afiade a 1a informacibn la persuasifn necesaria para !
lograr que se cumplan los objetivos de la conunicacxﬁn.§

ONTEN material de informacibn seleccionado por
1o el Imisor, '

. : . ' | simbolos de significado comfin al Emisor y
HENSATE ConIGo al Receptor,

10 L ©s 1a Forma de Presentacifn del mensaje: (la

TRATAMI g manera como se estructura el contenido, el cb~ ]
digo y el tipo de persuacibn que se imprime al {
mensaje, {

. Habilidades commicativas (capacidad de leer,
escuchar, pensar, etc)

DEBE TENERHHH Nivel de conocimiento del cbdigo

_ del tema |
! RE(T:PTOR

— L[| Actitud positivé para comumicarse
] : .
NERE FVITAR Reacciones negativas ante la sohrecarga de
informacifn,

! La percepcibn selectiva de la informacifn

Recuerde que:

Ina commicacidn persuasiva induce con &xito a que
el individuo acepte wna nueva opinifn, un nuevo pun-
to de vista, Cuando el individuo se enfrenta a un
problema dado y considera la nueva respuesta suge-
rida por la commicacifn que ha recihido, podemos
decir que ha modificado su conducta habitual, es de-
cir que ha ocurrido una verdadera experiencia de
APRENDIZAJE.,

()
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EL PROCESO IF LA OOMINICACION

@

'MISOR-

B
RECEITOR

. Fmite

. Codifica

. Intempreta
. lbt':odifica
. Percibe

MENSAJE  |———

. Percibe

"o Decodifica
. Intermpreta
. Codifica

Pasos del Proceso

YENSATE . Fmite

1.- T1 Fmisor @ Fmite un mensaje

2.- F1 Receptor @ Percibe el mensaje (lo lee, lo escucha, etc)

3.- @ Necodifica el mensaje ( lo traduce de acuerdo con el C6digo)

®

1,- (1) Interpreta el mensaje (lo compara y lo asimila con sus ex-

periencias anteriores),

5.~ @ Codifica y mite wn nuevo mensaje en respuesta al anterior.

6o~ @ Percibe, Decodifica e Interpreta el nuevo mensaje de @

I'l procesn de commicacifn iﬁtcrpcrsonal es: . . DINAMIM
. CIRCULAR
. (ONTINID

s importante recalcar que:

SOLN LA EXISTINCIA DF INA CrMNI-

L CACION DE RITOTNG PERMITE SARFR

AL FMISOR SI VERDADERAMINTE SE 1A
(MMNICAI,

Ty



1A INTERPRETACION IFL MINSAJE
T

El marco de referencias del Receptor tifie y condiciona la interpretacifn
del mensaje. :

Fste marco est§ constitufdo por un conjunto de diferencias individuales que

el ser hmumano posce desde su nacimiento y que comparte con los otros miembros
de la commnidad a la que pertenece. '

las diferencias individuales estfn determinadas por factores de orden FAMILIAR,

EDICATIVO, CILTIMAL, SNCIN-FEOANOMICD, etc. y forman el:

CAPO DE EXPERIENCIA

TMisor e - leceptor

la existencia de un CAMPO DE TEXPERITNCIA COMN
entre Fmisor y Peceptor, es condicibn previa a
la correcta INTTRPRETACION del mensaje,

Cuando el significado original de \n meénsaje no llega a ser totalmente in-
terpretado o se distorsiona, se produce uma:

| INTERFERPCIA

Las interferencias se llaman también BARRLCRAS o RUIDNS,

los efectos negativos de las

{ INTERFT.RENCIAS |
T

[ se combaten mediante distintas formas de |

!
{ PEIUNDANCIA]
I

[ que consiste en la repeticifn del mensaje

Rudyard Kipling sefial6 en cierta ocasibn:
"0h, Esto es 1o que of y esto es 1o que
adiviné y esto otro es lo que los hombres
dijeron".

Reflexione y saque sus propias conclusiones.,

®



Para que el Fmisor considere si se ha cumlido o no su propbsito
de commicacifn, es necesario que reciba la corumicacién de retorno

0

RETROALIMENTACION

I'n toda organizacifn o sistema social, la TOMA IF TECISIONTS estd fn-
timarente ligada a la Retroalimentacién . Para que &sta llegue en for-
ma fidedigna y a tiempo a los centros de decisiones , necesita un "ve-
hiculo" imprescindible: las commicaciones,

El proceso de commicaciones es sensible a cualquier alteracifn en to-
das o algmma de sus partes, De ahf: la necesidad de un CONTROL OONSTAN-

T (Retroalimentacifn)

Las personas o imidades por las cuales pasa el mensaje buscando su re-
ceptor final, forman el: ' :

LWL —

A - B —a C ——eD
Fmisor _ ‘ Receptor final

FL. LARGD 00 EXTENSIMN del canal tiene un efecto
directo sohre la EXACTITIN de 1a informacifn

[ ITERATIW O CERRAIN 1a informaci6n trasmitida no sufre

CANAL ‘ N

modificaciones substanciales.

L—— [SODIFICATIVD 0 ABIERTO] 1a informacifn requiere una adapta-
_ cifn del mensaje a medida que se

trasmite, F1 mensaje puede modifi-

carse y/o ampliarse sobre la marcha,

-

la eleccién adecuada de umo u otro tipo de canal
dependerf fundamentalmente de la informacibn que
se desea trasmitir y de las circmstancias que
rodeen a cada situacifn commicativa,




(OMNTCACICNES SERIALES
SR Sl

La dinfimica de las commicaciones en una organizacién social, fluye a

través de CANALES SERIALES,

Estos canales responden generalmente al principio de la

INIDAD TE MANTO

debe tener solamente IN SUPERVISOR DIRECTO,
y al cual debe informar a su vez,

es decir, que un subordinado
del cual rec1be informacifn

FL FLUJO DE (COMNICACIONES SERIALES

1
—:——| es necesario para |

1

Recibir informacifn
sobre ‘las decisiones
emanadas de la supe-
rioridad,

]
Trasmitir la infor-
macibn recihida a

los encargados direcH
tos de su ejecucifn,

Recordemns que:

1

Recit.ir informacifn
sobre el desarrollo
de las actividades.

1

Trasmitir la infor-
macifn a los centros
de decisiones para su
control.

Fl sistema de organizacifn jerfirquica ordena -
e impone restricciones en el flujo de commi-
caciones, Il principio de la INIDAD DE MANDO
implica el mantenimiento de los CANALES SE-
RIALES para las commicaciones operativas,

Para reflexionar:

Fl desastre norteamericano de
Pearl liarhor se debib, en gran
parte, a fallas ocurridas en el
sistepa de commicaciones seria-
les militares, que permitieron
el ataque sorpresivo de los ja-

poneses,




Al comenzar nuestro trabajo, consideramos a la Organizacién Social

como un

SISTIMA T RELACIONES IFNTRE PIRSONAS

Por lo tanto, es necesario observar c8mo se comportan las personas
unas con otras en el trahajo, en qué pintos entran en contacto, en
qué orden, cuin a menudo y por cufinto tiempo.

En otras palabras, hay que considerar las:

INTERA: CTNES

"La interaccibn es un proceso de relaciones recfprocas
dentro de un mismo campo de percepcién'.
A. Doma

Homans sefiala 1a relacifn entre Interaccifn y Commicacién

y dice que:

lLa INTERACCION INCLINT. A LA OMINICACION

Actualmente, el funcionamiento de los Sistemas Sociales depende cada
vez miis de la
%

TRASHMISION I TNFORMACTON

F1 fIyjo de informacibn como base para las interacciones e interrela-
cimes de los componentes del sistema, es de importancia fundamental
para :

- lograr que se cumplan los ORJITIVNS del sistema
- determinar la naturaleza y CAPACITAD DF CONIYICTA
del sistema.

na cantidad mfnima de eflergfa estructurada (INFORMACION) que va de
\t1 corponente a otro del sistema, puede generar una gran cantidad de
actividad (o variedades de CONIUCTA) en el otro componente del sistema.

le esto se despren‘de que:

LA ESTRUCTURA DE IN SISTTMA SOCIAL SE HACE

MAS FLUIDA, A MEDIDA OUE SE INE Al PROCTSO

IE OOMUINICACIONTS, QIT TS S CARACTERISTICA
PRENOMINANTE.




Nespués de haberle proporcionado, en 1fneas generales, un panorama orientador
sohre el proceso de commicacifn y sus relaciones con el sistema u orge_miz_aciﬁn
social, creemos que Ud. ya estf en condiciones de responderse algunas preguntas

cano éstas:

* ;(ufl es mi situacifn concreta como Supervisor
dentro de la organizacifn donde trabajo?

* ;Conozco los distintos flujos de commicacibn
que operan en el sistema?

* :Cuil es mi actitud ante cualquier informacibn
que debo transmitir?

* :Chmo es mi commicacibn con mis superiores?

* ;CSmo es mi commnicacifn con mis subordinados?

* ;Qué puedo hacer ante una interferencia en la
commicacién?

® ;Utilizo los canales mds adecuados para cada

ocasifn?

* ;Cfmo contribuyo desde mi rol de Supervisox" a
hacer mis fluido y efectivo el proceso de 1las
commicaciones en la organizacibn?

Nosotros le sugerimos estas preguntas., Pero seguramente !ld, puede plantearse
muchas mis: |

HAGALDO FS IMPORTANTE

TOME LAPIZ Y PAPEL Y ANOTELAS NIORA MISMD

No se trata de un "“examen de conciencia', sino de una manera prfctica de inten-
tar, junto con nosotros, la bisqueda de respuestas que nos lleven a delinear

EL PFRFIL NE UN BUEN SUPERVISOR
EN MATERIA TE OMNICACIN-




ASPICTOS ONE (CONVTENL TIREP TN CTTHTA PARA LOCPAR DA

RITNA - OPMIETCACTON

'n toda Nrganizacifn dode se produce el proceso de Commicacibn,

es necesario considerar:

1.- | ONIEN COMINTCA

2.- | OUE (OPMNICA

3.- A TRAVES TE T CANALES

4,- POR CUANTO TIR? PN

5.- BATO QITE (ONNICTONTS

6.- | PARA LOGRAR OIT FFR:CTOS

Isth Ud, de acuerdo con esta emmeracibn ?

Si considera que existen otros aspectos, ademiis de los sefialados arriba,
YENCIONELNS

« Analice estos aspectos

. Niscfitalos y coménteclos en grupo

. Trate de huscar ejemplos concretos
que corrohoren o desmientan la im-
portancia dec estas pautas,

. COMYNIQUTSE



DIRECCIONES TR TA (OMNICACTIN

MMNICACION MPNODIRECCTONAL

COMPMTICACTON BIDIRECCTOHAL

: A == R
Emisor Receptor

: A -» B

t J
Fmisor Receptor

Experimentos realizados por 1.J,Leavitt aplicando amhos sistemas,

arrojaron las siguientes conclusiones:

CRAMNICACION  MINODIPECCIMNAL

Permite la trasmisifn rSpida del
mensiaje.

Fxiste un orden aparente en el
desarrollo,

I'1 receptor necesita estar pre-
vigmente familiarizado con el
vocabulario y el tema del men-
saje.,

I'xiste retroalimentacifn, pero
8sta, generalmente es difusa v
demorada,

Impide la participacifn activa
del Peceptor cn el proceso,

Ceneralmente va acompafiada de
w hajo grado Jde confianza v
hasta hostilidad de parte del
receptor,

ORUNICACICN RIDIRECCIONAL

la trasmisifn del mensaje es mis

lenta,

Fxisten mayores posibilidades de
interferencias (internmpciones,
aclaraciones y otros 'ruidos'"},

¥

Ohliga frecuentemente a emplear
la redundancia,

Tiene retroalimentacifn concreta
e inmediata.

El emisor puede ir ajustando su
conducta de acuerdo con los resul-
tados que va obteniendo sohre la

marcha del proceso.,
]

Produce wn alto grado de camarade- ~
ria y confianza entre Emisor y Re-
ceptor,

o CUAL DB INS SIWN?U\S FS PREFERIBLE ANMOPTAR ?

Pepende de las c1rcmst:mc1as de cada q1tuac16n commicativa,

Fllas indicarfn el criterio para aplicar wmno u otro sistema de

commicacifn.




I wna Orpanizacidn Social, los flujos o corrientes de commicacifn,

pueden tomar distintas direcciones v orientaciones:

Hacia arrila: de subordinados a superiores
ATPTICAL

lacia abajo: de superiores a subordinades
HORTZONTAIL Intre personas del mismo nivel jerfirquico

FSTAS ORTENTACIONES DI LA COMINTICACION
FNCUTNTRAN [N PINTO DE COWERCENCIA TN
TA FINCION T TA SPPEPVISION

1

Surgen aqui alpmas pregintas:

¢ Il Supervisor es um sirmple INTERMEDIARIO

en la trasmisibn de informacién ?

¢ C6mo puede influir positivamente el Su-
pervisor en el proceso de commicaciones
verticales y horizontales ?

l'sted puede intentar ahora responder a estas premntas y expresar
SUS opiniones,

HAGALD LS FL MYTNTN OPOPTINO

(3

—



CHEMICACIONES YTRTICALES HACRA ABAJO

Transmiten informacidn sobre:

... Instrucciones de trahajo: acciones (que emanan de los centros de decisiones,
mediante 6rdenes directas, sesiones de entrena-
miento, etc.

...Macionalidad del trabajo: tienden a producir comprensifn de 1a tarea y de
las relaciones de la misma con otras tarecas.

...l’rocedimientos y pricticas:precisan la forma y metodologia del trabajo.(De-
rechos y obligaciones del subordinado},

...fetroalimentacifng commican al subordinado los resultados del cum-
plimiento de sus tareas y de su actuacibn en ge-
neral, .

eooObjetivos de la Orpanizacibn:ayudan a comprender el significado de la tarea,
en relacibn con los ohjetivos del subsistema inme-
diato en donde ésta se desarrolla y con los obje-
tivos de la orpanizacién.

OOMINTCACIONIES VEPTICAITS HACTA  ARRIBA ()

Transmiten infomacifin sobre: ' o o

...10o que dicen los subordinados sohre sf mismos, sus corpafieros y sus superio
res( problemas y actuacidn dentro de la organizaci6n).

_essCOMO "ven" los subordinados las préicticas y politicas de la organizacibn.
«+.qué necesitan hacer los suhordinados y cfmo lo pueden hacer.
Fn general cstas commicaciones son de corto alcance, incorpletas y poco es-

onténcas, porquc estfin sometidas a presiones de drden sicoldgico derivadas
!ie la jerarquia administrativa de la organizacién, | '

(OMINICACIONES HORTZONTALES | ' ®__®

Transmiten informacién para:

...lograr el apoyo social v emocional del individuo,

«e.cstablecer pintos de contacto vy pautas commes en el desarrollo de tareas
que requieren coordinacibn de esfuerzos, -

A menudo, estas commicaciones no se establecen directamente entre dos perso-

nas del mismo nivel jerfirquico, sino a través de un INTERMEDIARIO
de . NIVEL SUPERINR,

! ae)



CL PO DFLL SIPEPVTSON TN LOS DISTINTOS FLILUOS BE (OPAMNTCACTOY

to-

N LA MMINTCACTON VTITT

CAL. TACIA  ARAJO

Ne las fuentes directivas al Supervisor ]

SIEOCTMPLIZY P0S TTAPAS |

L

Nel Supervisor a sus subordinados

—

La huena comunica
de 1a hahilidad o

confianza v adhes

cibn dependeri, en este caso,

el sipervisor para lograr

ifn de sus subordinados

IN JA COMNICACION VERTICAL

TACIA  ARRIRA

Ne los subordinades al Supervisor

L
S CIMPLIN INS FTAPAS f

NDel Supervisor a las fuentes directivas

Fn las commicaci

el Sipervisor Jdeb

en DITEPFEPENCIA

el flitjo de informacibn v no transformarse

ones verticales ascendentes

erf canalizar correctamente

Is_importante observar que: para que el sihordinado se commique efectivamente

con sSus

superinres, necesita conocer:
* Comn y de quifn recibe instrucciones
* Ante quién cs responsable de su tarca

* Quién es el encargado de recibir sus quejas
y/0 sugerencias :

* C6mo interpreta su Siupervisor inmediato las
6rdenes emanadas de los centros decisorios

* Cufles son las fuentes de informacifn digmas
de confianza o las que s6lo generan numores,

)



3.- I"I LAS  (CMINTCACTONES  TORTZONTALES

Commicaciones cntre Supervisores del mismo
nivel jerfrjuico.

EXISTINE DS POSTRILIDADES

Commicaciones entre subordinados donde el
Supervisor actfa como intermediario.

In el primer caso, el Supervisor se commicari
a los efectos de coordinar las tareaé. '

I'n el se;undo caso, deherf tratar de NO INTER
FERIR y de FAVORECER LA INTERRELACION lahoral

y social de 1las personas que se commican,

Resulta Gtil que el SIPERVISOR cree su propio sistema de control

PARA TVALUAR LA EFICACIA Y EFICITNCIA DE SUS (OMUNICACIONES.

Convienc estar atento ante la aparicién de los siguientes

* Amento de nmores y circulacién de ''chismes" .

* Aumento de errores e informes incorrectos

* Aplicacidén confusa de decisiones

* )\ccntuqciﬁn de la apatfa o el retraimiento

* Modificacifn de pautas de comportamiento habitual

'7*_ Aumento de 1a demanda de contactos personales

* leclamo insistente de reafirmacién de valores personales

Necesidad excesiva de redundancia en los mensajes

* Llevacifn del nivel general de ansiedad, producto de ]a\ incerticumbre

Qué  puede hacer 11d, como SUPFRVISOR, cuando detecta TOIOS o solamente ALGUNO
de estos SINTOMAS?

» PIENSFELDO

In la pigina siguiente, en-
contrari nuestra propuesta,

()



Antc 1a presencia de STNTMAS que revelan wma commicacién deficicnte o escasa

el Supervisor debera:

* No considerar como sohreentendido el significado de ciertas palabras o con
ceptos fundamentales del mensaje.

(hservar de quf manera reacciona el Peceptor ante su commicacifn,

*

Yerificar si se ha coprendido realmente el mensaje, ermpleando alguna for-
ma de redundancia. (Por ejemplo, diciendo: "Resumamos lo que
hemos acordado en esta rewnifm'')

Anticiparse a los efectos de st commicacién, para considerar el mejor
modo de transmitir el mensaje.

»

Identificar  1a posibilidad de reacciones emocionales o miy subjetivas del
Peceptor, utilizando distintas:

. Plantear el problema y presentar el eshozo de
— sus posibles cursos de accifn, para que secan
estudiados,
N
TECNICAS DR ,
TAMINTCACION a Afrontar directamente el asunto v exponerlo con
toda claridad.
n:
|| hesarrollar lentarmente la cuestibn transmitiendo

&6lo wna parte por vez,

1T BHEN SHPFRVISOR CONSIDERA 105 RESULTAINS DE SU
(THINTCACION Y ADAPTA 1.0S PROCEDIMITNTOS PARA
TRASMITIR SIF MINSATTE, NO A SUS PROPINS INTERESES
Y NECESTDANES, SINO AL TOGRO PE 1.0S RESULTAMNS
ESI'ERAINS,

. ’ TINGA TN CUENTA (s

Nuestras propuestas no son tm ''reglamen-
to'" ni wna receta migica.

Son simplemente sugerencias, que Uid,
poddrl aceptar o rechazar, mxlificar o
ampliar, analizindolas y discutiéndolas
en gripo.

FS TMPORTANTE QIIE SIRTRE S COMINIQUE

(58)
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Cada estructura organizacional opera SIMLTANEAMINTE con dos:

SISTIMAS - DI

FORMAL [ Se compone de 1fneas de commicacién, autoridad
v control, reconocidas e institucionalizadas

COMIMTCACIOES

HFORMALL jT's el conjinte de contactos, lineas de comunica-
cifn y relaciones interpersonales,independientes
del nivel jerfirquico

AMBNS - SISTIMAS . ST Covpin UNTA‘J

L.as Commicaciones informales...

«oo dinanizan y suavizan las operaciones del sistema

««o inchren costumbres, normas v valores personales y sociales

«s. trasmiten noticias, comentarios, opiniones, murmiraciones y rumores

. . . . " .
««. Contribuven a la informacifn de "centros de poder informal que no sierpre
coinciden con los altos niveles jerfrquicos,

«s. proveen vias de agresifin, solidaridad, construccibn de prestigio, etc.
++s Sirven para controlar la conducta de cada miembro de wn gnupo de trabajo
«es Opcran con canales de commicacifn mis veloces que los formales

««. Indican una elevada selectividad y descripcifn de la informacifn

... influyren en general, en la conducta administrativa de la organizacin

Ixisten distintas opiniones sobre los canales informales:

Para aljumos son MTGATIVOS porgue

"« tienden a extender nmores que
pueden:

afectar 1a moral del trabajo

- desprestigiar posiciones, ro-
les e individuos,

« conducir a acciones irrespon-

sables

- desafiar 1a autoridad

A

Para otros son PMOSITIVOS porque

- funcionan como "v&lVulas de
escape de las tensiones pro-
vocadas por la misma dinfmi-
ca del trahajo,

- pueden contribuir a acelerar
los procesos de commicacibn
formal que generalmente son
lentos.

¢ QAL

ES SU OPINION ?.

@.




i'n condiciones nomales, las OPAMNICACIONES INFORWLES operan

FN ARMNIA .

con las formales

Pero debido a su estructura indefinida e "invisible"

SN SICEPTIRLFS DE MANIPUTACIONES Y OPMRTINISN

Para neutralizar los efectos negativos de los canales informales de
commicacién, el Supervisor pucde:

= Integrar en forma mfAs estrecha los intereses de estos
canales con los del sistema formal

= lltilizarlos para extender efectivamente los aspectos
mﬁs importantes de la informacién,

¢ M ?

- Diciéndole a la gente lo que la afecta (InterSs laboral)

- Diciéndole todo lo que necesita saber y no s6lo lo que
desca que sepa.

= Diciéndoselo a tiermpo

LA N BN AN NEELNEERENNENNEENRNENNNENNENNNEN

FESCRIBA AQUT SUS
....I..I...I'........l.ll.lll.i..' mmnmclkg

L B RN R RN AN N N N N Y NN YEN]

lecuerde que:

EL SUPERVISOR TIFNE OPORTINIDAD DE
INFLUTR POSITIVAMINTE IN [0S CANA-
LES DE (OMUNTCACION INFORMALL,

(VALOUIERA SFA T TFECTO DR ESTE
TIPO DE OOMNICACION, FS OONVE-
NIENTE TENFRIA EN ('UTNTA
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como CUALOUTER DISPOSITIVD O FOUTPO QUE STRVE PARA
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Si realizamos el anfilisis de las wventajas y limitaciones de cada uno de

. . el 5 olapohpiiagd - .
estos medios y de su adecuacibn a las forfas—dé-présenitacibn (tratamien-

to e contenido) del mensaje, podremos ohservar que en algumos casos re-

sulta mﬁsioonvcniente y efoctivo .para.el .Supervisor, .el .emplec de la co-
C 1, WHOA_ RSN s
minicaci6h &ral ""c‘:’a\rax'a“-cara,", y en otros, serfi mis adecuada la utiliza-
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cibn de ¢ 11(|11‘1€{-‘J-')c’1357i@§}?‘0t}-o§ n'n:ciios, solos o combinados.

Fistos, a su vez, podrin ‘empléarsé ‘¢omoe medios “¢omplémentarios
a la commicacibn oral,
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le proponemos ahorn, una serie de pasos o etapas que [ISTED pucde tomar
como gufa para tratar de estahlecer una (OMMICACTON TFECTTVA:

O O 00O LO

Formular los ohictivos de la commicacibn (para qué
debo commicarme).

heterminar los destinatarios de la commicacibn.

heterminar los contenidos del mensaje y el cbdigo a
utilizar,

Seleccionar 1a forma de presentacifn (tratamiento) del
mensaje de acuerdo con los objetivos fijados,

I'laborar el mensaje.

Seleccionar entre los medios disponibles, el més adecua-
do para trasmitir el mensaje (de acuerdo con la forma de
presentacifn clegida,)

Trasmitir ¢l mensaje teniendo en cuenta:
- el canal (formal o informal)

- las variahles ambientales favorahles o desfavorables
que pucden afectar en ese momento la trasmisién.

I'valuar los resultados de 1a commicacibn de acuerdo con
1a retroalimentacibn recibida,

51 los resultados ohteniidos no son congruentes con los oh-
jetivos de commicacifn propuestos, repetir el proceso uti-
lizando almma forma de redindancia,

. le recordamos que ésta es sblo una
propuesta que [ISTED puede aceptar
o modificar,
ANALICTIA Y OOMINIQUE SUIS OPINIONES
A SUS (DLEGAS,

(1)



4.0. LA SUBFUNCION DE CAPACITACION



4.04 TA CAPACITACION TN 1A nmr_tm NEL - SUPERVISOR

I'no de los ohjetivos primordiales del Supervisor es conseguir que "su grupo"
realice el trabajo encomendade de la manera mis LFICAZ y EFICIENTE posible.

Para lograrlo, el Supervisor debe poseer:

TOMOS 10S CONOCTMITNTOS NECTESARIOS PARA RFALIZAR FSE TRABAJO

HARTLIDAD PARA FNSERAR A OTROS OOMD EJLCUTARLOS

El "prefiero” hacerlo yo, antes que perder el tiempo en ensefiarle a Pedro cbmo
hacerlo, puede implicar mucha hahilidad para HACER, pero POCA o NINGUNA para

capacitar a su grupo,

* 1 Supervisor dehe pedir claramente:

PDentro de los sistemas rigidos se va mis
alli, y el Supervisor debe determinar tam-
hién el (MMD quiere que se haga,

Las nuevas corrientes, dehidamente evalua-
das, sostienen que el aporte de todo el gru-
po, debidamente conducido por el Supervisor,
enriquece ese . .

QUE QUIERE QUE SE HAGA

RAJO QUF. CONDTCIONES

CUANIO DERE HACERSE

LOS TESULTAINS ESPERADNS

% E1 gnpo que depende del Sipervisor
debe estar en condiciones operativas para:

ENTENIER Al SUPERVISOR

(AMPLIMPNTAR L0 SOLICITAID

Fn otras palabras:

PERE ESTAR CAPACITAIN PARA REALIZAR SUS TARFAS

Nadie puede haher mis indicado para capacitar a su "personal” que quien tiene
a su cargo la distribucifn y evaluacifn de las tareas que &ste realiza.

Por lo tanto:

FL SUPERVISOR ES FL RESPONSARIL DE
CAPACITAR AL PERSONAL A SU CARGO

S




105 ASPECTOS DE LA CAPACITACION

=

s necesario distinguir los distintos aspectos de la capacitacifn:

CAPACITACION PARA HACER

CAPACITACION PARA LLEGAR
A SER

CAPACITACION PAPA HACER
Y LLEGAR A SER

Se apova en el adiestramiento.Se refiere al
desarrollo de las aptitudes y habilidades pa-
ra actuar sobre las cosas. Sus resultados son
ohservables, cuantificables.

Fs la capacitacién "que parece’ ser mis Gtil
y de resultados inmediatos.

Es la que se proyecta hacia el desarrollo del
hombre, es decir hacia el perfeccionamiento de
1a personalidad. Fsta capacitacifn es general-
mente descuidada, pero es esencial para la vi-
da de toda organizacién.

NDescansa sobre pilares principalmente €ticos:

- conciencia de la responsabilidad personal en
la tarea,

- autoevaluacién de la dignidad humana,
- acrecentamiento del sentido del deber.
- desarrollo del espiritu de justicia.

’

Se refiere al obrar lumano dentro de la empresa,
Tiene tn dohle ohjeto:

a) el hacer el trabajo en conjinto (fsto es, el
trabajo en su dimensibn social, o mejor afm,
el trahajo organizado}, y

h) el desarrollo del hombre como miembro de gru- -
pos, de la comnidad organizada, y de la so-
ciedad en general.,

ESTOS DISTINTNS ASPECTOS DE LA CAPACITACION TERFN O PLIMENTARSE
Y NO PUETEN ESTAR NESLIGAINS

thichas veces s6lo se toma en cuenta la capacitacifn para 'hacer",
comsiderando -tal vez- que la eficiencia en la tarea es lo esen-
cial. los resultados a mediano y largo plazo demsestran el error

de apreciacifn.

El horhre -en esas condiciones- puede adquirir la habilidad y las

competencias necesarias, pero se sentird desligado de la labor que
ejecuta, No s¢ identificari con ella.

()



STSTTMAS lﬂ;(_fAPACIT!\CI(N

I'l Supervisor es el responsable de que su personal esté dehidamente adies-
“trado, capacitado y desarrollado,

Para ello debe tener en cuenta los distintos sistemas de capacitacién -o por
lo menos los findamentales- para implementarlos de acuerdo con sus necesidades.

ATTOCAPACTTACTON

CAPACTTACION FN
AILAS

CAPACITACION TN
TRABAJO

CAPACITACINN A
NISTANCIA

lehe hasarse cn los procesos motivacionales, y
en las propias caracteristicas que confipuran la persona-
lidad de cada-sindividuo,

I's la que se irparte en centros estahlecidos con ese fin.
Tienen un cuerpo de Instructores especializados y hasta el
momento atienden el porcentaje mfs alto de capacitacibn,

I'std constitufda por aquellas actividades que, directamen-
te relacionadas con el trabajo cotidiano, pueden ser con-
cebidas en forma sistemftica, y transformadas en wn entre-
namiento permanente, '

In este caso, la aywda de los Instructores Fspecializados
del centro de capacitacifn correspondiente es clave,

Pero es miis irportante afm el compromiso que el Supervisor
tiene al respecto: NNBIY SER LINER FEN MATERIA DE CAPACITA=
CION,

Puede hacerse de manera individual o grupal.

Ya no se refiere a la tradicional correspondencia.
Hoy podemos hahlar de verdaderos '"paguetes autoinstruc-
cionales' perfectamente discfiados y evaluados.

Cada wo de estos SISTI?AS, como tales, exipen constantes evaluaciones,

VALIDAS Y (ONFTABLES, que permitan implerentar el que mejor satisfaga

las necesidades en cada oportimidad, y tomar las decisiones mis oportu-

nas para ohtener los mejores resultades a través de los procesos mis con-

venientes,

De las formas mencionadas de Capacitacifn, sin duda 1a mis difundida es

la Capacitacifin en Aulas; Pero este es el momento para hacerhincapié en
que la capacitacibn permanente en TRABAJO, y la Capacitacién a Distancia
por medio de paquetes autoinstruccionales, SON TAN IMPORTANTES como aqué-
1lla, y producen excelentes resultados,

-
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“Tn 1a época de cambio que estamos viviendo, pricticamente nada perma-
nece estfitico. Sin temor a equivocamos, podemos afirmar que lo finico
constante es el camhio. Nuevos elementos y nucvas técnicas surgen dfa

a dfa, F._sté camhio requiere igualmente wna maleahilidad de las'perso- '
nas. e la misma forma que se planea con referencia a los recursos ma-
teriales y técnicos, es necesario hacerlo con los recursos humanos, pues
de otra manera puede producirse wn desfasaje considerahle entre los re-
querimientos impuestos por las necesidades futuras de las instituciones
y su poblacifin de recursos humanos' (lLa Tecnologfa Fducativa y Formacifn
de Recursos Iumanos- Arguello-Siri- 1975- Edicifn 0.F.A.)

Fs necesario wma permanente investigacifn de las necesidades que puedan
ser resucltas por medio de la capacitacifn a determinados elementos y
sobre aspectos especificos. AsI llegarfamos a

CAPACITAR PARA CUBRIR INA NECESIDAD ESPECIFICA

FEste criterio desemhoca directamente en una actitud, hoy vital para la
rapacitacibn:

CAPACITACION TS INVERSION

Es una inversifn para cuhrir necesidades a corto, mediano y largo plazo,
Su EFICTENCIA podré medirse al evaluar 1a FFICACIA del grupo entrenado
sobre la base de comparacién de wn gnpo testigo,

Recordemos ahora que estamos considerando a la Funcién Supervisifn como
Sistema. Asi planteado:

TA CAPACITACION ES INA SUBRAINCICN DE LA SUPERVISION

Por lo tanto es el Supervisor quien, sobre la base de una buena informa-

éifn, deberfi detectar las NECESIPATES reales, recomendar la capacitacifn
mis adecuada y hasta disefiar e implementar "un sistema’ para alcanzar los
logros prefijados.

Son tareas de esta Subfuncibn de Capacitacion, y responsabilidad de los
Supervisores:

FFECTUAR FL ANALISIS DF NECESIDADES

RECTMENDAR LA CAPACITACION AIFCUADA PARA LAS ARFAS TETECTADAS
+ PROPONER MANERAS ALTERNATIVAS DE ALCANZAR 10S LOGROS
| IMPLEMINTAR Y EVALUAR LA ALTERNATIVA SELECCIONADA

)




'l concepto de INducacibn Permanente tiene ya una aceptacifn universal sus-
tentada, entre otros fundamentos, por verdades indiscutibles como:

- la aparicifn vertiginosa de nuevos conocimientos que hacen anticuadas
las premisas tomadas hasta ayer como postulados,
- los cambios en las prioridades que fijan las politicas.

- La estrecha relacién entre 1la aplicacifn de nuevas técnicas y el pro-
grama social,

Fsto hace que:

IA FIICACTON PERMANENTT. SFA NECESARIA

Por lo tanto, lLa Capacitacion (como parte integrante de esa Iducacifm Per-

manente) e¢s indispensable,

No s6lo para el INDIVINID sino también para las INSTITUCIONES
Fncabezadas por 1a APMINISTRACION PUBLICA y las TMPRESAS

Nados 1os distintos NIVELES de Siupervisién -de los que ya hemos hecho el
anflisis dehide- cabe destacar tamhién 1a necesidad de distintos tipos

de entrenamientos que pueden y deben volcarse en los grupos operativos, se-
pfm el nivel de ejecucifn en que se implementen,

I'sto es independiente del contenido especifico de las tareas que desarro-
11an,

Pero afm, con esas diferencias, existe ima estructura comn inalienable fun-
damentada en que:

LA CAPACITACION ES NECTSARIA EN TOMS 1.OS NIVELES

Y para lograr resultados previamente estahlecidos, debe ser:

Para optimizar sus resultados, sea cual fuere

CONTINUA el nivel sohre el que actlie, debe tenerse en
cuenta que ''cse nivel” no es un ente despren-
DISERATA dido el contexto.
. OONDUCINA j> Por 1o tanto 1a tarea de Capacitacibn deberf
‘ extenderse tratando de DAR y BISCAR la parti-
FVALUADA cipacibn de todos los corponentes que consti-
' tuyan su "commidad operativa' y la de los que

1nteractt‘|en, independientemente del nivel je-
rirquico,

@



I Anfilisis de Tareas detallado para la Subfuncién de Capacitacifn que debe

ejercer el Supervisor, nos llevarfa a un listado tan extenso como necesario.

Intentemos la enumeracifn de algunas de ellas:

- Lograr, de sus superiores, POLITICAS (YHERENTES Y TIBMPOS para destinarlos

la capacitaci6n en trabajo.

- Lograr, los resortes resolutivos indispensables para incentivar a sus su-
hordinados capacitados: '

. Lconbmicos

Funcionales

- Implementar sistemas de capacitacifn tradicionales y no tradicionales,

- Organ

izar

los servicios de apoyo para la capacitacibn:

Centros de Informacibn y de Asistencia Técnica

Campafias de orientacifn para el logro de aportes financieros
coordinados: Nacionales-Provinciales-Privados- Internacionales.,
Campafias de difusi6n y divulgacifn

Archivo que registre los es;fuerzos de capacitacifn y sus respec-
tivos logros, de cada mierbro del perosnal,

NO BASTARA -entonces- QRE El SUPERVISOR DETECTE LA NECESIDAD DE

CAPACITAR Y QUE PROPICIE BUTNOS DISERNS

Tendri que:

ADECUAR

(OMPUTLSIONES Posibilidades y limita-

(caracterizan las 'flmegjoriIIZACIm

variahles intemnas) - IE LOS INDIVINUOS

PARAMETROS - Leyes

{caracterizan las - Polfticas del

variahles externas) Ambiente

VARIABLES DE MANID Formas de presentacifn
Medios (cuantitativos y
cualitativos),

PARA ESTABLECER Y LOGRAR SUS OBJETIVDS

' pero... ademis | g




IA SUPERVISION fprw—gm= ent 1la

SUBRANCION DE CAPACITACION

L. cuenta con una herramienta: |EL ENFOQUE SISTEMATICO PATQ e

PLAVIFICAR ~ PROGRAMAR  DISEAR fe-

La SUPFRVISICN UTILIZA - una manera de pensar globalizadora
EL ENFOQUE SISTEMATIQO - un conjunto de técnicas 18gicas

- un mEtodo cientffico
- un orden que respeta la creatividad

- un apoyo eficaz y eficiente para la
el (MO distribucifn de recursos.

- una forma racional y controlada de
implementar un sistema de capaci-
tacién.

- una gufa para el desarrollo de mode-
los operativos,

LA PLANTFICACION DCL SISTIMA DE CAPACITACION (TN APLICACION DEL
INFOQUE STSTIMATIOO, DEMANDARA DI LA SUPERVISION ALGUNA DE ESTAS
ACTIVIDADES

(2
)

()
)

Creacifn de un nuevo sistema para satisfacer las necesida-
des no cubiertas por el sistema vigente,

Formilacién de un nuevo sistema para cubrir necesidades que
surgirfn como consecucncia de operaciones a desarrollarse
en el futuro de la organizacibn.

‘hefinicibn -por escrito, en forma narrativa o grifica- de
las instrucciones que ratifiquen procedimientos en vigencia.

Estahlecimiento de las modificaciones necesarias al siste-
ma vigente, de acuerdo con los datos de retroalimentacibn.

DFNTRO DL ENFOQUE GLOBAL, EL SUPERVISOR DETERMINARA LOS RE-
(UERIMIENTOS GENERALES DEL SISTIMA Y ESTUDIARA LA FACTIBILI-
DAD. TEQNICO-EOONOMICA DE CUALQUIER PROCESO DE CAPACITACION
QUE SE PROPONGA ENCARAR,

(1)



"TONN 1N QUE EXISTE EN EL UNIVERSO
ES FRUTO DEL AZAR Y DE LA NECESIDAD'
DEMOCRITO

DISIRO PARA LA CAPACITACION

Fn este punto creemos necesario detenemos para considerar la distincibn
entre PRODUCTOS ARTIFICIALES y OBJETOS NATURALELS.,

La piedra angular del método cientifico es el postulado de la objetividad
de la naturaleza, LA NATURALEZA ES OBJETIVA Y NO PROYECTISTA,

Es decir la nepativa sistemitica de considerar capaz de conducir-a un co-
nocimiento "verdadero" toda interpretacitn de los fenbmenos dada en tér-
minos de causas finales (es decir de proyectos).

Ia CIFNCIA -tal como la entendemos hoy- esti construida sobre las bases
sustentadas por los predecesores de Descartes (Razbn-Lbgica-Fxperiencia-
Confrontacibn sistemftica) con el agregado -austera censura- del postu-
lado de Ohjetividad. Postulado puro: INDEMOSTRABLE,

cQué experiencia podria demostrar la NO EXISTENCIA DE UN PROYECTO, de un
fin perseguido, 'en cualquier parte de la naturaleza?

Esa misma NRJETIVIDAD nos obliga -sin embargo- a reconocer el carfcter
teleonfmico de los seres vivos.

Debemos admitir que en sus estructuras y "logros' realizan y prosiguen wun
proyecto. Fn este sentido, el aparato teleon®mico alcanza en su tarea in-
finitamente compleja, un rendimiento rara vez igualado por las mfiquinas
creadas por el homhre, Fste aparato resulta as{: enteramente 16gico, ma-
ravillosamente racional y perfectamente adaptado a ''su proyecto':; OONSER-
VAR Y REPPOINKICIR LA NORMA ESTRUCTURAL DEL SER VIVO,

No es una paradoja, No es imn milagro,

Es simplemente una flagrante contradiccibn epistemolbgica.,

Fn camhio los "productos artificiales” SON CONFIGRANOS POR [L IKMBRE
con vistas a wuna utilizacibn, a un resultado (o logro) considerado con
anterioridad.
Aqul no cabe ningima dwda acerca de la existencia y necesidad del proyecto.
Aquf no cabe ninguna duda acerca de la importancia del DISERD,

Y la CAPACITACION -como producto artificial- NO PUEDE NI DEBE QUEDAR al
margen: DERE DISERAPSE,

Pero es necesario destacar que no sblo dehe disefiarse el Sistema de Capa-
citacién, deben NISERARSE 10S CURSOS, EL APRINDIZAJE y L0OS MATERIALES.,

LA CAPACITACION tiene lugar en un contexto de valores, Por lo tanto debe
expresarse a través de los productos (RESULTADNS) que se esperan de ese
proceso,

Teniendo en cuenta que el piblico siempre responsabiliza a los encargados
de capacitacifn por los resultados y el empleo de los recursos; y que -co-
mo dice Rucker- "los sectores pfibhlicos proporcionan los recursos para que
los encargados de la capacitacifn alcancen lo que consideran valioso'; es
{ficil entender que el SIPTRVISOR -~como "'Administrador de Capacitacién' -
deberfi: PLANIFICAR, DISERAR , IMPLIMINTAR y FVALUAR, un sistema de capa-
citacidn, FFICAZ Y EFICIINTE, basado en el APRINDIZAJE, y que le RESPONDA
A LAS NECESIDADES DE LA SOCIEDAD,

()



tlay disciplinas cientificas que se ocupan de las ''cosas naturales':

COMOD SON ... ‘ Para ello se sirven de los sistemas co-

rrientes de la lbgica Formal: Cilculos
coMo FUNCIONAN proposicionales y predicativos; y las
inferencias desprendidas de esas afima-
ciones.

Por el contrario, las escuelas de Ingenierfa -en sus distintas especialidades-
se oapan ( o se refieren) de las "cosas artificiales", ' ONSAS "' que el hom-
bre c¢rea o produce con un fin determinado '

Cuando el hombre quiere alcanzar ese fin (Objetivo), necesita cambhiar (o mante-
ner) de alguma manera lo existente,
NE(ESITA -para loprar lo que se propone- HACER DETERMINADAS ODSAS,

In otras palabras, necesita

L1 DISFRO se ocupa de establecer:
QE Y IE QUE MANERA

PROYECTAR D
se debe transformar 1o existente

o
NPISERAR

para alcanzar lo que se propone,

Implica SELECCIONAR FL "CAMINO MAS ADECUADOY
' PARA ALCANZARFL OBJETI VO

Disefiar es:

: _ * ORJETIVOS ESPECIFIONS
PREPARAR D *  PLANES E INSTRIMENTOS )
Y _ NFE EVALUACION
' : & METONS .
ORDENAR * MEDIOS Y MATERIALES

D PARA ALCANZAR FIL ORJTTIVO QUE SE PERSIGIE
de manera FEFICAZ Y EFICIFNTE

Fste @iltimo pArrafo nos lleva a retrotractnos al prohlefna de los:

(DNFLICTOS FNTRE  OBJETIVOS *D y algunas de sus consecuencias:

O & SIROPTIMIZACION DFE SOLUCIONTS
Yl a comprender que la INGICA ® FSTARLECER RANONS ACFEPTABLLS
del Disefio, no es -ni puede ser- . .
la misma I,égm las asevera- _ i Qgg%mm DE TABLAS T Cqm'

ciones declarativas.
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F1 verdadero mmto crucial del NDisefio

es [ LA SFIECCION DE ALTERNATIVAS | (Fs una TOMA TE MECISION)

La Seleccifn de wna Alternativa, generalmente,
no es la RESULTANTE de INFERENCIAS desprendidas

de AFITMACIONTS TEORETICAS propuestas por la LOGICA FORMAL

Fn dicha Seleccifin intervienen:

VARIABLES
* INTERNAS , [>
* EXTERNAS

que segln el grado
de control

peroc  ESA ALTERNATIVA SELECCICNADA
podra considerarse

Pueden influir en
favor de UNA u

OTRA de las Alter
nativas formuladas

> PARA ESE  MMINTO

LA MEJOR .., sblo

4

FN ESAS CIRCUNSTANCIAS

Por lo tanto:

LA LOGICA DEL  DISEAND
resultari de ’

X

LA ADAPTACICN DE LA LOGICA FORMAL Y DECLARATIVA
A LA LOGICA PARTICULAR DE LA
SEIFCCION  NE ALTERNATIVAS

I'sta L6gica no se limita a reunir soluciones a partir de unos componentes,

Se introduce en la

EXTGENCIAS DETERMINADAS

BUSQUENA N LAS ASOCIACIONES ADRCUADAS (que llevan
a mundos posibles) CAPACES DE SATISFACER. LAS

."-_/




1LOS MDELOS PARA TL DISERO N SISTIMAS

O SISTEMA
J
FS IN SURSISTIMA DE_IN SISTRMA SUPERIOR
SE (OMPONE a su vez de un > (OONJUNTO DE SIRSISTRMAS
ORDFENANOS  JERARQUICAMINTE
ACTUA sobnee1> CONTEXTO

Por lo tanto:

N TN SISTRMA  tendremos que diferenciar
. [

IA ESTRICTURA Conjunto de SIMSISTRMAS ORDENAMOS JERARQUICA-
MINTT: con el fin de constituir el SISTIMA TOTAL.

y
L OMPORTAMITNTO|  Fs decir M0 interactia con el CONTEXTO.

1.~ QI RECIBE DEL CONTEXTD : entradas
2.- QUL LE FNTRFGA : salidas

Bl DISERO DE STISTIMAS debe entenderse a nivel de POYECTO, Fs decir:

1) NO FXISTE SISTIMA

2) EL COMPORTAMIENTO es TATD (‘ se prevc'a través de los Dhjetivos)

3) IA ESFTRUICTIRA DERE DEFINIRSE  (No se conoce ni existe)

MODELO DR DISERAD DE SISTIMAS TMICATIVOS

Es 1a REPRESINTACION GRAFICA de
una SFRIE DE PASNS ORDINAMS [ INTEPREIACIONAINS  dentro de los que se
puede EXPERIMENTAR 1 PROCESO (de ensefianza-aprendizaje) QUE PERMITA AL-
CANZAR [0S RESULTAMS PREVISTOS,

‘o1
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[l disefio de la CAPACITACION en cualquiera de sus niveles (%IS"I'IMA
QIMSNS, APRINDTZAJE o MATERIALES) debe basarse en los principios des-
crlpto'; al establecer las ventajas del Enfoque Sistemfitico.

Al dlqeﬁar un CURSO sélo se debe pensar -en principio- en su '"arqui-
tectura'',

No corresponde especificar nada acerca de chmo se va a reahzar la
instruccibn misma. S6lo se debe:

IETERMINAR LOS RESHLTAINS
IDENTIFTICAR Y SEQUFNCIAR LOS RIOQUES OPERACIONALES, y

PEFINIR INS ORJETIVNS DE (ONMUCTA. (Fstfn dirigidos al ALUMNO e indican
qué pretenden de €1),

 Cuando estas ''cosas' han sido hechas, la "arquitectura” fundamental del
curso estf lista para un disefio mis detallado en téminos de las ACTIVI-
DADES del "instructor" y de manera muy especial, "del aprendiz', Es de-
cir para DISERAR el APRINDIZAJEL.

llna vez realizado el disefio del Aprendizaje, es decir de todos los even-
tos de la instruccibn que permitan al aprendiz avanzar 'desde donde esti"
hasta ¢l logro de la capacidad identificada en el objetivo correspondiente;
cabe diseiar recién el material (o los materiales) que se necesitan para
ello.

Fn todos los casos:

F1L DISEROD PERMITE

I .
ORJETIVOS FSPECIFIC0S
1 ) FLIAR PRIFBAS DE FVALUACION
ANTICTPADAYPNTE: METODOS - MEPIOS - MATERIALES
C MATFRIALES
2 )} PREPARAR -. FNSA-
PNRPARAL INSTRUMINTOS DF. FVALUACION
) ORJETIVOS ESPECIFIONS

@_ MO FICACIONTS
SOBRE LA MARCHA

In cambio:

IA DESCRIPCION de un curso SOLO DICE DE QUE TRATA




1 ' '
'
]

floo)

i LJ
| ]
| ' _ ,
| ! ' I
1 t 1 I VaOVYING - ~ -,
. ap | '
! y f ' SOLISINhTY I
' i t ) K
: ' ) | K
. | ' sajesaud
9
A t ‘ “ ! soailalqQ
. ArVZIANIYIV SOLNTWNYLSNI §021332ads]" ¢ ' ] seinwio g 4
NOLOVATVAI [ T3p T cugweeEnyEaz T svionanod M b PWI2Iq0IY
oN3SIq, op ueTy IBDTITIUSPT T " sesynuap)
1 ]
1 ¥
(s0a133lqQ) satqruodsiq !
SITYNOIIVYHA O SOSUNDTI i
L SAN00I §- — aeor3TIuapIf e

I1
1 VAIIVHNS UQIdEN|EAZ

EPEJIJITdwIs ugisiaa
(e1ydi01l sIN7 °p oylapou)

NOIDVLIOVdYD 30 SOSHND 30 ON3SIa




MESARROLLN DEL MODELO BF._IlISEm PARA CIIRSOS DE CAPACITACION

1. TORMIACION DE ORJETIVOS GENERALES .

Partiremos de un principio ya sustentado: | CAPACITACION ES INVERSI(N

Por lo tanto la CAPACITACION debe cubrir una NECESIDAD,

LA IIPNTTFICACION NE ESA NECESIDAD:

SIRCIRA DE TN ANALISIS DE DISCREPANCIAS (mensurables) DETERMINAD) POR
mMS EXTRIMS: 1) ;Dénde estamos? 2) iDbnde deberfamos estar?

Fn otras palabras:

La NECESIDAD DE CAPACITACION equivale a la diferencia o "laguna" que
existe entre "LO QIE ES" y "LO QUE DERE SER",

I'S G discrepancia o __ ___ DEBE  SER
distancia - . D
L '
A QBRIR C(ON CAPACITACION

Ne donde se dechice que:

ST NN FXISTE DISCREPANCIA N0 HAY NECESIDAD DE CAPACITAR

'l &xito o fracaso de un curso de capacitacién dependeri -en primer lugar-
del disefio del mismo,-

Y el disefio dependerfi a su vez de un huen ANALISIS DF DISCREPANCIAS
(o FVALUACION DE NECESIDADES: DIAGNDSIS DE CONTEXTO) que permita fijar
con la mayor exactitud posible los dos puntos extremos:

i DONDE ‘ 7 NONDE
FSTAIDS 7 DERERIAMDS ESTAR ?

ANALISIS DE DNISCREPANCIAS

e



Para tm buen ANALISIS DiF NISCREPANCIAS  hay que tener en cuenta que:

1 10S DATOS DFRIN SFR  (ademfis de vAlidos y confiables) REPRESFNTATIVOS:

a) del mundo real del "aprendiz'': trabajo, familia, commidad; y
h) del AMBIFMTE;

tal como se PRESINTAN en ese momento y como se PREVEAN para el futuro,
(Ver seleccién de Altermativas en estado de Certeza, Riesgo e Incerti-

dumbre)

2 COMD IL AMBITNTE ACTUA CONSTANTFMENTT. MODIFICANDO ESA DISTANCIA MINSURABLE
(entre "lo qué es" y "lo que debe ser') ES NECESARIO ESTAR PREPARAND
PARA REVISAR -cada vez que las circunstancias lo requieran- LA VALITEZ
DEL ANALISIS. |

3 1A DISCREPANCIA (o distﬁncia) NERE FSTARIFCERSE SIR®PRE NE ACUERDO (N 1LOS
PROMICTOS o RESILTANNS (canportamientos reales); Yy
MO POR LOS MEDIOS y/o PROCESOS

MUY IMPORTANTE

" Tanto on FSTA ETAPA como durante TODO FL NESARROLLO NEL MODELO PARA EL DISFRO
de QRSOS DE CAPACITACION, no dchen confimdirse:

NS RESULTAMNS 10S  MEDIOS
o CON y/o
PRODUCTOS PROCESODS

La TNFORMACION que permita establecer la DISCREPANCIA MPNSIRARLE entre
"IN QUE FS" y L0 QUE DFRE SER" determinari las NICESIDADES de CAPACITACION.

e ellas surgirfiin los ORJETIVDS GI'NI‘RAII.S

105 ORJETIVOS GFNLGRALES TSTABLECERAN " LO QUE DERE SER ™

m
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IDENTIFICACION DE  RECURSOS DISPONIBLES

Ino de Ios puntos esenciales del DISEND DE SISTAMAS es -sin duda- el de
tomar la decisifn que permita, entre varias altemativas de solucifn, escoger

la que se considere mis apropiada.

Todas esas ALTERNATIVAS

que quedan bajo el control de quien deba decidir,

I'n otras palabras:

1 Significa que quien decide,
dispone de formas alternativas
para utilizar SUS REQIRSOS.

Quedan incluidos en el témmino

R

ECURS O S

]

HUMANOS

CANTIDAD Y CALIDAD

ESFUERZO PERSONAL

L {TALENTO

CAPACIDAD

—EXPERIENCTIA

L

NO HUMANDOS

Una vez IDINTTFICADOS LOS RECURSYS DISPONTI B LES

HFQUIPOS | Y  MATERIALES

FOONOMIMS -

JIRINIONS

— TIRTO Y LUGAR

deberfn basarse en las VARIABLES

es fhcil detectar

(restindolos a los "idealmente' NECESARIOS) cufiles serfn las LIMITACIONES o
VARIABLES FUFPA DE (ONTROL,

(9



.- ODMPORTAMIINTO DL ENTRADA
h _
REMISITOS  DE ENTRADA
4]

PRE-REQUISITOS

SON 1AS DESTREZAS EXIGIDAS AL ESTIMIANTE ANTES DE QUE INICIE Y OYPLETE
CCN FXITO UN PROGRAMA DE CAPACITACION. ES EL PUNTD DONDE NDERE COMPNZAR,

l.a Nvaluacifn de Necesidades de Capacitacifn ( o Anflisis de Discrepancias)
permite establecer la distancia entre "lo que es" y "lo que debe ser'.
Fste vacio, distancia o "laguna' entre estos extremos debe ser cubierto por la
CAPACITACION,

E S capacitacifn NEBRE
S E R

Lo que el aprendiz Nhjetivos
ya sabe hacer establecidos

Por lo tanto es indispensable determinar con precisifn lo que el alitmo ya sabe
hacer (COPMORTAMIENTO DE ENTRADA) para saber desde I™NDE sc debe comenzar,

Al Disefiar un Curso, tcniendo como marco de referencia el Ohjetivo General {va
que los Requisitos variarfin de acuerdo con el Dhjetivo General) y la poblacifn
objetivo, deberfin establecerse las condiciones hisicas que se exigirég, acerca de:

PREPARACION | Nivel de capacidad intelectual (y/o ffsica} que tiene wn estu-
diante con relacifm a un Nhjetivo, I's un producto tanto del
entrenamiento como de la maduracibn,

APTITINES Psicomotoras o intelectuales

ACTITYIES Vocacionales - Profesionales - Afectivas

Cualquier condicibn individual especifica que se exija para iniciar un nuevo
aprendizaje, debe considerarse como “pre-requisito” o "comportamiento de
entrada'',

Ina vez que se han determinado los requisitos de entrada,

se debe averiguar si cada alumo cumple o no con todas las exigencias.

-
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PRITEBAS SNBRE PRE - REQUISTTOS

Para establecer si las competencias que tienen los alumnos en el
momento de iniciarse el proceso de capacitacifn, son equivalentes
a las exigidas como Comportamiento de Fntrada, debe emplearse tna
prucha de diagnbstico especial "para medir el aprendizaje previo',
Se connce como Prucha sobre Pre-requisitos, o Prueba sobre Requi-
sitos de I'ntrada, (No debhe confundirse con 1a Prueba inicial o
Pre Test que se toma para medir el desempefio final antes de que
comience la instruccién).

Para estas pruehas (para medir si los alumos cumplen con los re-
quisitos exigidos) se recomienda el uso de Instrumentos basados en
CRITERIOS PIE ESTABLECINOS,

PRUFRAS DE CRITERIO

PRE - ESTARIECIDN Son aquellas que usando un patrén absoluto
de rendimiento, miden el grado de eficacia
alcanzado por cada estudiante, independien-
temente del resto del gnupo,

F1 PATRON TF RENDIMITNTO con el que se lo
compara es EL NOMINIO (o no dominio) de ca-
da ohjetivo. (Fn estas pruebas, los ohjeti-
vos son los estahlecidos camo pre-requisi-
tos),

Fsta prueha -para establecer si el comportamiento de entrada de cada
alumno es equivalente al exigido- determinari si el alumo estf o no
en condiciones de iniciar su nueve aprendizaje.

Fste Instnmento -deberi elahborarse sohre la base de la PREPARACION, y
el DOMINTO de las APTITITES Y ACTITURES exigidas por los requisitos.
Los resultados permitirfin ubicar a los estudiantes en dos niveles:

1 INS QUL POSEFN 105 REQUISITOS EXIGINOS | Pueden iniciar sin mis
tramites la nueva eta-
pa de capacitacifn,

2 NS QU NO POSTIN LOS REQUISITOS EXIGIMNS Fn estos casos los
estudiantes deberfn
recibir previamente una
instruccifn de nivelacién
(Instrucci6n Remedial) pa-
ra alcanzar los objetivos
previstos.

2.1. Finalizado este perfodo de Instruccién Remedial, los que logra-
ron la nivelacifn pasan al primer gnpo,

2.2, los que no logren los requisitos mfnimos ohligarin al disefiador
a wma evaluacibn de todo lo actuado para la toma de algima de las si-
fuientes decisiones:

1) MODIFICAR TL INSTRIPFNTO ( si no fuera el adecuado)
2} MNFICAR LAS EXIGIENCIAS TF FNTRADA, vy

a) adaptar el curso a las exigencias menores; o
h) disefiar un Doble programa.
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OTPO TIPO DE PRITRAS PARA FIL COMPORTAMITNTO DEFNTRADA

Nentro de 1ns pruchas diagnosticativas, ademds de 1a PRITEBA

SORREY  PRE-REOGUISTTOS que permite medir el aprendizaje previo; y del

I'’E TEST que sc toma para medir ‘el desempefio final antes de comenzar
1a instruccifn. (Debe emplearse para comparar los resultados
con el PNS-TEST y poder determinar el rendimiento individual
tanto como el rendimiento del curso),

EXISTE OTRO TIPO
MAS SOFISTICAIN que se prepara sobre la base de la prueba sobre Pre-re-
quisitos incluyéndose en el mismo instnmento los 1tems
correspondientes a los ohjetivos especificos del curso,

Fn este caso, los resultados de la prueba permitirfn establecer 3 niveles:

, es decir:

los dos quc se ohticnen con la Prueha sobre Pre-Requisitos

1 10S OUF POSEIN 10S REQUISITAS EXIGIMNS

2 10S OQUE NO POSEEN 1LOS REQUISITOS EXIGIMOS (con todas las deri-
vaciones); ¥y

In tercer nivel

3l PL DB 10S OUT -ademfis de poseer los requisitos exigidos- NOMI-
NIN TOIDS 0 1IN GRUPO DE 1OS ORJTTIVOS PEL CURSD,

3.1. Si dominan todos los ohjetivos - es ohwio- NO NECESITAN IEL
(IRSO, |

3.2. Los que dominen s6lo wn gnpo de ellos PERFRAN TRABAJAR PARA
LOGRAR AQUTLLNS AIN NO ALCANZADNS, |

IMPORTANTE

Tste filtimo tipo de Prueha de diapnosis no solamente exige
Instrumentos hien elaborados y experimentados por especia-
listas, sino que sus resultados sean procesados cientffica-
rmente por verdaderos evaluadores,

(18)



4,- FORMLACION DIF ORIETIVNS N RLONES OPERACINNALES (o Mbculos)

Tha vez formulados los ORJETIVDS faWFRMLQ e IDENTIFICAIOS 1.0S RECURSOS,
se deberfin determinar:

1 | 1AS PAUTAS OUE PERMITAN OOMPRORAR -al final del proceso- St ESOS
ORIETIVDS AN SIND ALCANZAIDS,

Z | LAS PRINCIPALES TTAPAS PARA CUBPRIR LA DISTANCIA O LAGUNA INTRE
DO ES Y 1O QUE DEBE SFR

1 TODAS TSTAS PFTAPAS -

-—'@-[nr;mzww ESTAR)
—d

1) CLARNNTE TDINTIFICAMAS; y
L—2) SECURNCIADAS LOGICAMENTE

ﬁ.®.|ﬁmm}w\r NE_MANIRA GENERAL] -

L—-@ QUE DEBE IACERSF. (NO_ONMD, NI QUIEN debers hacerlo)

3 H S SIBPROIMICTOS

- en su conjunto- PERMITIRAN ALCANZAR 10S
ORJETIMNS GFNERALLS (es decir
el PPOMICTY esperado)

(ONSTITIYEN  LOS BLOOUES NE  OPERACIONTS

Por lo tanto:

LOS BLOQUES DE OPERACIONTS (o Mbdulos) debidamente se=
cuenciados representan el
CAMINO CFNTRAL que habri de
recorrerse para ir desde LO
UE FS hasta LO QUE DEBE SER,

—Q IN QUF TS }—h CAMINO CTNTRAL ——Qn QUF. DFRE SED—

PROIKCTO FINAL
R. Op, 1 R. Op. 2 B.op. 3 | | B. op. 4
SIBPRONICTO [ SURPRODUCTO | | SUBPROMICTO | | SUMPROMUCTO

)



Ina vez

IIENTTIFICAIDS Y SECUENCIANOS

de ellos.

Los Nhjetivos de BINOUE ¥ OPERACIONES -

deberfin deteminar claramente:

1) O DERE HACERSE

(de manera muy general)

2} COMD RECONOCER ST SE HA
ALCAZAIO 1IN UE SE PRE

TENIE,

los BINOUES NE OPERACTONES deberfin
redactarse los Objetivos de cada uno

por lo tanto —e

SE ENINCIARAN IN TERMINOS
DE - ACCION

por 1o tanto e

SE IDINTIFICARAN 10S RESUL:
TADOS (SIMPROMICTOS) QAT
NEBFN LOGRARSE.

ESQATMA PARA ITENTIFICAR Y SECUFNCIAR BIOQUES DE OPERACIONES
Y TORMIAR LOS ORITTIVOS (DRRESPONDITNTTS,

OO OO

Tener presente el PRODUCTO. FINAL

{Objetivos Generales)

Confeccionar wma lista con los RLOYMS DE NPERACIONTS (Subproductos)
necesarios para lograr los Mhjetivos Generales.
(No debe especificarse '"'como hacerlos" )

Secuenciar LOGICAMINTE del primero al {iltimo bloque.

Verificar : a) la consistencia intemna de cada bloque; y
b) la validez del conjunto (de hloques) con respecto

a los ohjetivos generales,
(I's necesario revisar el ALCANCE y el ORDIN de cada
“bloque -SUBPROMUCTO- para determinar:

- posibles omisiones

- inclusiones innecesarias y

- la secuencia apropiada },

' @ Fornular los OBJETIVOS DE CADA BLOQIT: a) en témminos de ACCION; y
b} identificando el RESULTAM ‘(Subproducto) que deba
alcanzarse,
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sPOR OuE "RLOQUES DE OPERACIONES"™?

A et et st sl
— ——
———— ———————————

OONSTITUYE UNA INIDAD INTEGRADA POR VARIAS AREAS
OPDINADAS  E INTERRELACIONADAS ENTRE SI

NO ACEPTA LA FNUMERACION REQUIERE EVALUACION CONSTANTE
DE TEMAS QUE SOLO SIRVIN SOBRE BASES DE COMPARACION
PARA DESCRIRIR EL CURSO CIENTTITFTITCA

ESTA  INTEGRAID POR
INA  SUKCESION HOMOGTENTA
DE ACCIONES (MNRDINADAS

IXIGE QUE SE DISERE
PARA FL. APRENDIZAJE
(ON_ORJETIWS CLAROS

POROQUTE
CADA UNO

ES IN VERDAIERD REQUISITO : PERMITE SARFR QUE SE ESPERA
DE  TNTRADA PARA INICIAR DE LOS QRSANTES EN  CADA
EL BIOQUE SIGUTENTE DOMINIO  DEL  APRENDIZAJE

SE REFIERE A TODOS LOS IMMINIOS DEL APRENDI ZATE
Y NO SE LIMITA SOLO AL  AREA DE CONOCIMIENTOS




§.- TDENTIFICAR Y SEQURMCTAR (ONDUCTAS PAPA PORMILAR 10S -
NRJITTIVOS ESPECIFICOS

Necordemos Cada BLOME T OPERACTANES prnpnrcmnari un SIMPPANICTN (resul-

tado) que jumto con los otros bloques -debidamente identifica-
dos y secucnciados- permitirfn alcanzar el ORJETIVO GFNERAL
(PEOMICTO FINAL: RESILTAI) .

los ORIFTIANS NEL BN deben establecer de manera general pa-
ra cada 1mo de ellos:

A) OIF DEBE HACERSE (no como) ;, ¥
R) DE OUE MANERA SE ONPROBARA LA FFICACTA DE LO HEAW,

Shora hien Cada Blogque representa INA FTAPA (SURPROMICTO).

Por lo tanto en cada Bloque habri:.

I'n estado actual y un Resul tado esperado
(SURPROINICTO)

Obhjetivo
Ja— (dlscnep'mcm)__-. del
' Itx ue

I'ste nuevo Anflisis de Discrepancias (esta vez dentro de cada
Rloque) produciri wna continua atomizaci6n de "lo que debe ha-
cerse” al permitir estahlecer dentro de cada hloque las "eta-

pas’ necesarias para cubrir "esa distancia mensurable".

lL.as etapas de cada Ploque, que en su conjunto permitirfn al-
canzar ¢l Ohjetivo del mismo (SURPROIMICTY), pertenecen a un ni-
vel mis determinado y observable a través de comportamientos:
SN CONINICTAS,

- Rintetizando FI. ANALTSIS DF DISCREPANCIAS permitirf determminar las FTAPAS

ara salvar la distancia entre "lo que es" y "lo que debe ser
I q q

I.as FTAPAS PRINCIPALES (para alcanzar el Chjetivo General)
SON 1NS PLONTTS L OPERACTONES,

Las Ttapas que permiten alcanzar el Nbjetivo de cada Bloque de
Mperaciones SON OONDUCTAS.

STCANS - ADELANTE llna vez formulados los ORJFTIVOS de cada BIOQUE, ¥y

ANALTZADAS LAS COMPETTHCIAS DE ENTRADA de los cur-
santes, se deherfin deteminar: '

1 | 1AS PAITAS QUE PERMITAN CPMPPOBAR -al final de cada Bloque- SI FL OBJE-
TIWO DE ESE BLOOUE S 1A ALGANZAI,

2 LAS (YNDIKTTAS NE(TSARIAS -dentro de cada bloque- PARA LOGRAR EL ORJETIVO,

@



Las (MNIUICTAS pmccdon y derlvan de cada RLOME DR ()PI‘RA("' TONES.,
Su IDFNTIFICACION comienza realmente cuande se analizan dichos Bloques;
Y adonﬁs, deben estar SECUFNCIADAS de 1a manera mfs adecuada,

Se’ deh(‘n IPENTITTCAR ¥ SEQUENCTAR TODAS TAS (ONTUICTAS NECESARTAS para

alcanzar el Ohjetwo del Ploque de Operaciones correspondiente,
SIN EXPLICITAR OOMD SL LOGRARDN FSAS QONDUCTAS.

n_otras palabras

IPENTITTCAR Y- SEQUTNCIAR .LOS RESULTAIOS DE TAS
EPNTHICTAS BSPERADAS;- y' NO L0S. PROCESOS N1 LOS
MEPIOS para alcanzarlos

ALGNOS (’RI’[‘TRIO'% USANOS PARA ‘%FCEHNCIAR 1AS (TNIIICFAS '

1 'qummlm

2 [Locin

3 |AZAR

4 | ASIGNATURA

Fs el que se ajusta a las cmdlcimg's_ que tiene el .
lombre para aprender. Por ej.! los Tipos de Aprendizaje.

Fs el que resulta del anflisis que aparece como co-
rrecto, en téminos de variables que se ajustan a la
estructura interna del asunto.

Fs el que surge de la improvisacifn.
Fs el que se ajusta a la estructura intema del asum-

to, pero en fimcifn de un marco de referencia fijo.
Por ejemplo: Programa.

Una vez | ININTIFICADAS Y SECUTNCIADAS | todas las OONDUCTAS de un Blo-

ficos,

que de Operaciones, .deberfin re-
dactarse los OhJetwos Fspeci-

(para cada conducta- esperada).

108 Ohjetivos Ispecificos difieren de los de Bioques, por su N{FLITUD y
por su DETERMINACION,

Los ORJETIVOS FSPECITIONS SON MAS DETERMINANTES, por lo tanto

deberfin establecer claramente:

1) QUE CONTUCTA.ST FSPERA

F2)  BAJO QI GONDICIONRS SF-ESPERA FSA CONIUCTA

3) - FL PATRON DE RENDIMIFNTO




FSQUEMA PARA TIENTIFICAR Y SECIPNCTAR CONTIUTAS Y FORMIILAR

LOS OBJETIVOS (MRPESPONTENTES

ONONORC

O,

Tener presente. el SHRIP'POMICTO correspondiente al Bloque
(Objetivo del Rlogue)

Confecciomar una lista con TNAS TAS (YNMUICTAS NE(TSARTAS
para alcanzar ese SURPRODUCTO (Mo incluir cbdmo hacerlo)

Secuenciar de la primera a la filtima conducta sepfin el cri-
terio mis conveniente, (L.6gico-Psicolbgigo-Asignatura-Azar)

Verificar la consistencia interna de la secuencia y la validez
del conjinto con respecto al (hjetivo del Bloque de Operacio-
nes,

Revisar el Alcance vy Orden de cada (CONIMICTA en su Bloque corres-
pondiente, para determinar:

- posibles omisiones
- inclusiones innccesarias, y

- la secuencia mis apropiada,
Formular los ORJETIVDS TSPECIFIMS indicando claramente:

a) la (MNIMICTA esperada
b) Las (ONDICIONES bajo las cuales se espera esa conducta,

c) T'1 patrén de rendimiento

Como ejercitacifn tome nuestro Rloqgue -

Identifique:

1) ; Dénde estamos?
2) iM6nde queremos estar?

3) (¢ conductas deherfin cum-

plirse para lograrlo?



6 IMBEMILAR El, PLAN NE FVALUACION Y 10S INSTRIMENTOS (DRRESIMDIENTES -

Recordemos

Al desarrollar el tema FVAILUACION sefialamos ima serie de
pasos que en definitiva censtituyen la MTOMLOGIA PRO-
PULSTA; v permiten claborar el PLAN DE EVALUACICN corres-

pondiente,

ichos pasos son:

FORMTAR 105 ORJETTDS T LA EVALUACION
SELECCIONAR TAS VARTABLES

RECOLECTAR 1AS ATOS |
ORGANTZAR Y ANALIZAR LA INFORMACTON
PRESTNTAR LOS RESILTAIS

Iha vez elaborado el PIAN DE FVALUACION se deben formular (o selec-
cionar si se dispusiese de un '"banco'’) los INSTRIMENTOS que se uti-
lizaran. '

REQUTSITNS OUT. NERIN SATISFACTR LOS TNSTRIMENTOS DE EVALUACION

1 VALINEZ una prueba es VALIDA si mide i L0 QUE SUPUESTAMENTE

DEBE MEDIR

I's decir|si mide exactamntc] la OONIUCTA EXIGIDA por el
ORTETIVO (MRRESPONDIENTE.

Indicar ima cosa en el ORJETIVO y pedir otra en el item,
trae como consecuencia:

- LA INVALIDIZ DE LA PRIUEBA y
- INA TMIUSTICIA PARA FL APRINDIZ O FSTIMIANTE

N TOIOS 1NS CASOS, YA SEA DE APRFNDIZAJE REPRORUCTIVO O
PRONICTTY, las pruchas de evaluacién deben ser:

HMEDTPAS DIPECTAS DEL PESTMPERO DESEAD QUE SE DES(RIRE FN
LI ORTTTIAT CORRESPONDIINTT.

2 (ONFIARILIDAD Iha prucha confiable es la que ofrece wma

medida FSTABIE Y FFICAZ de lo que se mide.

La (PNFIARTLIDAD de wna prucha estf directamente relacionada
con la CAVTTIAD de items vilidos que la integran.

Por cjemplot La resolucifin de un problema para comprobar el
aprendizaje de wna f6rmila XX, es una pruecha MNOS QONFIARLE
(ue otra que pida la resolucién de cinco problemas del mismo
tipo.

+ Los instnmentos MOUERADAMINTE LARGOS pueden ser mis confiables
que los cortos o muy largos. :

-
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3 FFICIRICIA la eficiencia de un instrnumento estfi en relaci6fn directa

con la brevedad del mismo, sierpre que mantenga intacta
su VALIDEZ Y CONFTARTLIDAD,

Por ejermplo: Tma prucha de eleccibn m@ltiple, generalmente

tiene elevada eficiencia, pero s6lo es vilida
cuando el ohjetivo correspondiente exija una coricucta de
_tipo selectivo o discriminatorio,

Otra variable que debe tenerse en cuenta para estahlecer
l1a eficiencia, es el TIRMPO DE COMPUTO,

Pero hay que tener en cuenta que si hien las pruehas ohje-
tivas (eleccifn miltiple- verdad,/falso) insumen menos
tierpo para computar sus resultados, las pruehas de exposi-
cién o 1la resolucifin de problemas aportan mis informacibn
acerca del desempefio del estudiante.

4 PPACTICIDAD Fs la resultante de considerar todas las variahles rela-

‘ cionadas con el tierpo, esfue-zo, espacio, equipos,

necesarios para: AIMINISTRAR los 1nqtmmentos,
(OMPMUTAR e
INTERPRETAR LOS RESULTANOS,

I'jemplo: Un Supervisor tal vez necesite evaluar las téc-

nicas empleadas por su equipo de trahajo para
malizar una situacién problemitica surgida en scrvicio,
l.a observacifn directa de cada uno de los integrantes del
grupo no resulta prctica -dado el tiempo y el esfuerzo
qtic requeriri ohservar v medir el comportamiento dc cada
mo- mmue st valuh confiable,

Por tal motivo el SIPERVISOR recurre a evaluar los informes
escritos de cada wuno, luego de realizado el anflisis. .

Este tipo de prucha es mis prfictico y también refine las con-
diciones necesarias de VALINEZ Y (ONFIARILIDAD,

PESUMTENDO

La formulacién de INSTRIMINTOS DE EVALUACION
debe ser mna tarea corre'lativa a la de formlacifn
de ORJETIVNS, para tener una manera de poder com-
probar si esos objetivos se cumplieron o no en el
proceso de ensefianza-aprendizaje que involucra la

CAPACITACION

@)
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'TTOMIOAGIA IE TA FVALDACTOY

Proponemos aquf 1 eshozo general de una metodologfa de evaluacifn que
sipue el orden 16gico sefialado en el marco general del enfoque de sistemas.

los pasos bfisicos son:

1 FORMILAR 10§ ORJETIVOS DF. LA EVALUACION
T FSPECIFICAR LAS VARIABIES err SE UTILIZARAN

3 . FSPECIFICAR METODNS PARA REINTR INFORMACTON

4 ESTABLECER LA FORMA DE ANALIZAR LNS DATNS

5 PREPARAR TA FORMA DI PPESINTAR 1A INFORMACICN
1 LOS ORJETIVOS TE IA FEVALUACION

Nehen establecerse de manera (HIPAIOSA Y CIFNTIFICA

Neben ser OONCRETOS Y PERTINENTES

No deben dejar dudas sobre: & QUE ST VA A'TVALUAR ? y

+

¢ OON 3% FINES ?

PARA FOPMILARLOS HARRA QUE TTNER IN (ITNTA

1 10S PROPNSITOS de ‘quienes toman 'as decisiones
2 LA RASE DE OOMPARACION que se utilizari

3 108 NIVEILS en que sé tomarfin las decisiones

4 1A FREQINCIA con que se debe decidir

-~
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1.1. PROPOSITOS  1F LA EVALUACION

Puede efectuarse sobre INA PERSONA, IN OMMPONINTE, (N SUBSISTEMA o
[N SISTRMA TOTAL, '

@ DIAMNOSTICATIVA Tiene por objeto proporcionar informacibn

sobre lo que YA EXISTE, Sobre "alpo" que
tiene algn tipo de problemas cuya natura-
leza precisa es necesario descubrir para
poder desarrollar distintas altemativas
de solucién. Se la conoce también como
MNALISIS NE NECESIDADES,

—I de CONTEXTD Fs 1a evaluacién del amhiente pertinente:
condiciones y circmstancias {reales o de-
seadas), limitaciones, necesidades y opor-
tunidades., Es necesaria para determinar
los NRJIETIVOS,

L—[ de FNTRANA Proporciona informacién sochre las FNTRADAS,
, Fs necesaria para determinar los PRYXLo00
destinados al logro de los objetivos.

FORMATIVA Suministra retroalimentacifn para los res-
ponsables de operativizar y mejorar los pro--
cesos disefiados. Permite MEJORAR y AJUSTAR
continuamente los procedimientos para alcan-
zar los objetivos,

Se conoce también como EVALUACION DE PROCESO,

-

@ SIMATTVA Siministra informacibn necesaria para tomar
una decisifn importante sohre los resultados

alcanzados {Decisién hinaria: por si o por no).

No sflo al finalizar sino también en sus eta-

pas operativas,

Se denomina, ademfs, EVALIACION DEL PRODUCTO.
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1.2, IAS BASES T OOMPARACION

Hemos puesto énfasis en la EVALUACION  como JUICTO,

Por lo tanto -ya que todo juicio implica corparacién-

es necesario determinar previamente los criterios hfisicos

que se van a utilizar en la evaluacibn y especificar cufiles son.

Ista hase de comparacibn debe ser:

- ACLARADA ANTES NE (NMNZAR LA EVAIUACION, Y
EXPLICITADA FN EL INFORME ONRRESPONDIENTE.

Se utilizan, generalmente, cuatro posibles bases de comparacién.
F1 PROGRESO de personas, componentes, subsistemas o de todo un
sistema, puede %WIW‘:E IN: A- Tiechos previos, B-otras entida-
des similares, (- ohjetivos estahlecidos, D- una situacifn ideal
o standard, ' :

HECHNS PREVIOS | Se compara el desempefio de lo que se quiere eva-
luar, con su propio desempefic en un momento ante-
rior,

- Fs buena .base de comparacifn cuando los ohjetivos .
no estin claramente establecidos y no hay progra-
mas referenci. les,

Llﬁém: Se compara el desermpefio de uma entidad con el de

' " otra entidad de caracteristicas similares, Fs la
"evaluacibn' en la curva normal. Se utiliza cuan-
do hay que decidir si Pedro es mejor que Juan o
-si €ste Programa es mejor que aqufl.

ORJFTIVOS Se compara con objetivos previamente establecidos.

FSTARLECIINS Fs la base de comparacibn que utilizan los mode-
los tecnolbgicos para la evaluacibn en todos los
niveles.

IN ITFAL, o

. Se compara con un "ideal" o un caso hipotético,
STANDARD No es la mejor base para evaluar personas pues
es diffcil establecer un comportamiento ideal
que, por otra parte, variarfa para cada evalua-
dor, :

Fs fitil para programas o sistemas con METAS 0
POLITICAS de-larpo alcance,

Ne todas maneras esas metas (ideales) dehen ser
trascriptas por los planificadores y disefiado-
res en forma de objetivos,




1.3. I0S  NIVELES DE  EVALUACION

los propbsitos de evaluacifn interactfian con las hases de Ct_)rr[.)araci&'l'
y tamhién con los niveles en los que se deben tomar las decisiones,
lay ciertas bases y propdsitos que son mis 18gicos en un nivel que en
otro, '

Se pueden considerar cuatro niveles:

"1} PTRSONAS 2) COMPONENTES 3) SIBSISTEMAS  4) SISTEMAS

1. TERSONAS Es el nivel hfisico, Para evaluar PERSONAL O CURSANTES.

Los propbsitos mis commes son:

NIAGNOSTICATIVA Determinar necesidades y posibilidades.

FORMATIVA | Modificar lo necesario para hacer mis
eficaz y eficiente el desempefio,

SIMATIVA Tomar decisiones '"por s o por no"
iMerece tn ascenso?  (AprobS?

Base de comparacién recomendada:

OBRJETIVOS  ESTABLECIDOS

2. COMPONENTES Para evaluar los componentes de mn sistema: PROGRAMAS

(nuevos o existentes); PQUIPOS (materiales u humanos)
INFRAESTRUCTURA '

los propfsitos son:

DIANOSTICATIVA | ; y fundamentalmente

FORMATIVA Establecer si logran los objetivos
establecidos; y si contribuyen en el

desempefio del sistema de 1a manera
prevista,

Base de comparaci®n recomendadas:

a)  ORJETIVOS ESTARLECINS y
b)  COMPONENTES SIMILARES

- ®




3. SIMSISTRMA

Para evaluar - INIDADES OPERATIVAS, SECTORES

(UPS05. Debe cubrir los siguientes Propbsitos:

DTAGNOSTICATIVA Diagnosticar sus propios problemas,
[ FORATTVA Mejorar sus programas, personal,etc.
SIMATIVA Tomar decisiones binarias acerca

de programas, personal, etc.

lase de comparaci6n- recomendadas:

a) SUS PROPINS ORJETIVOS ESTABLECIDOS
- b) 10S ORJETIWOS ESTABLECINOS (del sistema)
c) OTROS SURSISTIMAS SIMILARES

4. SISTIMA

Para evaluar: ORGANIZACIONES; MEPARTAMENTOS;
INSTITUTOS D CAPACITACION, DNebe poner énfa-

sis en los siguientes propfsitos:

NIAGNOSTICATIVA En sus dos posibilidades: CONTEXTO

y INTRADAS,

FORMATIVA - Mejorar la etapa de proceso total

sobre la hasc de la informacifn que
le suministran los tres niveles an-
teriores,

SIMATIVA Fstablecer si se alcanzan o no

los logros esperados,

Base de ccxﬁparaciﬁn recomendada:

a) IDFALES  (Polfticas establecidas)
b) ORJETIVOS ESTABLECINOS.
c) OTRNS SISTRMAS SIMILARES

Fn sintesis: LA

TO

INFORMACION DE CADA NIVEL INFERIOR es uma parte im-

portante de la evaluacibn en los NIVELES SUPERIORES;

LAS TEONICAS SON DIFERENTES PARA LOS DISTINTNS NIV'FLES

@



1.4, IA  FRECUENCIA
La FRECUFNCIA con que de 1a FRECUENCIA
: con la que se debe
se debe evaluar depende directamente
DECIDIR
HAY DECISIONES PERIODICAS Y Otras que SOf ememe
L'ﬁ UNICAS
F1 RITMD IE FVALUACION estf impuesto por la
NECESIDAD de TOMAR DECISIONES
2 ESPECIFICAR  LAS VARIABLES A UTILIZAR
Fs necesarig:
2.1, SEIFCCIONARIAS Ispecificar las variables que deben
ser medidas en la evaluacidn,
y
establecer
la
2,2, MNATURAIEZA l.as variables pueden ser:
' NCMINALES
LosS — s ORDINALTS
OUNTINUAS
2.3, PANGNS POTENCIALES los valores que pueden alcanzar
esas variables,
y los
Y
2.4, PANDOS REQUERIINS Los valores requeridos, aceptables

®

o exigidos en 1a situacifn que se
evalGa.



PECOLECCION DE . nATo-s'

L

Is un procesa PLANIFICAIQ Y mmmmn cuya parte operatlva esti d1seﬁada
para conducir a wna INmR!‘{A(‘IfN :

BXACTA | CONFIABLE | VALIDA

La naturaleza exacta de la recoleccifn de datos debe estar en funcibn de:
% 105 OBJETIVOS DE LA EVAUACION '
® LAS VARIABLES; y ' : ~
* LA SITUACI(N en 1la que se desarrolla la actividad,

Fs un paso critico. Es el punto donde se refne toda la informaci6n para su
uso, Por lo tanto es necesario identificar:

3. 1. FUINTFS iDhnde se encontrarin los datos?

3.2, INSTRIMENTOS Involucra seleccionar entre los instnmentos
existentes, o preparar nuevos instrumentos para
la recoleccifn de datos. Neben tener clara rela-
cibn con las variables especificadas.

Incluyen: PRUFBAS, CUESTIONARIOS y ENGUTSTAS,

3.3, MUTESTRAS Para identificar (RIITN o QM'IFNES serfin evaluados

In algunos casos deberfin seleccionarse un grupo
de personas o un grnupo de programas.

Fn otros casos estarf involucrado todo un conjun
to: Un curso. Fl Sector '"X", El Plan "Y".

Pero ademis de identificar FUENTES, INSTRUMINTOS y MULSTRAS, se debe
establecer: '

3.4, PIAN Y
(YNDICIONES Para la recoleccibn de datos.

Establecer CUANIXY y (COM) se recolectarfin los da-
tos es de suma importancia, tanto para:

= E1 Aspecto Administrativo: asignacién al perso-
nal de sus respectivas responsabilidades;

- E1 Aspecto Cientifico: Validez y Confiabilidad

(1)



4| ORGANIZACION Y ANALISIS DE DATOS

Para este paso_es miy importante recurrir a'log mejores recursos dispo-
nibles (humanos y no humanos). Se pueden identificar las siguientes etapas:

4.1, ORGANTZACICN

DE LOS DATOS En esta etapa los datos sufren una transformacifn,
y de instrumentos pasan a ser FORMAS UTILES para
las variables involucradas en la evaluacitm.

4,2, | O(NDIFTCACION

4,3, | OONTROL Exactitud de los datos

4.4, | SELLCCICN DEL
METOND APROPTIAIO]| para el an8lisis. Fxige examinar los objetivos
de la evaluacibn para transformar los requisitos
de decisibn en procedimientos de anfilisis,
Asi se determinari si se debe emplear un
== ANALISIS IESCRIPTIVO, relativamente sencillo; o

=~ ANALISIS INFERFNCIAL, si es necesario, del ti-
po que ofrece la estadistica paramétrica y la
no, paramétrica.

Adem&s este paso incluye otros detalles del proceso de anfilisis, como ser:

* QUITN. SERA EL RESPONSABLE DEL ANALISIS
* (UANTIO ST LLEVARA A CABD
* QUE REQURSOS SE NECESITAPAN

5 PRESENTACTION DE LOS RESULTADOS

La infomacién debe presentarse de manera tal que sea realmente UTIL y
COMPRENSIBIE a los responsables de tomar las decisiones.

El findamento del informe es 1a estrecha relacién de la informacifn con los
PROPOSITOS y REQUISITOS de los que toman las decisiones.
Para ordenar el trabajo se sugiere:

5.1. | SELECCIONAR EL METODD DE PRESENTACION DEL INFORME: Oral o escrito

5.2. | DETCRMINAR EL AREA DE CIRCULACICN DEL INFORME: Intema o externa
5.3. | PREPARAR EL INFORME |
5.4, | ENTREGAR CL INFORME

(=)
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QF.SARROIJH NEL MDELY DE DISEAD PARA EL PRNCESO
TNSERANZA - APPINDIZATE

Al disefiar "la armuitectura' del curso no dijimos virtualmente nada
accrca de (XM se va a realizar el proceso de ensefianza-aprendizaje.

I'ste nuevo paso -que en el Modelo de Disefio para Cursos de Capacita-

cibn figura como "ICTERMINAR TARFAS PARA EL LOGRN DE OBJETIWS ES-

PECIFICOS"- es un SURSISTEMA (que integra el sistema total Disefio de

Cursos) eminentemente operativo destinado precisamente a la obtencifn
del Producto Principal de la Capacitacibn:

EL LOGRD TE NUEVDS ORJETIWS, es decir el APRENDIZAJE,
NDada su importancia |(]JALITATIVA Y CUANTITATIVA exige tn Disefio deta-
llado en términos de las ACTIV S del "instructor'v de manera muy

P

especial del "aprendiz', Disefio que denominamos: para el PROCESD DE
FNSERANZA - APRINDIZAJE,

" Los pasos del MMDELO DE DISEMN PARA EL PROCESO TNSERANZA-APRENDIZAJE son:

1 | ESTARLECER OOMDICIONES PARA CADA ORJETIVO ESPECIFIQ0 (o grupo de ohij.)

2 | ANALIZAR LA ODNIMICTA FINAL ESPERADA (ANALISIS NE TAREAS seplin los INMI+
_ NIOS TFE APRIMDIZAJE).

3 | SELECCIONAPR PRESENTACION (TIPO Y FORMA DR PRESENTACI(N)

4 [ SELECCICNAR FI MEDIN )

S [LSCRIBIR PRESCRIPCIONTS |

1.- FSTABLI?(I-ZIi OONDICIONES PARA CADA ORJETIVD ESPECIFION (o grupo de obj.)

Despufs de formular los ORJETIVDS (FNERAIFS del (CURSO, los pasos
siguientes fueron: ITENTIFICACION DE REQURSNS DISIXNIBLES y OOM-
PORTAMIENTO 1)E ENTRADA,

I'stas variahles constituyen el marco de referencia fijo para Es-
tablecer Condiciones para cada ohjetive (o grupo de ohjetivos).

Fundamentalmente son dos los aspectos a considerar:

1 COMPORTAMITNTO DE FNTRADA

2 PEAIMSOS NECESARINS

2.1.  HIMANOS

2.2.  EQUIPOS Y MATERIALES
2.3. FOONOMICOS

2.4, TIRMPO

2.5. IUGAR

C)



2.~ AN!I\LIZAR [A CONNICTA FINAL ESPEPADA

[ste paso estd basado en la hipbtesis (sostenida por Gagné, Brigs, Nick

y (.omwr entre otros) de que ciertos tipos de :lpr!‘ndlza_]e son pre-requisitos
neccsarios de otros,

I's decir que tienen una transferencia positiva a otros tipos de aprendizaje.

Para desarrollarlo y "como pre-requisito' tenemos que identificar claramente:
1OS IPMINTOS DEL APRITIDIZAIE Y FI ANALISIS DE TAREAS,

1 10§ "YMINIOS DEL APRENDIZAJE

Son las distintas variedades o clases de CAPACTIANES APRENDIDAS (Resulta-
do del aprendizaje) que difieren una de otras por: '

a) LA NATURALFZA ESINCIAL DE LAS ACTUACIONES TN QUE ELLAS INTERVITNIN
b} SHS CARACTERISTICAS DE RETTENCION Y TRANSFERENCIA

C) LAS OONDRICIONES PE LA INSTRHCCION QUE PUEDEN SIR FMPLEATAS PARA
APOYATLAS O MEJORARLAS.

Fstas variedades del resultado del Aprendizaje, son cinco y Gagné en
“homains of lLearning' las identifica como:

NESTREZAS 'MOTORAS [ Constituyen las actividades motoras organizadas.
Continfian mejorando con la prfctica y perduran
mis que la informaci6n verbal. Fj: dibujar un trifingulo, Atarse los
zapatos, Pronunciar sonidos.

INFORMACION VERRAL | Proporciona nombres, hechos, pencralizaciones a-
cerca de chmo son las cosas, lo qie ha ocurrido,
dfnde estfn, etc, Fxige capacidad para: REOORDAR Y REPETIR,
Fj: Repetir textualmente el Art.6°del Pégimen de Licencias,

PESTREZAS INTTIECTUALES | Se relaciona principalmente con el aprendi-
zaje de CONCEPTOS Y REGIAS y comienza con
la adquisicifn de discriminaciones y cadenas simples, Fstén orienta-
das al medio amhiente del que dependen, y a saber "cbmo" son y no
"qué son". Fj: Aplicar la f6rmula del V,E, (Valor FEsperado) para se-
leccionar una alternativa en estado de Riesgo, _

PESTREEZAS MONOSCITIVAS | Son destrezas organizadas internamente que
: gobiernan el comportamiento indivicual en
ATENCION, LPCTTIRA, MRMORIA v PINSAMIENTO,

Permiten definir (no repetir o usar una definicifn)

'j: Seleccionar una alternativa en estado de Incertidumbre aplicando
el criterio que considere mis adecuado.

ACTITIMES Son las capacidades de aprendizaje que influyen sobre la
eleccibn de las acciones personales hacia clases de cosas,
hechos o personas. Pueden ser considerados procesos moderadores porque
no determinan un comportamiento sino que s6lo influyen sohre €1, (Hay
quien las identifica como 'tendencias' positivas o negativas') [j:
Asistir con conviccifn, en forma sistemitica, a los cursos de capaci-
tacifn que necesite,

@




2 I, MANALISIS DE TAREAS

Para nuestros propbsitos el rasgo diferencial mfs importante de estas
clases de capacidades (DMMINIOS) reside en el hecho de que ellag requie-
ren difercntes enfoques para el apoyo de los procesos comprometidos en su
aprendizaje. Fn otras palabras: el Instructor, el ammte, el audiovisual
o cualquier otro medio tienen que "hacer algo diferente’ para cada una

de estas clases de aprendizaje. Se hace necesario um Anflisis de Tareas.

I'l AnAlisis de Tareas incluye un frea de influencia directa en el proce-
so de ensefianza-aprendizaje. I's la Organizacibn Secuencial Cognoscitiva
y para muchos autores (Gagné y Dick entre otros) este sblo aspecto es el
que constituye el verdadero Anflisis de Tareas, :

NUESTRA PROPUESTA ES Fl. DESYFMBRAMIENTO DE UN ORJETIVO ESPECIFICO

(considerado camo conducta final) EN TODAS LAS
TARFAS QUT. FL SIUETO TENDRA QUE REALIZAR PARA PO-
DER ALCANZARLO, '

De esta manera dehemos considerar el Anfilisis de Tareas como el Gltimo es-
lab6n de la cadena que comienza en el Ohjetivo General, destinada a esta-
. blecer ""lo que <ehe hacerse' para neutralizar la discrepancia entre "lo
que es" y "lo qué dehe ser',

Ha de ser, por cmsiﬁuiente, la descripcifn detallada de las conductas a
través de las cuales se lograri amplir el Objetivo Especifico.

fste anfilisis permite:

1) Determinar las suhcompetencias que se requieren para aprender y desem-
pefiar la condncta exigida por el Objetivo terminal,

Z) Tstablecer el orden jerfirgnico que existe entre estas suhcompetencias,
(Fstas suhcompetencias pueden relacionarse sepfm los distin-
tos criterios usados para secuenciar conductas: PSICNLOGICO-
INGIM)-ASIGNATURA-AZAR) '

Esta labor sirve de base.para determinar tma jeramquia de suhcbrrpetencias
(son también conductas), tales que las de nivel mfis hajo puedan generar
una transferencia positiva hacia aquellas de niveles mfs altos. ‘

Debe iniciarse con el estudio de la lahor terminal y proceder hacia abajo
identificando las campetencias subordinadas (y/0 coordinadas) que se re-
quieren antes,

FL APRINDIZAJE DE INA (MMPETTNCIA SURORDINADA
S IN PRE-REQUISITO PAPA I, APRENDIZAJE IE 1A
SIGUITNTE,



Para el Andlisis de Tarcas es conveniente utilizar dos procedimientos:

1 | PREGIMTARSE | i@ debe ONNOCTR y TACER un sujeto, para APRFNDIR y
TWSIMPESAR 1a Conducta exigida por el Ohjetivo Especi-
fico correspondiente, A TRAVES NE INSTRUCCIONES VERBA-
LES INICAMENTE ?

2 | ORSTRVAR a un individuo que domina el ohjetivo en cuestifn -mien-
tras desempefia 1a labor correspondiente- y solicitarle
que exprese en forma verbal su desempefio.

Para efectuar el An&lisis de Tareas conviene tener en cuenta los Nominios del
Aprendizaje, ya que para cada dominio hay una forma especificawie Andlisis de
Tareas. *

Para:

S p———

LAS DESTREZAS MDTORAS: | Corresponde un Anfilisis de Tareas MITOR

_ Neben identificarse los movimientos que permitirfn
¢l logro de la destreza mueva por aprender, y secuenciar todos esos movi-
mientos., Cada wno de esos movimientos es ima sub-destreza. [l resultado
de este anfilisis es una JERARWIIA DE EJECHUCION de las subdestrezas que
permitirfn lograr las destrezas mis completas,

LA INFORMACION VENBAL:  dehen contemplarse dos aspectos:
1)| IDENTTFICAR TODA LA INFORMACICM QUE DEBE APRINDIR |

Z)WI“:'I'F.M‘HNAR FL CONTEXTO STONIFICATIVD DE ESA INWMMCIGJJ

Fsto se logra ordenmdo las ideas que rodean a la nueva informacifn con
el ohjeto de relacionarlas con los conceptos o informaciones que ya po-
see el sujeto, Conviene vincular la informacifn con ejemplos pricticos.

LAS DNSTREZAS INTELECTUALES: | Corresponde im Anfl, de Tareas JERARQUIM

Gagné se basa para ello en la hipftesis de que
cierta clase de aprendizaje son pre-requisitos necesarios para alcanzar
otros tipes de aprendizaje, la tEéamica bsica para identificar la des-
treza pre-requerida es preguntar qué debe hacerse para lograr esa destre-
za asi sucesivamente. Ne esta mancra se identificarfin todas las destre-
zas requeridas que deben aprenderse antes de 1a destreza final y luego
se interrelacionarfin, I's wma SFQTNCIA DE APRENDIZAJE y no de ejecucibn,

LAS FSTRATEGIAS OXIINSCITIVAS: | Creemos que no se puede hablar de un A,de Ta-
' reas.,

lste dominio representa ¢l enfoque total del
sujeto para manejar los procesos de ATFNCION, APRINDIZAJE, RETFNCION y
PENSAMIENTO, .

IAS ACTITIDES: | Tampoco podemos hablar de un verdadero Anfilisis de Tareas.

F1 verdadero anfilisis no es estahlecer um orden jerfirquico
sino identificar wuna conducta indicadora del cambio esperado. Padria
detectarse comd un Anflisis de Fines: Para ello se debe examinar el emimn-
cindo de esos FINFES y formular los objetivos en témminos de conducta (QAIE
PPESIMIMDS  permitirfin alcanzarlos,



ANALISIS DE TAREAS PARA LOS DISTINTOS DOMINIOS DE APRENDIZAJE
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3.- SELECCIONAR TIPO Y TOMAS D PPESEMTACION

Imna vez realizade el Anfilisis de Tarcas (segfm Nominios del Aprendizaje)
para cl logro de los Nhjetivos I'specificos, corresponde establecer:
TIPO Y FOMA DI PRESFNTACION de 1a mueva INFORMACION.

TIPO las posibilidades son: * = INDIVIIUAL.
: - GMPAL : a) en gnipos grandes

b) pequefios grupos
- COMBINACION '
10S TIPS MAS HSAINS I CAPACTTACTION

CONFERINCTAS | Tipo GRUIPAL (grupos grandes). Constituye un medio anti-

citado  para transmitir informacién. S6lo se justifica en

clases magistrales o cuando el nfmero de participantes es

miy elevado. :

Inconvenientes:  Generalmente son monbtonas. La falta de participacifn
del destino hace que al dla siguiente s6lo el 10% recuerde
con certeza y un 20% en lineas generales,

SEMINARIOS 0| Rewmiones de estudio con duracién limitada a wma o dos se-

C1MSNS manas (los cursos son de mayor duracién). No debhen tener
mis de 35 participantes pero el nfmero ideal oscila entre
- 20y 25, - .
Ventajosos: Si_el curso estf disefiado ( esto es con Ohjetivos especifi-

cos, 1nstnmentos de evaluacifn, métodos, medios y materia-
‘les preparados con anterioridad y debidamente evalados y
redisefiado con las modificaciones necesarias).

SFMTNARTOS DE

TRABAIO Grupal (no participan tantos como en los Seminarios commes
y Cursos),
Son retmiones de especinlistas en wna.disciplina determina-
da (no mis de 15 personas) por breve tiempo, con el ohjeto
de: Resolver un problema de interés comfin para cambiar im-
presiones y experiencias y aumentar asi sus conocimientos.

PPAIN STORMING Rewnifn GRIPAL en la que los participantes dicen todo lo
que se les ocurre sobre um problema determinado- por
disparatado que parezca- para analizar y eliminar lo absur-
do fpor falta de pertinencia). o ‘
Alginas veces se encuentran ideas positivas 'y soluciones.
Inconvenicntes: Todos los inherentes a la improvisacifn,

Podré ser Gtil para lograr otros ohjetivos indirectamente
vinculades con la Capacitacifn : Integracifn Grupal, Ca-
tarsis, creatividad.

MESAS REIONDAS | Tipo GRUPAL (unos 20 participantes}.

Semejantes a los seminarios de trabajo, pero la duracién
esti limitada a una o dos sesiones.
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ESTUMIN DE CASOS | Grupal. Busca mumentar el poder de ohservacién del
aprendiz; alentar al grupo; alentar al participante
para que ponga a prucha sus soluciones apliclindolas
a la realidad. No afima nunca cufil es el mejor ca-
mino. De la discusifin surgen las ensefianzas.

Inconvenientes:  lLos emergentes de la falta de objetivos precises, y
procedimientos debidamente evaluados.

FS(TNIFTCACION o "ROLE PLAYING", Fs el desempefio de papeles como en
un teatro. Nebe ser seguida por un debate,
Inconvenientes: Mo es fitil para satisfacer los ohjetivos de la capa-
citacifn, Podr satisfacer otros objetivos, indirec-
" tamente  vinculados con la capacitacifin, como ser:
- Comprender la posicifin de otros
- Favorecer la imaginacibn creadora

DIVISTON M

GRUPNS Philips 66, los participantes deben estudiar im pro-
hlema dividides en varios grupos que lo consideran
por separado. Las conclusiones de cada grupo (simi-
lares u opuestas) se debaten en conjumto.

2 FORMAS DE PRESEFNTACTIONON

PEDMINS, FOPMAS TN PRESINTACION Y (PNTTNINS son tres elementos distintos,
separados e interrclacionados dentro del disefio educativo.,

I.lamareros :

MEPIN:  al dispositivo para trasmitir algo; y

FORMA DE PRESFNTACION: a la estructura por la cual el (ONTFNIIO es trasmi-
tido a través del edio,

l.a Forma de presentacién debe ser independiente de los medios y conteni-
dos, de manera tal que los distintos medios puedan total y rigurosamente
subordinarse a ella v a Tas teorias educativas,

llemos dicho que wn MEDTO es un dispositivo para trasmitir algo,

Pero ¢l Medio -en 1y sistema de ensefianza-aprendizaje- no s6lo 1lleva
los datos del mensaje instruccional, sino también

datos sohre las respuestas que se esperan; y

;ln tos necesarios para obtener la retroalimentacién que permita mantener
el sistema operativo con la mayor eficiencia.

La FORMA DE PRESENTACION es la ESTRUCTURA que dehe darse al contenido
para que el Medio Seleccionado pueda satisfacer esas exigencias; es
decir lievar datos:

= DEL MFNSAJE INSTRUCCIONAL
- REQUIRIENDO DETERMINADAS RESPUESTAS; y
= PARA OBTINER LA RETROALIMENTACION NECESARIA.




TI. SIWFTO NO LOGRA SU APRENDIZAJE POR FL MEDIO,
APRIRDE POR TA - FORMA DE PRESENTACIOM,

F1 “edio no hace mis que entregar 1o que debe ser aprendido de acuer-
do con 1a forma de presentacifn va estahlecida, la QU'E -A SU VEZ- Tfi-
27 TSTAR SIreNTVAM, A LA OWIICTA ESPERPADA,

Considereros que V'd. SIPERVISR resuelva “ensefiar un gréfico de GANTT
a su equipo de trahajo. . :
Podri verse, entre otras, ante los siguientes alternativas:

1. INA MISHA FORMA DE: PRESFEMTACICN por DISTINTOS MEDIOS

REPROMICCION DEL GRAFIM o LIBRO
, LAMINA MIRAL
RETROPROYECTOR

2 DISTINTAS FORMAS TE PRESENTACICN por  UN MISM) MEDIO

REPRONMICCTION DEL GRAFION LIBRD
DESCRIPCION DEL GRAFI(D

3 DISTINTAS FORMAS DE PRESINTACICN  por  DISTINTOS MEDIOS

REPROMICCION DEL GRAFICO . LAMINA
DESCRIPCION DEL GRAFICO v PROFESOR

Con este ejerplo le resultari fficil entender que para disefiar 1la Forma
de Presentacibn mfs adecuada, es necesario conocer la (ONMUCTA ESPERAIA,
es decir el Ohjetivo Especifico,

In otras palabras ;Quf deberfn hacer los integrantes de su equipo?

~ DIBIUJAR TN GRAFI(D TGUAL ?
= INTERPRETARLO ?
- DESCRIBIRLO ?

Ima vez estahlecida la (DNDUCTA que espera, recién disefiarf la forma
de presentacifn que permita alcanzar el objetivo de la manera mis. e-
ficaz y eficiente.

Para Disefiar la FORMA DI PRESFNTACION, proponemos -de acuerdo con Tos-
ti- tener en cuenta estos tres factores: '

LSTIMULO RESPUESTA ATMINISTRACION DE
LA INFORMACI(N

.



MESTTHMULDN

Los DATOS deben codificarse en forma de BSTIMINS; v
La TUPACION del FSTIMILD puede variar desde 1o TRANSITORIO a lo PRRSISTENTE

. PORMAS 1E CODTFTCACION

L]

1.1, ESTRICTIRA ABIENTAL: Ohjetos reales (aislados o combinados).
. ' Fjerplos: Iixaminar un 'caso'., Contar alfileres,
Actfin sobre varios sentidos. ‘

1.2, PICTOPICA: Reproduccitn Visual de objetos reales o imaginados,
I\j.: Pinturas, Liminas. Peliculas. Fotografias.
Bidimensional. Gencralmente distorsionan la realidad
(forma, color, tamafio) 1llegando hasta la fragmentacién
y exageracibn de partes de wn objeto,

1.3. SI*BOLICA: Es el erpleo de estimilos sirples, ficiles de manejar,
‘ : en lugar de otros nfis complejos, abstractos o mis di-
ficiles de manipular, .
Fj.: Griaficos, nGmeros, letras, sonidos.
Los mAs commes: VISUALES y AUMITIVOS,

1.4. VERBAL: I's ima forma elahorada de la simh6lica.
Palabra y sintfixis son los estfmulos de esta codifi-
caci6n, Pueden ser VISUALES y AIMITIVOS.
Fi.: Macstro, radio, folletos, revistas, cintas graba
das, libros, ’

Cabe aprepar que pueden comhinarse distintas formas de codificacifn:
Fjermplo: Verhal - pictérica y simh6lica.

2. DUPACION DEL BSTIMULO

Nepende del perfodo en que el estfmulo permanece invariable.

Varia desde TPANSITORIA (pelfcula) a PERSISTINTE (libro).

Se considera INTEREDIA a 1a que siendo originalmente Transitoria, permite
la recuperacién del estfmuilo. (Miapositivas, retroproyecciones).

2.1, TPANSITORIA Cs recomendable para las situaciones que exigen una
mayor similacién de heclins reales temorales; y para
las que requieren velocidad en la presentacién de ia

“informacifin, ya que posibilitan la total integracifn
del mensaje.

2.2 PERSISTENTE: I's recomendable para situaciones de diffcil comprens
$ibn, pues posibilita un anflisis detenido.
Cuando las necesidades lo exijan pueden combinarse ambas formas.
Pe csta manera se pueden neutralizar las des:ventajaé =que para el logro de los
objetivos formulados- puedan tener individm1lmr|1te. ‘

¥
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PEFSPULESTA

Con respecto a la respuesta que se espera del sujeto destino, deben tenerse
en cuenta dos aspectos:

INS TIPOS DE FESPITSTA; vy
TA TPECUTNCIA CON OUE ESTA ES ESPEPADA

1. TIPOS N RESPUESTA

1-1-

1.2,

1030
1.4.

1.5.

F2IQMIERTAS o

SELECTIVAS:

(TNSTII'TDAS o
MOTOPAS

AFECTIVAS:

SECRITAS: Incluven aquellas conductas que no pueden ser
ohservadas. APRINDER, 'TDITAR, IMAGINAR: (escuchandn, le-
vendo, ohservando),

I'l sujeto destine de la informacifn deheri: FLEGIR, FORMAR
PARELIAS,

FIAPOPADAS: Fscribir, dibujak, decir,

Hacer algo que indique wna conducta motora: OORRER, MANIPU
1A, LIMAR, .

Son respuestas emocionales (ifo secretas). Flegir una acti-
vidad sin analizarla.

Para seleccionar el tipo de respuesta que se demandarf, hay que tener en cuenta
que las respuestas que ya estfin hien aprendidas requeririn menos esfuerzos para
enlazarlas con nuevos estirulos,

2. TITCUTZICTA

La frecuencia de 1a respuesta esperada esti fntimamente relacionada con
¢l concepto del "refuerzo' skineriano, ' '

Se presupone que al requerirse la respuesta va implicito el refuerzo,

La respuesta serfi frecuente o espaciada, sepfm se necesite ' refuerzo fre-
cuente o espaciado para iniciar un nmuevo aprendizaje,

MAPHINTISTRACTON NE 1A INFORMACTON

Iste clerento de 1a presentacifn estf relacionado directamente con el
PAPA O de 1a instruccifn que se debe impartir,

Se dehe determinar:

LL PPOPOSITO; y _
TA FRECUINCIA o VEINCIDAD

1. 'POPASITN

Fn todos los casos, hay que tener en cuenta el Anflisis de Tareas previo,
sepfm ¢l Nominio del Aprendizaje que corresponda. '

1.1, PARA APRINDIZAJE: Pebe incluir las actividades que permitan alcanzar el

ohjetivo fornulado (o conducta requerida),
Neben evitarse las actividades que sblo sirvan para
fortalecer comportamientos ya adquiridos,

@



1.2. PARA INSTRIICCION REMEDIAL: Cuando wn objctive no se ha logrado es necesa-

rio evaluar para diagnosticar la causa y detec
tar dénde se cometib el error,

lLa falla puede producirse en:

1. LA PRESFNTACI(N; en el

2. PROCESO DE APRINDIZAJE; o en el

3, RENDIMITNTO (puede ser por descuido o por
algfm hecho circunstancial).

lna vez detectado donde se produjo el error, deberf tomarse la decisibn
mis correcta destinada a su correccibn, y fundamentalmente a que el su-
jeto destino (aprendiz) alcance el Objetivo propuesto.

Podra ser:

1.2.1, MILTIFORMA: Seleccionar una Forma de Presentacifn distinta, pero
del mismo nivel. (Si el error se detectd en la Pre-
sentacibn,

1.2,2. DE NIVEL MULTIPLE: Seleccionar una forma que permita hajar el ni-
vel, (Si el error estuvo en el Proceso de Aprendizaje)

1.2.3. REDINDANTE: Repetir la misma Forma de Presentacifn, u otra similar
si el error fuese de Rendimiento,

1.3, PARA INRIQUECIMIENTO:

1.4, PARA INCENTIVAR:

2. FRECUNNCIA o VELOCIDAD

Son las Presentaciones diefiadas para produ-
cir conductas relacionadas con el ohjetivo
especifico, pero que no son indispensables
para su logro.

Sirven para fijar conductas, y facilitar la
generalizaci6n de las mismas ayudando a la
conceptualizacibn.

Debe disefiarse una forma que permita mantener
y aumentar el ritmo de aprendizaje del sujeto
Fsth muy relacionada con los refuerzos o gra-
tificaciones, que pueden ir desde el puntaje

(va un tanto pasado de moda) hasta da selece

cibn -por parte del mismo estudiante- de las

actividades que pueda preferir.

Se refiere a la Frecuencia o Velocidad con que se insistiri o cambhiari de
Forma de Presentacifn para que el aprendiz alcance el objetivo propuesto,

I's importante determinar si se exige o no un control sohre esta variable,
y si ese control deberi ser ecjercido por el mismo estudiante (para que pue-
da fijar su propio ritmo de aprendizaje); o por quien administra la infor-
macitn (indispensahle cuando el Tiempo es uma variable fija).

()



4,- SELECCIONAR EI MEDIO

lna vez disefiada 1a Forma de Presentacién, se debe proceder a seleccionar
el 'TDIO (o los Medios) que menos distorsionen esa Forma de Presentacifn,
para poner en marcha la parte operativa del proceso de enseﬁanza-aprcndl-
zaje,

Las pautas generales son:

1°ULIMINAR FL MEDIO QUE 3°TENFR TN QUFNTA LAS LIMITACIONES Y
AFTCTT. OONTRARIAMTNTT < IAS POSIRTLIPADES NE NFUTRALIZAR LAS
EL DISETD DE PRESENTA MISMAS, ANTES (T TAS VENTAJAS ESPE-
CICN LSTARLECINN,  — CIFICAS DI CADA MEDIN,

2°PRESELECCIONAR LOS MEDIOS 4°NTBFRAN PREFTRIRSE AQELLOS MEDIOS
(I HINNS DISTORSIONTN LA (NN MENNS  LIMITACIONES, Y FACILES
JFOPMA DE PRESFNTACION, . NE SITRSANAR,

Supongamos que dos medios puedan acomodarse de manera general a los requi-
sitos exigidos por wna determinada Forma de Presentac16n pero que cada uno
de ellos tenga diferentes limitaciones:

Ieberf seleccionarse aquel medio cuvas limitaciones sean mis fAciles de
corpensar dndependientemente del ''cfmulo de ventajas" que cada uno pueda
terer pero (il no son necesarias para esa ocasifn.

llay otro caso que deberfi tenerse en cuenta:

Si dos medios tienen limitaciomes equivalentes para una determinada Forma
de Presentacibn, privarfin -para su eleccifn- las ventajas que uno clp ellos
pueda fener sobre el otro.

Cuando las limitaciones de los 'ledios hacen peligrar el disefio de presenta-
cifn, se aconseja el uso detuna OOMBINACION NE MPDINS (de manera sucesiva
o simultfinea) que permita satisfacer todas las exigencias de la Forma de
Presentacidn establecida.

l.os pasos para seleccionar el Medio, son:

1. PACER UINA LISTA OON LOS MEDIOS DISPONIRLES.,

2. MALTZAR CADA MEDIO SEQWN A FORMA DF PRESINTACION DISESADA,

3. FORMILAR ALTERNATIVAS -vilidas y factihles- (YW MEDINS Y OMBINACION
I MEDIOS,

4. MANALIZAR CADA ALTERNATIVA SEGIN LOS CRITERIOS ESTABLECIDOS PARA LA
SITHACION LSPECIFICA,

5. SPFLECCITNAR Y TOMAR LA DECISION FINAL (para implementar).

10. TMPORTANTE

USAR EL MEDIO QIT. PUEDA TRANSMITIR LA FORMA DE PRESENTACION DISERADA
CON LA MENOR DISTORSION, RECIRRIR A LA CMBINACION DE MEDIOS (RIANIX)
NO SE PUEDA LOGRAR (ON UN SOLO MEDIO,
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ESCRIRIR PRESCRIPCIONES

[ PRESCRIPCIONES

Llamaremos usuarios, tan

Son las instrucciones o recomendaciones que el DISE-

RADOR «ebe proporcionar por escrito a los usuarios
del Medio seleccionado, para maximizar su eficacia y
su eficiencia.,

to a la unidad efectora camo a la receptora;

La INIDAD FFECTORA es 1a integrada por:

* TEONIOS que preparan los materiales; e
* INSTRUCTORES, que los administrarén.

La INIDAD RECEPTORA estd integrada por los sujetos destino (aprendices).

PRESCRTPCIONES
PARA TECNICNS

Deben especificar el (ONTFNIDO y 1AS TE(NICAS de
PRESFNTACION que se utilizarén,

Considerando la necesidad de trahajar realmente en
equipo, se sugiere indicar -por ejemplo- al técnico
encargado de realizar uma pelfcula:

"Muestre que ha transcurrido el tiempo'... y dejar
a su criterio el modo de hacerlo,.(Para eso es su

. especialidad),-

PRESCRIPCTONES
PARA INSTPRUCTORES

PRESCRIPCIONES
PARA [STIMIANTES

Y surgida la comparacifn

Peben indicar el tipo de ejemplos que debe utilizar,
como corbinar el material con sus explicaciones y

con los ejemplos, que tipo de respuesta debe esperar
del aprendiz,

Las Prescripciones preden contener tamhifn recomenda-
ciones acerca de la técnicas para el uso del material.

Deben ser cuidadosamente clahoradas y claramente
expresadas, Son las recomendaciones de PARA (QUIF

y ("N usar ese material para lograr los resulta-
dos esperados. Fn otras palabras "para qué? y c6mo?
tomar la medicina para que sea efectiva',

insisteremos en ella:

S1 hien no podemos negar el incentivo de "™un envoltorio"”, la "medicina”
sblo cumplird su cometido si el médico la AIMINISTRA convenientemente, y

el paciente la ingiere como estf indicado.
Sirva el ejemplo para INSTRIXCTORES y para APTENDICES.

()



5.0. LA SUBFUNCION DE CREATIVIDAD



5. O.U\ SUBAMCTON DR CREATIVIDAR N A SUPERVISION

HACIA TN PRIMER CONCEPTO DI CREATIVIDAD

Fxiste una hipbtesis condicionada en michos de nosotros que nos hace
pensar que la creatividad es producto de talentos muy especiales o
el dominio exclusivo de imos pocos elegidos,

1A CREATIVIDAD NO ES N ARTICULO PROHIRIM

listed tiene que haber pensado alguna vez qué es la
CREATIVIDAD
In el recuadro que sigue intente un concepto,

Sin ningfin temor, Fs para USTED. Simplemente
para comparar por si modifica su criterio.

Ino de los aspectos mAs gratificables de la creatividad es que cuando
sc¢ ha comenzado algo, cuando se ha comprendido e internalizadoe el pro-
ceso de creacibn y el individuo hace siyo el hfhito de crear, no se
pruede poner 1imite a la expansifin permanente del fArea de aplicacibn
de su capacidad creativa. :

PERO... ¢{ QUE FS (REAR ?

Fstos son algunos c_()nceptoﬁ. I.'F.M.OS. N0 108 MIRE,,..

S ORTFNER INA COMBINACION MUTVA 0 DISTIN-
TA DI (NSAS 0O ATRIBUTOS TN 1O (U RESPECTA
AL CREADOR 0 A LOS QIUE LO RODEAN,

Fugene Von Fonge en Creatividad Profesional
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1A FORMUIACION DEL TOM, QUT ES MAYOR (UE LA
SIMA DE SUS PARTES.

LA TEDNISPOSICION EN ORDFN DE EXPERIENCIAS
ML PASAIT,

IS 1A TOUTPARACION A LA CAPACIDAD DI PINSAR
CON FLEXIRILIDAD, '

Luego de esta lectura de conceptos usted estf en condiciones de:

1.- Ilallar los puntos coincidentes entre los conceptos dados.
2.- No estar de acuerdo con alguno de los conceptos vertidos.

3.~ PReformular \n nuevo concepto.

IESTE ES FL MOMYINTO - HAGALD




Todos poseemos 1m cierto prado de capacidad para crear.

Fs mwv posible que casi a diario HSTED, NOSOTRNS, (TALOUTERA, cstamos
haciendo con repularidad aportes creativos en nuestras hahituales‘ta-
reas, pero de la misma forma que la mayorfa de las personas creativas,
podemos estar creando de manera intuitiva, sin tener nocibn del proce-

so creativo,

Ne manera casi sisteomfitica, meestra educacifn nos entrena prin-
cipalmente para pensar de manera analftica o deductiva, mientras se de-
ja de lado el pensamiento sintético o creativo. Fllo da como resultado
que en la mavorfa dec los casos hay uma divisi6n entre potencial creati-
vo v rendimiento efectivo,

I'l mito de que el talento creativo es patrimonio de unos po-
cos, sipue en pie, Nemostrar que ese mito ya no tiene vigencia es uno
de nuestros principales objetivos,

IL LIMITE NO EXISTE

Ilno de los aspectos més gratificantes de la creati-
vidad es que cuando se ha comenzado algo, cuando se
ha comprendido e internalizado el proceso de crea-
cibn y el individuo hace suyo el hfibito de crear,
no se¢ puede poner limite a' la expansifn permanente
del frea de aplicacifn de su capacidad creativa.

EXISTE (N PROCTSN

Fstamos en presencia de 'm verdadero proceso, pe-
ro de un proceso de encadenamiento permanente.

NITI0 DE OTRA FOIMA

Para la obtencibn de algo nuvevo o diferente, todo in-
dividuo debe descubrir uma combinacibn o aplicacifn
hasta entonces desconocida para si. Fsta comhinacién
puede incluir algfm aparato, mecanismo, ley fundamen-
tal, efecto o camhio de atributos tales como tamafio,
forma, color, capacidad, etc,

LITGO:
LA CREATIVIDAD ES EL RESULTAIO DE IINA OPMBINACION
PR PROCESOS QUE SON NUTVOS PARA FL CREAIR,

Ifasta aquf un primer eshozo de aproximacifin a un concepto de creativi-
dad. Pero este proceso act(ia dentro del individuo, se desarrolla en €1,
ducrme en &1 y muchas veces puede morir en &1 sin saberlo.

()

——



LA PERSONA CREATIVA

L CUAL S ? ... €54 persona que tiene la poco comfin capacidad de

imovar, de cambiar,

& QUALES SON 7 ... sus condiciones y sus cualidades,

Es usual oir a quienes la consideran excéntrica, inconformista, un
individualista sin interfs por todo aquello que no sea producto de su ima-
ginacién, F1 clisico perfecto de tal individuo es el artesano de café, que sue-
le vivir en un mmndo especial de ensofiaciones, pinceles, poesia o misica,

(uien husque a esta clase de persona,visualizarf a un Beethoven, a un
Einstein o a un Macedonio Fernfindez. lo real es que, aunque tales personalida-
des pueden ser el paradigma de la creatividad; existe otra faceta de ella que
la gente raras veces toma en cuenta: las actividades innovadoras acumulativas
de pente de todos los fmbitos que utilizan las ideas de todos y cada uno como
ladrillos. Por cada personalidad creadora que ha dejado la muestra total de su
obra al mmdo, hay muchos que han puesto su grano pequefio de arena, en la real
innovacidn o cambio de un algo, aunque no figuren sus nomhres al lado del pro-
ducto final,

Asi como hay distintos niveles de inteligencia y distintos tipos de
intelecto, hay diferentes clases de creatividad. Hay creatividad en mfisica, 1li-
teratura, arte, que son las formas con las que mfis estamosa familiarizados.

Pero hay también creatividad tecnolbgica, de la que podemos hallar
variados ejemplos en el campo empresarial, industrial y educativo, La creativi-
dad adopta diversas formas. leonardo da Vinci era tanto un artesano'como un téc-
nico, \n esteta como un cientffico, QuizAs no haya en la historia um creador
tan productivo y tan diversificadn. Pero es evidente que era una excepcibn.

Casi por regla peneral las personas creativas tienen una habilidad
particular en la que se destacan,

Fllo no implica que un escultor creativo no pueda componer mfisica.
Significa que no necesitarf hacerlo para ser calificado camo creativo,

T ESTE ESQUFMA SURCE INA NUEVA PRIGUNTA

¢ I QUE SE DIFERFNCIA UNA PERSONA CREATIVA DE LA NO CREATIVA 7
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6.- CAPACIDAD DIEE ABSTRACCION | Supone la capacidad de analizar los com-
ponentes de un proyecto y de comprender

las relaciones entre esos corponentes, es
decir, extraer detalles del todo.

7.~ CAPACIPAD DE SINTESIS Isto es 1o opuesto a la capacidad de abs-
traccibn. I's la capacidad de cembinar va-

rios componentes para llegar a un todo crea-
tivo,

8.~ (MIFRINCIA DE ORGANIZACION | La capacidad de organizar un proyecto, ex-
presar wna idea o crear un disefio de modo

tal que nada sea superfluo. In otras palahras,
ohtener el mfximo de rendimiento de lo que se
tiene para trabajar,

Por stpuesto que esta sintesis est$ implicando las generalidades
de la investigacifn hecha. Pero si umo insiste en hacer una lista
corprimida de las caracterfsticas tal como fueron reveladas por
la investigaci6n, lo que ahora se detalla es lo mis aproximado que
se pucde obtener,

* alto nivel de intelipencia
(en sentido muy amplio)

* apertura a la experiencia

* ausencia de inhibicién y de
pensamiento estereotipado

* sensibhilidad estética

* bfisqueda interminable de nue-
vos desaffos y soluciones,

LFA DETENIDAMENTE, LUEGN PIENSE. ;USTED NO TIING
POR CASHALIDAD ALGINA DE ESTAS CARACTERISTICAS ?
ANTMESE

Sefifilelas en el recuadro anterior. L[S PARA USTED,

Iha filtima pregunta por ahora:

é USTED ES INA PFRSONA CREATIVA ?




CUALTNADES  CREATIVAS

l.a experiencia laboral deserpefia in papel nocivo en la evolucifn
de 1a creatividad del individuo, Muchas veces hemos escuchado decir:

"'so esti mal, el ticrpo v la experiencia le ensefiarfin que asf no ca-

mina ". los fracasos, por supuesto, cortan la iniciativa para seguir
luchando. Frases como la mencionada son increfblemente commes a medida
que el hombre va adquiriendo experiencia y conocimientos, y ello ocu-

rre on cualquier terreno operativo.

Muchos individuos con espiritu de colaboracién han recibido como
respuesta ¢l 'ND VA A STRVIR'" y ademfis, por si fuera poco, el porqué

no va a servir, Se ha hloqueadn de wna manera tremenda la creatividad
en Iugar de brindar una avuda para desarrollar la idea y estimilar por

ende la capacidad creativa,

Iso trae como consecuencia un nuevo desafio -

& ORI PONPMNS HIACTR ANTE ESTO ?

& OV NERROS TMTENTAR THACER 7

Ima persona puede ser tan imaginativa como lo era en su infancia
v adenfis aplicar ¢l conocimiento adquirido a lo largo de afios de

experiencia y educacibn,

51 sc quiere mejorar la capacidad creativa se deberf saber,,.

”

CUALES SON ESTAS CUALIDADES CREATIVAS

@



4,-

la primera es una MNTE _ACTIVA Y QQRINSA. la curiosidad,

el poder de observacidn y Ja organizacidn mental tienden

a volver la mente activa. Iista cualidad se manifiesta miy

a menudo por el deseo, al ver alpima cosa mweva, de quitar-
le la tapa y ver qué tiene adentro, la curiosidad puede
conducir a la creatividad por el sirple hecho de hacer que
s¢ premunte si no se podria hacer mejor el objeto curiosea-
do, o de una manera distinta, etc. No olvidemos que hahla-
mos de la mente curiosa y no de la curiosidad en sf misma.

Fn sepundo lugar, junto a la mente activa e inquisitiva, se
debe encontrar uma INSATISFACCION CONSTRUCTIVA,

Dicho con otras palabras, se trata de percibir las necesi-
dades en si mismas. A tftulo de ejemplo casero: jcufintas ve-
ces ohservd usted que a través de una ventana o puerta cerra-
da sc filtraha wuna rendija de aire? Alguna vez, a alguien se
le ocurrib colocar en ellas un burlete de papel primero y de
fieltro despufs para superar el problema, thichos de estos re-
sultados fueron el producto del obvio descontento, Isto nos
conduce a uma tercera cualidad.

INA TTNDENCIA INTERIOR A TENFR ALOD ITQIN, IMma vez que se ha
comenzado algo, "terminarlo”. Los obst&culos no impiden resol-
ver problemas, Alguien dijo alguna vez: "Una de las mayores di-
ficultades que tengo cuando consigo un nuevo colaborador es en-
seflarle a cquivocarse con inteligencia', '

Cuando algo falla, hay que analizar el por qué de la falla, de
qué manera distinta se puede hacer., las fallas suelen ser como
los cuchillos: si se los usa correctamente, son herramientas
itiles; de otra manera pueden transformarse en un mal muy grande,

La cuarta cualidad necesaria es um BUEN AQOPIN NE OONOCIMIENTOS
FUNDAMINTALFES . Educacifn y experiencia son las mejores respues-
tas a este pmnto,

la quinta cualidad es una ACTITUD ante cualquier problema.

Fsta no puede ser otra cosa que un enfoque deliberado y orga-
nizado. ’

Por 1o general se adopta una forma indirecta de anfilisis donde
se produce un enredo en el propio quehacer sin ver el nudo del
problema.

Con un pensamiento deliberado y organizado es posible lograr um
enfogue sistemitico de cwalquier problema,




A Mo E QUENTO,,,

S ) tina ‘antipua historia eschcesa habla sobre un
macstre conocido por su sahidurfa y un alumoe que se decide a
comiprobarla, 11 alumno atraph un pijaro y fue a la casa del ma-
estro, .

"Le preguntaré si el pfjaro que tenpgo en la mano estd vivo",
-pensb-,

"Si dice duc sf, lo aplastaré’".

"Si dice. qbe est§ merto, lo soltar€",

-Pero cuando formul® la pregunta al maestro, el sabio respoﬁdié:
I. YIS VURSTRA ELECCION'-, ' |

~ Mada nace de wna idea, sino de muchas, y por

-otra parte las ideas ne nacen como relfmpagos, sino como peque-

fios granos de.arena. en wn. avance permanente .de expericncia indivi-

dual, Tn s, cada.grano dJde- arena es un adelanto valioso pero nada
l’-lﬁ.q.. ’ - :

Cuando se las refmen, se convierten en la hase para wn pro-

- thicta a partir del cunl se podrfn gerierar otros mayores. las ideas
por s¥ fiismas son frégiles, pucden morir a .cada pase tan ficilmen-
te como el pfijare en la manndel alume, sirplemente .porque su po-
seedor inmediato o la-persona que ostf en contacto con cllas ; no
reconoce la importancia de su propia influencia sohre ellas.

In sintesis

las. ideas y los razonamientes mis valiosos
pucden ::._ho‘garsé 6 utilizarse mal, o pueden
ser -cuidadosarente “considerados y utiliza-
dos para fortalecer la base del conocimien-
to y del avance,

| 1A ELECCION FS PR CABA MO .




EL DESARROLLO DEL POTENCIAL CREATIVO

Este aspecto se puede desarrollar a partir de tres factores necesarios para
fortalecer el proceso creativo:

1.-  IESAFIN REALISTA
2.-  PARTICIPACION CREATIVA
3.-  LIMITES RELEVANTTS

1.~ Fn ese desaffo se canaliza una de las funciones primordiales
de la supervisitn, °~

2.- Tn segundo lugar, los individuos necesitan que se los haga par-
ticipar creativamente,
Los proyectos concretos y tebrico-pricticos, las actividades in-
dividuales o de grupo y las tareas orales y escritas deben pla-
nificarse con gran cuidado, probarse experimentalmente e inte-
grarse para proporcionar el tipo de participacifn que mejor sir-
va para desarrollar y fortalecer la capacidad creativa.

3.~ Fs indudable que se dehen obviar las barreras conocidas e incor-
porar técnicas productoras de ideas que faciliten los caminos a
seguir para lograr resultados creativos personales y satisfacto-
rios.la Aqui las palabras claves son: placer, satisfaccibn y flexi-
bilidad,

Adems de 1a mencibn de los tres catalizadores sefialados, uma condicifn bfsica
para fortalecer el potencial creativo es un DEPOSITO CADA VEZ MAS NUTRINO DE
CONOCIMIINTNS Y EXPERIFNCIA,

la invencifin es poco mfis que nuevas combinaciones
de esas imfigenes que se recogen en la memoria y se depositan en ella. Nada pue-
de- hacerse de la nada; quien no ha acumulado ningln material, no podr§ produ-
cir combinacifn alguna.

Quizfis, a esta altura de las pfAginas escritas, podamos acercarnos
un poco mis al primer concepto de creatividad y:

- -

MISINERARLA

M TN PROCESN DINAMICO PARA OBTTNER UNA
SOLUCTION REALIZABLE DE INA NECESIDAD,

l8ala nuevamente, No se trata de estar o no
de acuerdo. U'STFD esti en condiciones tam-
hién, de ampliar o reformular esa primera
tentativa que fornuld antes, 1IAGALO,



N (INERAR  TA  IMAGINACION  CREADORA

Si hien no debemos olvidar que es un error simplificar dema-
siado el proceso de creacibn v las maneras de desarrollarlo, la crea-
tividad puede ser aprendida afm por aquellas personas que no son ha-
turalmente creativas, Mas a(m, las investigaciones sobre la posibili-
dad de aprender la creatividad estfin abriendo nuevas perspectivas y
sustentando michas de las propuestas actuales tendientes a desarro=
1lar técnicas aplicadas a la creatividad.

USTED PEDE AUMENTAR SU CAPACIDAD
NE CREACION

pero al mismo tiempo:

Fs importante que considere cufiles son las barreras
posibles que pueden ohstruir ese aumento de capacidad,

Para ello consideramos los factores inhibitorios del pensamiento creador:

Hay cuatro barreras psicolbfgicas hfisicas en el proceso creativo:

@ la sensacifin de inseguridad | Se manifiesta en 1la falta de confianza,
en el temor a las correcciones, temor
al fracaso y a cometer errores, una gran
preocupacifn por la reputacién personal,
temor a la autoridad y sentimientos de
deperdencia hacia otras personas.

@ Necesidad de conformidad Se manifiesta en una sepuridad bhasada en

el orden y las normas; la necesidad de
un amhiente y condiciones repetidos, fa-
miliares, el temor a ser diferente y a
no encuadrar dentro de las normas o pau-
tas psicolfgicas y culturales,

Incapacidad de utilizar li- | Fsto demestra que no se quiere probar
hrenente la percepcibn y la | nada mievo, una falta peneral de celo y
evaluacifin inconscientes, de fervor y una sensihilidad déhil a los
problemas,
@ Ocupacionalismo I'sta es ima barrera relacionada con 1a
especialidad lahoral u ocupacibn y supo-

ne moldes estereotipados de hfhitos, per-
cepcibn, juicio, motivacibn y otros fac-
tores relacionados con la eleccifn de la
ocupacibn y cbmo se la practica,



Aljumas de estas caracteristicas, por no decir todas, se superponen,
Y es necesario recordar que estfn interrelacionadas y psicolbgicamente in-
tegradas como una parte de la persona total y de sus reacciones a los es-
tfmilos amhientales,

I'n la creencia de 1la factibilidad de superacifin de estos factores
inrhibitorios a partir de una toma de conciencia de los mismos, se inicia
el proceso intelectual que 1llevard al individuo a tener nuevas ideas y
a realizar innovaciones.

F1 Mr, Alex F, Osborn, pionerc de la educacibn de la creatividad,
divide el proceso creativo en las sipuientes fases:

a) |ORIITACINY Fleccifn del problema

b) | PREPARACTON Acopio de material relevante, esfuerzo
de organizacibn,

c) |ANALTSIS T OINDFACION RBdsqueda de ponsibles soluciones.

d} | IOMACTON Perfodo de descanso para que la mente

sintetice problemas y soluciones,

e) | FVALUACION : Mrganizacibn de las piezas y verifica-
cibn de soluciones por medio de sucesi-
vas pruehas y evaluaciones,

No podemos engafiarnos por la sirmplicidad que aparenta este proce-
dimiento, T's tremendamente simple para ser eficaz, pero no se pro-
duce automfticamente, No hay ningfin sustituto del trabajo en el u-
so de esta f6rmula,

Fn realidad, la creacibn de nuevas ideas requeri-
r4 un esfuerzo mental tremendo, Se dice con absoluta certeza que la
creatividad es dolorosa,

No hay ninpuma duda de que la férmula propuesta no es infalible, Fl
hombre debe prepararse para todo desaffo que pueda aparecer inespe-
radamente durante el proceso creativo; a partir de allf, la bfisque-

da de lo inusual y lo original.

Fl desaliento debe desterrarse afin ante los problemas que no tengan
una solucifn posible,

tna frase, surgida durante la segunda guerra mmndial, puede sinte-
tizarlo todo claramente:

' L0 MFICIL LO HACENS INSEGUIDA...
"LO TMPOSIBLE NOS LLEVA MAS TIRMPO",




INS ORSTAQNOS A LA CRPFATIVIDAD

Nentro de las investipaciones realizadas sobhre creatividad
michos especialistas se han ocupado de detectar y analizar las causas
y mecanismos conscientes o subhconscientes que actuarfan como catali-
zadores negativos de la produccibn de ideas, retringiendo su cantidad o
deteriorando la calidad,

LA _CREATIVIDAD D PRNCESO,..

Fs la capacidad de desarrollar resultados finales
que satisfagan las necesidades de la organizacifn
como mmca lo hayan hecho antes,

Il coraz6n medular de este proceso son las ideas, Decfamos antes
que cada persona lleva en sf la capacidad bfsica para ser creati-
va, |

i; M€ es lo que impide serlo a la mayorfa ?

Hay tres tipos de bloqueos diferentes, presentes en la mayorfa de
los indivichios, que inhiben la creatividad:

RLOQUEO
PERCEPTUAL]  [(Qm.TUmAL) POCIONAL

3

Pero antes de seguir con el desarrollo de los hloqueos:

INTENTE UN PRIMER ANALISIS ... Por ejemplo

* U'sted pens6 almuna vez en sus posi-
bilidades creativas ?

. * Como encara la solucibn de un problema?

* 1ld, analiza predisponiéndose de una ma-
nera especial ?

* Se siente limitado por pautas culturales?
* I, es competitivo o cooperativo ?

* (€ prado de inseguridad le produce su
tarea ?

()
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@ RLOQUEO PERCEPTUAL

Por lo general, los mecanismos de las percepciones varfan de una
persona a otra y su carfcter, eminentemente selectivo, ignora las cosas mo-
lestas y tiende a ver lo que promete ayudar a satisfacer sus necesidades,
Los factores limitativos de carfcter perceptivo son en los procesos creado-
res los miis perjudiciales o frustrantes, [Ista familia de los hloqueos per-
ceptuales es la que nos hace comenzar nuestro trabajo para la solucién de wn
problema sin tener en cuenta una finalidad clara en la mente,

Tiene que ver con nuestro planteo del problema, nuestros desvios
Y prejuicios ante el problema, Si hien no hablamos de las actitudes como ta-
les, dehe reconocerse que hay muy poco en nuestra conducta exterior que no
esté coloreado de tma u otra manera por nuestras actitudes. Y esto es afin mis
verdadero cuando discutimos la conducta mental.

Ne manera gencral podrfamos describir

NUESTROS BLOQATOS PERCEPTUALES

Como si tuviéramos solamente un sistema mental
o mna predisposicifn a ver la situacibn de wma
determinada manera, por mfis que la examinemos

miry «de cerca y concienzudmmente,

@ BLOQUEO CULTURAL

La organizacion social impone & grupos e individuos, nomas de
conducta que condicionan el pensamiento y la accifn,
Cualquier factor de camhio debe tenerlas en cuenta si la innovacién per~
seguida ha de ohtener resultados,

L1 proceso creativo, por definicibn, al proponer nuevas formas de satis-
. facer necesidades,

(IIESTIONA Y DESAFIA TODAS 1AS FUFRZAS SNCIALES
CON SUS OPMPONENTTES ATAVICOS FOINTERPSES CREANNS.




Por ello los factores limitativos que surgen de pautas cultura-
les son los mfs diffciles de eliminar, ya que constituyen de hecho
muchas de las barreras erigidas como resistencia al cambio,

Su causa principal rddica en todas las fuerzas de la sociedad
(que han modelado nuestras vidas. Istos hloqueos se implantan pri-
mero en el hogar, en los afios previos a la escuela, Se agregan o-
tros a medida que transcurre la vida escolar,

LA CREACION REQUIITERE UINA CIERTA MOSIS DE (MRAJE,

Fxige una actitud que no toda la gente posee, lo que permite al in-
dividuo salir en nuevas direcciones.

Hay otra aparente paradoja en nuestra sociedad, casi un cfncer:

1a de la competencia o 1a cooperacifin. Por lo general las conside-

ramos opuestas, cuando en realidad puede considerfrselas de otra manera,
I'l énfasis excesivo en la cooperacifn podria significar que el indi-
viduo debe moderar sus ideas creativas para adecuarse al pensamiento
habitual de la organizacifn o equipo para el cual trabaja. Ista situa-
cibn puede ser verdad en algimos lados. Sin embarpo, en muchos otros

no existe tal harrera, excepto la que yace dentro del propio indivi-
duo, Mis afn: '

_ CONPERACINN (MMPETTNCIA
| |
siggifica sugicre
TRARATAR

.
(N (ONTRA

F1 énfasis excesivo en la corpetencia puede llevar a wma persona
a perder de vista su ohjetivo o sea a resolver el problema que
tiene entre manos. Lo que ocurre es que a causa de la importancia
que se otorga tanto a la cooperacibn como a la competencia, las
personas tienden a confiar menos en su propia iniciativa, recur-
sos y creatividad,
Parecen sentir qtie estfin en wna carrera en contra de algma cosa
o de una persona o que dehen cooperar para mantener sus trahajos,
Cualquiera de las dos actitudes llevadas al extremo, conduce a
un estancamiento de las ideas.,

(1)

S



@ RLOQUEND TLEMOCIONAL

Los hloqueos emocionales a la creatividad estfin dentro de nosotros
mismos, determinados en parte por las tendiones de la vida cotidiana.
Cuando la emocibn estf en su punto mfximo, el intelecto estari prohable-
mente en el minimo, Las emociones miy intensas tales como el temor, odio,
pasibn e ira, pueden cegamos, hacemos congelar; pueden ser, y por lo ge-
neral lo son, totalmente debilitadoras. '

Mhservemos algmos de esos hloqueos emocionales para ver de quf manera afec-
tan nuestra conducta creativa:

® Temor al ridiculo - Fs una causa comin que inhihe la produccifn
de ideas fitiles., Lo triste de esto es que

en muchos casos, la idea no les hubiera pa-

recido desacertada en absoluto a los otros,

@ Aferrarse a la primera Si sufre alglm tipo de presifn, el individuo
que haya estado trabajando sohre un proble-

ma durante alglm tiempo, probahlemente adopte

la idea que se le ocurra primero.

A partir de allf, dejar§ por lo comfin de

buscar nuevas ideas.

idea que se nos ocurra

@ Rigidez de pensamiento Este factor limitativo es precisamente lo
optiesto a la flexibilidad que se identifi-
ca como wna de las caracteristicas de los
individuos creativos,

@ Sohremotivacifn para La solucibn creativa de prohlemas complejos

triunfar rfpidamente requiere paciente meditaci6n y profimdidad
de pensamiento. A menudo esa paz interior
se altera por la ambicifn descontrolada que
imlsa al individuo a transar con alterna-
tivas inmediatas, amque imperfectas, o pe-
or afin, lo restringe en sus posibilidades
creativas. Tor ello los trabajos deben pro-
gramarse, asignando a cada tarea su tiempo
y su oportinidad,

@ Desco pateldpico do- Todo el mmdo tiene m deseo patolbgico de
. seguridad, Pero 1ma superpreocupacién por
seguridad la seguridad, puede ser Indice de neurosis.

@ Temor a 1a supervisibn Cuando un individuo desconffa de los que tra-

y desconfianzn en los hajan con €1 y teme a aquellos para los cua-
les trahaja, prohablemente sea victima de es-
te bloqueo emocional, Fn algmos casos, por
sipuesto, esos temores pueden estar basados
en la realidad, Quizfs a través de wna ubi-
cacibn errbnea, el individuo est€é "por sobre
st nivel"”, ya sea técnicamente, ya a causa
de su inexperiencia administrativa, Ne ordi-
nario esos temores no estfn relacionados con
la realidad.

(i)

suhbaltemnos
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ST PUTDEN SIPEPAR 10S RLOOUINS A TA CREATIVITAD  ?

Coincidimos en que las f6mulas migicas no existen. Por lo tanto es
infitil que las husquemos para superar las cadenas que atan a la crea-

tividad,

Lo mAs importante c¢s tener en cuenta wna actitud positiva basada en

¢l autoanflisis y en el desco de mejorar.
Muien se haya visto frustrado en un problema de creatividad, debe co-

menzar de nuevo.a encararlo preguntfndose qué caus$ el bhloqueo y cb-

mo puede remediarlo,

los hloqueos perceptuales

Carmmei >
s>

i.0s bloqueons culturales

L.os hloqueos emocionales

ver el prohlema tal cual es,

el reconocimiento del frca de emergencia.

la imaginacifn, la curiosidad, la origi=
nalidad

a que rchusemos tomar las actitudes acor-
des con nuestras ideas y convicciones,

Il PRIMER PASO HACTA UINA SOLICINAN, .,

ES RECONNCER ESTOS BINATENS

Claro que poco se puede hacer con respecto a falencias personales que
nosotros no reconocemos y que los demis no pueden o no quieren sefialarnos.,

NIORA ES ST TURNO

L]
]
®

Vuelva umas paginas atrfs y relea.

Piense sobre los hloqueos mencionados,

Si quiere ser honesto con usted mismo, po-
dri separar los que han estado frenando su
produccifn de ideas,

Si tiene dificultades, pregfintele a alguien
de su confianza., Si es posihle a un AMIGO,
No olvide que los amipos se cuentan con muy
pocos dedos,
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& NINCA L} APIASTAPCN TRMA TNRA ?

Charles I, Clark en su libro Brainstoming (Técnica de movilizacifn mental)
hace un significativo aporte referido al aplastamiento de las ideas,

La manera mis dramAtica que conozco -dice Clark- de demostrar hasta qué pun-
to en la mayorfa de las rewniones hay 'ma oposicifn firme y negativa a las
nuevas ideas, es la de hacer que cada miembro de esa reunién escriba en wna
tarjeta frases aplastantes tales como "No va a fincionar", "Mmca 1o hemos
hecho"” o ''Va en contra de nuestros principios'. Luego mezclo las tarjetas
las reparto y las hago leer en voz alta.

¢ Cufintas frases similares estf usted repistrando en este momento ?

La sigtiente lista contiene las frases aplastantes de ideas m&s commes.
UISTTD las conoce bien,

Cualquier persona que haya asistido a INA RAANIW .,, las conoce.

ITALAS atentamente,

Casi con seguridad pensarf en michas rewmiones con total pérdida de tiempo,
Fs posible que luego de la lectura, sepa qué hacer y qué evitar en el futuro.

SN T'STAS * DPreséntelo por escrito
* No es nuestro prohlema

Innovaciones despufis de veinte afios, no

» »

Dejémoslo para otro momento

A qué caheza se 1le ocurrif eso ?

»

Fso va 1o intentamos

® TIn mi departamento no va a fimcionar

Yejor esperar

Suena lindo.,. pero en la prictica...

Si fuera tan fAcil, va se habrfa hecho antes

* * 3 »

Nuestra gente va a crear prohlemas

s, pero...

»

Fn los reglamentos no figura
* Fso es modermnismo

YA SARRMNS (UF NO ES MOVEDAD. . . pero...

i CUANTAS REINIONES RECORDO ?

(%)




La frase aplastante, como cualquiera de 1a nfmina que usted leyS,
ticne su gnpo familiar tarbifn, Y uno de sus parientes mis cercanos
és la llamada frase defemsiva.

LA TRASE DEFENSIVA

es 1a que (NO suele usar ———— —s _para hacer

| 1NA PRESENTACTON.MORTIFFRA DE SIt PROPIA IDEA

;S tecorioce en algunas de &stas? iNo las us§ alguna vez?

Fsto se puede aplicar, pero...
No lo hemos probado mucho, asf que...
Supongo que ya lo conocen,..
Fn mi modesta opinién...

. No duden en corregirme si me equivoco,,.
Puede llevar mucho tiempo... '
No conozco todos los detalles’.,,.

» » » »

»

A lo mejor ustedes se rien...

Hace umos afios a 1o mejor lo intentaba, pero...
Creen que es posihle...

No quiefo ser contraproducente...

Mis opiniones no son importantes,..

Fstf en contra de la polfitica, pero...

*> » % » » » »

ST ISTED [————#1 S RECONOCT. IN ALGUNAS FRASFS

y si

LAS USO ALGINA VEZ

DISCIPLINESE PARA PRESINTAR SUS INEAS NO

" DEFENSIVAMENTE SIND (ON ONNFIANZA.



LA CREATIVIPAD EN FL PIANFAMIENTO AIMINISTRATIVO

La originalidad de los pensamientos es la
fuerza motriz de la innovacifn.,

lLa innovacifn es esencial para el contfnuo
adelanto tecnol8gico,

La tecnologfa es la principal fuente de cam-
bio de nuestro mmdo moderno,

* De 1a lectura de estos canceptos es ficil reconocer la importancia
primordial de las:

IDEAS

en la jerarquia del quehacer hmano

1 problema (;e aplicar m&todos y mecanismos a la realizacitn de dis-

tintos trabajos, no es sencillo. Pero la facultad creativa del homhre
y la aplicacifn de esa facultad ha demostrado ser realmente muy diff-
cil,

Fsto se debe a que el proceso creativo no es un problema de anflisis

de ingenierfa, sino ma delicada y a veces misteriosa respuesta huma-
na al desaffo que afecta lo mis recfndito de cada individuo,

SI L0S SUPERVISORES Y ATMINTSTRADORIS
J

£ : .
Dejaran de pensar en -| (YNTROLAR

{ LA CREATIVIDAD
l—-{v trataran en su lugar de mmmmﬂ-j

L—e{ PODRIAN UTILIZAR MEJOR SIS BRNEFICIOS




F1 primer paso para resolver un problema es definirlo con precisifn,
Para entender la naturaleza del proceso creativo y su importancia en
1a subfimcién administrativa, tamhién debemos por comenzar a definirlo,

Y comenzamos definiéndolo por el concepto de creatividad.

listed ya conoce varios de ellos:

- capacidad de generar nuevas ideas
- facultad bfsicamente humana para resolver problemas

Pero sabemos que cualquiera de estos conceptos no lo dicen.todo.

la originalidad del pensamiento tiene el papel
central en el proceso creador, Pero si este pen-
samiento se limita a las inclinaciones casuales

del «que piensa, serf infitil,

[ PAPA QUT. HAYA CREATTVIDAD)
<
EL PENSAHITNTO ORIGINAL DERF TTNFR
<
{ INA DIPECCION |
O
NEPE SER DETONAM POR (N PRORLIMA
ESPECIFICO
O
Y PAR OO RESULTANO

<>

IN TRARAJO QUF SATISFAGA TAS NECESIDADES DE ESTE PROBLIMA

e esta forma, la creatividad es una facultad para resolver problemas.
No ohstante, los problemas pueden solucionarse sin capacidad creativa,
I'ay una multiplicidad de tareas que pueden realizarse simplemente por
prucha y error o por manipulacifn meclnica. Pero no seria coherente
atribuir a esas funciones la cualidad de la creatividad.

SER INGFNIOSO NO ES IQIAL A SFR CREATIVD

n



IAS TOEAS por lo tanto :

St T, PECURSN PRINCIPAL DE LA CREATTVIDAD

F1 pader de 1as ideas sobre las cosas y los acontecimientos se basa

en Jdos cualidades:

@ l.as ideas son puntos de avanzada que ofrecen nuevas perspectivas,

@ Al estar limitadas solamente por los concimientos y la imaginacién
del pensador, tienen la flexibilidad necesaria como para ser apli-

cadas a situaciones muy diversas.

e las ohservaciones y antecedentes acimulados hasta ahora puede arribase

aina;

NEEINTCINY OPTPATIVA OF LA CREATIVINAN

Mie dehe contener cuatro elenentos fimdamentales

la creatividad es ima actitud mental
b2 Fstd impulsada por problermas especificos,
Na como resultado soluciones novedosas.

ld ; I'stas soluciones tienen pemeralmente implica-
ciones que trascicnden sus usos inmediatos.

Fs miy poco lo que se sabe-sohre el proceso de creacifn hmanaj
se sabe micho mis sohre los productos creados. No hay f§mmulas

y los intentos de sistematizarla pueden llevar a errores,

lo mis que se puede hacer sin peligro, es categorizar las distin-

tas finciones mentales que se ha observado que acompafian al pro-
ceso creativo,

Sintéticamente vamos a ver estas funciones

pero antes de continuar:

CREFMOS O ES EL MOMFNTO PARA QUE USTFD
RELFA ST CONCEPTD DE CRFATIVIDAD Y 1O AM-
PLIE ST LE PARECT,

(%



FSTAS SON LAS FMCIONES MENTALES

@ Percepcibn del prohlema

@ Incuhaci&n'
@ Comprensibn
@ Flahoracifn, experimentacifn y evaluacifn

@ Aplicacibn

Nuevamente recurrimos a usted

Hay preguntas que son de importancia vital dentro del
SISTIMA DNE  SUPERVISION

PMor ejm lo:

. ¢ Como se desarrolla la creatividad en la gente ?
{ la posee todo €1 mmndo ?

. TPuede cnszefiarse creatividad ?

A USTED Lo TPVTTAMDS A DAR 1A PRIMERA RESPUFSTA




PLANTAMIFNTN FM FINCI(\;'\JIDF LA CPEATIVIDAD

Las persenas creativas tienen actitudes y rasgos caracterfsticos que
presentan prohlemas particulares en la administracifn Y en la super-
visifn, Tl precio que se debe pagar por la creatividad radica por ello en
la plnificacifn especial y en la conduccifn del personal creativo,

Todo plancamiento hecho en funcifn de la creatividad debe tener en
cuenta los siguientes atributos de la personalidad creadora:

(::) OWPETINCIA La persona creativa es miy. competente en su
firea de labor, exige respeto y una compensacién
adecuada,

(::) NESAFIN Los desaffos estimulan las cualidades creativas
Nada entorpece tanto el proceso creador como
la rutina.

(::) LIBERTAD Los individuos creativos son generalmente so-
litarios, Nebe dfirseles 1a suficiente amplitud
en su trahajo como para que puedan ejercitar es-
ta independencia en la persecucién y desarrollo
de nuevas ideas porque es allf donde yace el va-
lor principal de la creatividad,

(::) INTEPES lLa mente creativa responde mejor a los prohle-
mas por los cuales se siente naturalmente in-
tripada. F1 individuo creativo quiere wn desaffo
progresivo y responsabilidad, peroen freas de
su inter€s especial,

©

RICONFORMIS 0 No todos los inconformistas son creativos,
Sin  embargo, los individuos creativos des-
pliegan un cierto grado de inconformismo.

®

DISCIPLINA " La persona creadora es miy rigurosa y flexi-
hle en su propia actividad mental,
Pesconfia de las respuestas exactas y de las "f6r-
mulas".
Hace lo imposible para revelar los suptiestos,

La proporcién en que aparece la creatividad en los individuos es un
fenbmeno que no puede controlarse. Pero el reconocimiento, desarrollo

y utilizacibn eficiente de 1la capacidad creadora puede y debe ser con-
trolada,

Para la Supervisifn es uma ohlipacién

PARA TISTTD M DESAFIN




INNOVACION Y CAIRTN

¢ Cufintas veces escuchf privada o pfiblicamente esta frase ?

HAY QIE PRODIKCIR TN CAMBIO

Conocemos su respuesta, pero quizfis sea necesario actualizar algunos
conceptos tan viejos como el CAMRIO mismo,

EL  CAMBIO en sf no nos dice si es:

Propresivo o Represivo
Renéfico o Perjudicial
Permanente o Transitorio

Planificado o Fspontfineo

tampoco nos indica » DNIRECCTON

P

Por eso cuande nos referimos a la necesidad de cambio o al poceso

de rutacibén, dehemos determinar:

CONTROLL RITMN DIRECCION
L J

v damos por supuesto la
vinculacifn

CARIO - FVOLIICIN

Il desarrollo gradual y la trasformacifn de las formas
hajas y simples en mis elevadas y perfectas, como un
proceso de transformacién, nos da como resultado wm.,..

CAMRIO  RADLUTIWM

In ese proceso de transformacifn interviene la

INNCWACTON




I'TIOVACTON ’Lpor ella se busca
J

1 Ia nueva visién

- 2 In mejor esquema

3 ha distinta actitud

]

Delemos convertir la innovacién en :

II

no es nueva, Lo nuevo es el concepto de que el hombre
interviene en la realizacifn del camhio y por lo tanto en la creacifn de

wn orden, interviniendo en su prediccién, direccidn y control,

INMOVACTN —@ *

FL. RESULTANO DR A INVINCION PARA RESOLVER NS

CAPACTDAD para |

CAMRIO

La DHOVACTON

l REQUTRIMIFNTOS DEL CAMBIO
Y sipnifica
I— INTENCTONAL
el ACTTVIDAD  ITMANA DIRTGINA
- CONTROLADA

La IMIOVACION puede consistir en reemplazar una manera de hacer las co-
sas por otra, o simplemente de descartar viejos procedimientos que ya no
tienen vigencia, Pero cualquier forma que se tome, el immulso innocador
debe scr constante, Porque una organizacifn no puede quedarse en el mis-
mo lugar, Tiene que ir hacia adelante o hacia atrés.

¢ NO CREE QUE LO MISMD LE PASA A LA SUPERVISION ?

LA RESPUESTA ES SUYA




Si se pretende contar con uma ORGANIZACTON TNNOVANORA, el liderazgo
ejercido por el SITTPVISOR tendrf que adoptar una actitud diferente,

capaz de estimilar ideas por incipientes o imperfectas que sean,

SU FINCION ———-[ comprenders

wna especial
disposicifin

Tratari de promover un

FSCQUCHAR

DPULSAR

PONTRSE EN ACCION

ORGANTZAIO

L o= PROCESO p=———smt DISCIPLINADO
SISTTMATICOD
que lo afimme como —wd SITERVISOR y que produzca los efectos
deseados -

PARA

FL. DESARROLIN INSTITUCIONAL -.—-—-J

SON LOS LINERES

los encargados de

I'n una palabra |

\

[IMPLIZMENTAR 10S CAMRINS
ORIFNTAR A 10S QUE SARTN MENDS

SERVIR DE NEXO INTRE LA IDFA Y LA ACCI(N

Fjercitar el escalbn de la

ESTRATE.GIA OPERATIVA  [ee—

lUsted pertenece a una Nrganizacibn,
Actfia en ella, Adelfintese al cambio
y CAMRIi: opiniones con sus colegas,
Fs parte del proceso de INNOVAR,

@)



Para 1levar adelante con relativo €xito una

TARFA CONSTRUCTTVA Y RINOVAINPA

que resulte a la vez original, ordenada y trascendente el

SIPEMITSOR

|

tendré que detectar a los individuos capaces de

| 4

PLANIFICARLA Y RJECQUTARLA

para lo cual serfa aconscjable la CLASIFICACION DEL PERSONAL sobre
determinadas pautas y caracter{sticas:

1 LOS TNNOVAIORES

1

2 INS PPIMERNS ADAPTANORFS

-

3 TA MAYORIA TEMPPANA 1

4 TA MAYORIA LTNTA

=

[que serfin los generadores de nuevas
ideas, dispuestos a luchar por imponerlas.

flue siendo también 19deres, estfin dispues-
tos a poner en prictica las nuevas ideas
que se les ofrecen y que cuentan con que
sus opiniones suelen ser hien recibidas
ror el resto.

[formada por los individuos que sélo acep-
tan las ideas cuando se les puede demos-
trar su utilidad pricrtica.

[formada por los que dudan en aceptar todo
tipo de camhio., Son conservadores y cau-

5 105 SEGUIMRES

telosos,

1?uo se mantienen al mirgen y s6lo aceptan

las ideas cuando ya son obsoletas.

Crear un clima que favorezca la commicacifn
de nuevos aportes, serf funcibn de 1a

Y

SUPERVISTION

¥

Como asfi también tratar de convertir en ac-
ciones cl mayor nfmero de las sugerencias
16picas recibidas,




I'ste comentario estractado de W, TIMITHY WFAVER pucde interesarle,

; [S FL INMOVADOR 1N HOMRRI MARGINAL 7

In principio debemos contestamos dos preguntas:

1.- ¢ M es un hombre marginal ?

2.- ¢ Por qué serfa el hombre marginal un_innovador ?

Para responder a la primera pregunta descrihamos la conducta del hombre

marginal:

* Participa poco en actividades sociales.

* Fstf separado, en el sentido que tiene pocos amigos
o pertenece a pocos grupos de amigos.

* Tstd a menudo insatisfecho, indiferente y resentido.

* I's extrafio para los gnpos sociales y ha fallado en el com-
partir las expectativas commes y las normas de la sociedad,

* Tambifn ha fallado en panar acceso a las cosas valiosas de la
vida (segfin sus scmejantes) que se presentan para muchos, pero
son negadas para alpunos,

Para responder a la segunda pregunta, cabe este anfilisis:

* T1 homtre marginal es visto como tm INNOWADOR porque tiene
pran necesidad de cambio y por otro lado necesita influenciar
al grupo por lo dicho anteriomente.

* |.a cuestifn es si el hormbre marginal es wn innovador o si el
innovador es wn homhre marginal,

* Sin embargo, para ser innovador necesita el minimo de intepra-
cifn de 1m "gnmo soporte', en situaciones en las cuales dche
tomar wna solucién sobre ideas que le son desconocidas o sobre
aquello donde poner especial cuidado,

* Ge ha demostrado que los médicos que forman un pequcfio grupo
cstructurado e influyente, son los primeros en adoptar, las
nuevas drogas y en hacer innovaciones,

* Pesulta claro, entonces, que cl innovador que aparece como tn
horbre marginal es probahlemente un miembro extrafio de la sé=
ciedad pero altamente integrado (generalmente bajo formas no
convencionales), y con wma fuerte estructura de influencia en
ciertas freas y rodeado con personas determinadas.

i(Tiene 1ld, formado su criterio sobre el
Innovador ?

No deje de observar su propic campo de ex-
periencia. Puede descubrir elementos impor-
tantes,

iRelaciona al homhre marginal con el innovador?
Fundarente su respuesta,

.
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PPOPTANCIA DE TA INNOWACION

Ima gran mavorfa de los libros sobre direccifn de empresas limitan el
anfilisis de la funcifn del.director a las fases de organizacibn, per-
sonal, direccifn y control,

Mirante ¢l perfodo de pospuerra michos pensahan que la t®rea del direc-
tor de empresa consistfa en hacer que las cosas marcharan bien, sin dis-
putas ni tensiones interiores.

AsT pues, hace wnos afios, o de los directores de uma em-
presa, escribib a 150 jefes de personal y 150 presidentes
de corpaitfa preguntfindoles si crefan que la industria ne-
cesitaha mAs que nada administradores capaces de adaptarse
"interesados principalmente en las relaciones humanas y en
hacer de su corporacifin un buen equipo de trabajo", o bhien
hombres con nuevas ideas y firmes convicciones personales
(jue no vacilaran en tomar decisiones antiortodoxas alte-
rando procedimientos ya puestos a prueba..., ¥y a sus colegas,

i‘l 50% de los presidentes de compafifa y el 70% de los je-
fes dJde personal prefirieron al administrador y no al inno-
vador,

Pero el punto de vista camhi8 cuando la competencia sc hi-
zo mis fuerte, incluso la competencia extranjera,

F1 resultado se vio my pronto, tma encuesta posterior mos-
tré una decidida tendencia en favor del INNOVAINR,

A modo de sintesis

Mingfin pafs, ni organizacifn, puede mantenerse en la cumbre
o cerea de ella, si continfia haciendo las cosas del mismo
mudo que antes por el sirmple motivo de que en &pocas pasa-
das cso dio resultado,

La TNNOWACTO no es s6lo una tarea del departamento de in-
vestipaciones,

La TXNOVACION debe- ser algo propio de cualquier SIPERVISOR
digno de ese cargo.

LD SUGERTMNS ST (OMTESTE

* € tiermpo dedica a 1a fase de TNNOVACIMN
dentro de su tarea de Supervisifn,..

* C6mo 1la considera en su trahajo...

* Por qué la innovacifn es actualmente tan
importante,..

* Cufiles son sus efectos sohre las operaciones
totales de la organizacién en la que Ud. actfa..,.




6.0. LA SUBFUNCION DE CONDUCCION



0.0.JA SIBANCH®Y I CONIRVICCION ﬁ .1_.& SIPERVISION

SURANCICN DE ("NMUCCION

i
I 1 I 1 | 1
Conducir] | ORIFNTAR| | DIRIGIR| ! ORGANIZAR| | CONRDINAR| | CXNIUCIR
1 L | 1 I J
1

TFNER AUTORIDAD

(Quien tiene a su cargo esta subfincién, debe conocer a fmdo la responsa-
hilidad que emana de tener autoridad,

[1llo implica en el nivel de supervisifn, haher recibido de un superior el
derecho de tomar ciertas decisiones y el compromiso de delegar en otros es-
" te poder que le fuera conferido, Es importante que la supervisibn logre que
su autoridad sea aceptada por los supervisados, ya que:

la delegacién s6lo es efectiva cuando el subordinado comparte
el criterio sustentado por su superior, en la misifn, funcifn,
o tarea que se le confia,

Consideramos que en la conduccifn interactfian tres elementos esenciales:

SUPERVISOR EQUIPO DFE SUPERVISI(N SUPERVISADOS
bl iy Y
(Conductor) (Cuadros auxiliares) _ ORGANIZACION

Para que esta interrelacifn sea efectiva, el supervisor podr§ tener en
cuenta determinadas caracterfsticas, que exponemos a su comsideracibn:

-

- Hay que saber que los demis cometerfn errores.

- Hay que tratar de neutralizar los errores, capacitandd a los dis-
tintos niveles de conduccifn, en el mStodo de la toma de decisifn.

- llay que confiar en los subordinados. |

- Hay que establecer y ejercer controles amplios,

- Hay que definir con exactitud los lfmites de la delegacibn,

- Hay que delegar hasta el nivel mis bajo posible de la organizacifn.

- Hay que delegar s6lo la autoridad necesaria para el cumplimiento
de la tarea asignada.

®



la sipervisifn ademfs dehe estar compenctrada de otros considerandos que
complermentan los emimciados anteriores:

- Ningfn sipervisor podrf esquivar su responsahilidad alegando
haber delegado,

- E1 swpervisor que asciende tiene que delegar las funciones que
crplia bien, afn a riesgo de que por wn tiempo su reemplazante
cometa muchos errores,

- lLa supervisifn debe concentrarse en las tareas que contribuyen
al logro de los ohjetivos del sistema y delegar otros trabajos
rutinarios aplicando el principio de excepcifn.

- L1 supervisor cuando ha delegado, debe controlar, pero esto no
significa vigilar constantemente al supervisado.

- Cuando el control revela a la supervisifn que los restultados no
son los esperados, podrf dejar sin efecto la delegacién que efec-
tus, '

- Desde el punto de vista de los sistemas, las decisiones fundamen-
tales son de orden colectivo por lo que no podrin delegarse en u-
na sola persona,

LA SITERVISTON NO DERE ITIEGAR 1AS RANCIONES FSINCIALES IE PLANTFICACION,
| (MORDINACION Y CONTROL, NT 1A FACULTAD IE REALTZAR CAMBIOS EN LA ORGANIZA-
CIC Y TR TOMAR MPDIDAS T DISCIPLINA,

. Analice los conceptos anteriores,

. 18alos detenidamente,

. Comfntelos con otros supervisores

. 51 los comparte o si los rechaza, fundamente
su opinién,

’ . Ademis no dixdamos que en el ejercicio prictico
de la fimci6n de supervisién,listed habri elabo-
rado algumos otros postulados sobre la autori-
dad y el proceso de delegacifn,

- . No vacile en incorporarlos a los precedentes,

. Ina Gltima reflexibn:

NO CAIGA TN 1A TENTACICN IE TELEGAR 1O QUE USTED MISMD NO
PUEDE IIACER POROITE NO SABE OOMD HACERLO O PORQUE NO 10 QM-
PRENTYE,

fnu)



FL CONCEPTO DE AUTORITAD ESTA INTIMAMPNTE LIGADO AL IE CONDUCCION

E1 Supervisor no debe ser un jefe autocritico, sino un conductor modermo.

OONMICIR significa guiar, estar siempre un paso
adelante del grupo humano que se dirige.

(ONIMICIR significa ensefiar, brindar a los demfs
el apoyo que necesitan y confiar en ellos,

ONTUCIR significa captar los problemas del gru-
po subordinado y no perder el contacto con su gen-

te,

Por eso hay marcadas diferencias entre un jefe y un conductor:

I'l1 jefe ordena; el conductor solicita dando las explicaciones que la tarea
requiera sin que se la pidan,

Al jefe se le teme, se le sonrfe de frente pero se le critica de espaldas;
al conductos se lo aprecia y se lleva al diflogo las diferencias que puedan
surgir en la gestifn,

Frente a wn error, el jefe busca culpahles, para sancionar y castigar; el
conductor corrige comprendiendo, castiga ensefiando, rehabilita al caido.
[l jefe puede crear un amhiente de hastfo que el subordinado transporta al
hogar; el conductor genera trabajo hasta llegar al cansancio, pero jamis
causa fastidio, |

I'l jefe se apiada de los sufrimientos de los demis,

F1 conductor sufre con ellos.

F1 jefe a menudo sabe ctbmo deben hacerse las cosas.

Il conductor ensefia cémo deben hacerse,

Ll jefe maneja la gente masificfndola.

F1l conductor prepara y conoce a cada uno, respeta su personalidad y se apo-
va en los demfs dinamizfindolos.

Il jefe dice: vaya...haga...

El conductor dice: vayamos... hagamos..,

Fl jefe puede llegar a tiempo...

F1 conductor llega adelantado, ve mis allA4.



TINER AUTORIDAD

TENER AUTORIDARD

TENER AUTORIDAD

TENER AITORITAD

TENIIR AUTORTNAD

FL SUPFRVISOR QUE

es la base para poder OOWNICIR

significa ejercitarla en el Amhito de influencia de
dos factores: el comportamiento humano y las normas,
da 1a posibilidad de delegarla para agilizar las de-
cisiones, estimular la creatividad y ejercitar la ini-
ciativa,

implica ser capaz de rever el proceso de delegacifn
cuando éste ha fracasado y de reparar el error,

es tener responsabilidad.

cample con los ohjetivos propios de su funcién

~— optimiza la organizacifn del trabajo

—— configura las operaciones

= INGRA AUTORITAD

—! se capacita permanentemente

— capacita a su personal

Lt maneja informacifn y control adecuadamente

No sflo porque se haya estahlecido estructuralmente, sino

porque el grupo a su cargo se la reconoce por su propia in-
fluencia personal v profesional.

Y esto es my importante si recordamos.,..

"No es imprescindible que seamos amados, pero s que
scamns respetados. Y esto necesita el que trabaja,
porque si no respeta a sus directivos no puede res-
petarse a sf mismo. No hay nada peor que tener que
decirse que trahaja wmo para un director incompeten-
te, pues eso atenta a la propia dignidad",

Peter Drucker




Partimos de una supervisifn que tiene autoridad reconocida y que debe:

(CNIUICIR

CIENTIFICAMINTE| - ARTISTICAMENTE
Método para 1a toma de decisifn Juego de criterio _
Jlerramientas aprendidas .No a los esquemas rigidos
.Capacitaci6n permanente .No al uso de "recetas"
.Practica por accibn o por simu- .Creacifn de acuerdo con la
lacitn situacifn y el ambiente
.Aplicacibn de principios .Condiciones personales

cientfficos

E1 ASPECTO CITNTIFIO) desarrollado en otras subfunciones en cuanto a
método sistemitico, es indispensable para el Supervisor conductor, ya
que 1n arquetipo camo Napolefn fue capaz de decir:

"F1 éxito no 'depende de la suerte, tampoco de la casualidad
y no es tn designio del destino"

Fn sintesis: el FXITQO SE CORISTRUYFE.

Mis adelante, como aporte para la base cientffica de la conduccién, desa-
rrollaremos en este capitulo, algunos principios estratégicos y thcticos.
E1 ASPECTO ARTISTIM de la conduccibn estari relacionade con lo expuesto
en la subfimcibn de Creatividad, pero daremos aquf algunas caracterfsti-
cas de personalidad y comportamiento, que posibilitarfin al Supervisor y
su Iquipo de Conduccifn actuar reconociendo el ingrediente artfstico,

Iha recomendacién para Usted:.

Antes de sumergirnos en el estudio
de la Subfuncién de Conduccifn:
Recuerde ' .

. que los dos aspectos sefialados, no
estfn netamente divididos, sino que
su interaccibn constante, le impedi-
T8 a menudo delimitar dénde comienza
uno y d6nde termina el otro.
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Si la conduccifn tanto en su faz cientffica como en su faz artistica,
debe considerar la influencia del amhiente para desplegar su accifn,
el Supervisor no puede olvidar que se encuentra en tn mndo cambiante
que dificulta su tarea de direccifn, planeamineto y control,

¢ Como facilitar al supervisor su misibn de orientar el tra-
bajo adecufindolo a los cambios, sin generar resistencias en

los subordinados 7

{YNVIRTIENINSE FN LITFR jees

No se preocupe VUsted.

Los 1ideres se hacen.

Claro que también tendri que explotar sus

condiciones naturales, pero Ud. puede ad-

quirir ciertas cualidades de direccifn, ba-
‘ sadas en la comprensifn profunda de los se-

res humanos y en el comportamiento de la or-

ganizacibn que usted supervisa,

El punto de partida serf recordar que:

" Los hechos y no las palabras inducirfn a los subor-
dinados a confiar en su jefe".
Nouglas C. Basil

las cxpectativas de los integrantes del grupo, tienen que ver
en gran medida con la relacibn entre el individuo y el lider.

Si bien detallaremos algunas caracterfsticas generales que es-
tructuran wna capacidad de liderazgo, cabe acotar que segfin sea
el grupo, el ohjetivo, y el ambiente, variari lo que se espera
del LIDNER, |

@)



De la SIPERVISION que ejerce el LIDLRAZGO, se espera:

Decisién y mando : Aunque el subordinado tenga una mediocre percepcibn
de sf mismo, y por lo tanto pueda creerse superior
al 1ider, siempre espera que su jefe resuelva el pro-
blema que le va a plantear,

Abnegacifn y humildad : Que pueda olvidar las propias necesidades en aras
del bien ajeno, sin demostrar arrogancia frente al
suhordinado,

Acoptacmn de 1a re'anonsahlhdad F1 subordinado desea que el 1fder a-
T fronte st1 responsabhilidad y la acepte
sin culpar a sus superiores de lo que

no puede hacerse,

Criterio e iniciativa : Que tenga 1a facultad mental que le permita selec-

cionar adecuadamente los caminos a seguir y que
lo haga maifestando habilidad para lanzar nuevas
ideas a la corriente de la accifn.

Competencia en su cargo @ Cuanto mavor sea la ospecializaci&n del campo
de accibn, mavores serfin las exipencias de los

- ql.hnmmndm con respecto a la competencia del
1fder en la matevia,

Inteligencia : Fl suhordinadn espera que el 1f{der sea mfs inteligente,

. pero sin. sobre pasar determinado 1imite, que puede pro-
vocar :rechazo, (ue tenga la capacidad para relacionar los
hechos y usarlos adecuadamente,

mtusiasmo y sentido del humor : Que contagie su interés en la tarea y que
- vuclque la capacidad para ver el lado ri-
c e e e . suefio de las cosas.

PRI

Fnergia y perseverancia : Con la autoridad que le permita indicar la ta-
e, +w - -+ rea proyectada y conseguir la adhesifn de los
demfis, sin ahandonar el ohjetivo perseguido por
muchas dificultades que se presenten,

Orientacibn hacia los resultados : Cumplir con el fin al realizar una ta-

rea, para evitar que la frustracifn del
W . : o gnpo que no llega a lograrla.

lealtad y tacto : Significa constancia, firmeza, fidelidad mutua y tratar
‘ a los subordinados sin ofenderlos ni menoscabarlos,

Fquidad en la evaluacifn : F1 individuo suele experimentar la sensacifn de
que la evaluacién no tiene en cuenta sus proble-
mas especiales ni sus cualidades. Conv1ene esta-
blecer medidas objetivas.

HA LLEGADO EL MOMENTO PARA OUE USTED RFALICE SU AUTOLVALUACION,
SORRE LA RASE DE LAS CARACTERISTICAS ENUNCIADAS,

@



Si Usted como Supervisor, ha adoptado las pautas anteriores en su nivel de

OONTUCCION

no deberf olvidar que:

- Consideramos a la organizacifn en que Ud. actia como un sistema
abierto en el cual las conductas y funciones de los miembros de-
ben estar interrelacionados,

= la conducta y las funciones de los miembros de su organizacién
tienen una relacifn de interdependencia con respecto a las ta-
reas que han de realizarse, la personalidad de los otros super-
visores y las reglas no escritas sobre conducta que cada indivi-
duo debe ohservar,

- Bajo este concepto de sistema, puede considerarse que la conduc-
ta del supervisor queda deteminada no sblo por las necesidades
laborales y'su propia personalidad, sino también por la forma en
que sit modalidad se interrelaciona con la de sus colegas,

= Ademfis influyen en esta relacibn, la naturaleza de la tarea que se
ejecuta, los heneficios, los controles y las ideas existentes en
la organizacifn, acerca de cbmo debe conducirse un miembro para
que sea hien recibido,

- Quando los sistemas se amplfan, tienden a dividirse en partes y
el funcionamiento de esas partes separadas ha de ser integrado pa-
ra que todo el sistema sea visible,

- Todo sistema debe considerar funcifn primordial su adecuacifn al
mmndo exterior.

- [1 supervisor, como sistema humano, interact@ia en el trato con las
otras personas y las cosas que lo rodean en el ambiente extemo.

- Rl Slmef'visor en su subfuncifn de conduccibn debe ser un agente
integrador del sistema en que ejerce su influencia.

CADA ORGANTZACICN TIENE S PROPIO AMBIFNTE EOCOLOGIOD
Y TFRE MANTENER LA SUPERVISION QUE NECESITA.




' \folv1endo *;ohrc- 1a nece51dad de que Ilqted actfe como- elementn de
“interrelacién de conductas y funciones, llegamos a la (II)RDINACI(]\I
qie dehe ejercer la supervisifn.

Trataremos las distintas 1fneas de coordinacién interna, es decir
"aquellas que se establecen dentro de la organizacifn y que pueden ser:

HORTZONTAL

VERTICAL - ' DIAGONAL

:Responsahles Jel mismo Responsables del mis- Responsable de un

‘nivel jerfirquico y del -

mo sector y de nivel sector toma una de-

mismo sector toman una superior, medio e in- cisifn con el otro

decisibn.

ferior toman una de- sector, sin tener
cisifn. en cuenta el nivel

de jerarquia de am-
hos,

Para que usted pueda coordinar actividades
en su organizacibn, deberi conocer algunos
datos que emanan de las respuestas que Ud.
dé 2 estas preguntas: '

Las funciones necesarias para la actividad
de suit organismo, ;estin convenientemente
representadas? jQuién las desempefia ?

(Cuil es el reglamento organizador de di-
chas finciones ?

¢lleva Ud, a instancias superiores procesos
que Ud, podrfa resolver? ;Por qué?

iInterviene Uld. en procesos que han sido in-
terpretados con excesiva parcialidad por um

especialista?

:,Hay ‘n retraso inexplicable en las tareas
que ki, ha asignado? ;Hay mala interpreta-
cibn?

iNo estarf fallando el aspecto de Coordina-
c¢ién en su Conduccién?

ONORDINAR es establecer y mantener la armonfa entre las actividade:".'de los
subsistemas de la organuautn en medio de cmd1ciones mtemas y del en-
tomo perpetua y aceledadamente camhiantes.

®

Dr. F.Fermnfndez F.scalante



I1 Supervisor, en la subfincifn de Conduccifn, debe manejar segfm su ni-
vel jerfirquic®, las herramientas propias de ESTRATEGIA Y TACTICA .

Lea con detenimiento los siguientes con-
. ceptos sohre FEstrategia, Trate de trans-
ferirlos a su campo de operacibn,

ESTRATEGIA es @

Fl eje entre la fijacibn de objetivos y la programaci6n de medios. Una se-
Tie de compromisos entre lo deseable y lo posible,
(Jean Fassal)

1 arte de hacer que la fuerza concurra para alcanzar las metas de la po-
1ftica,
(Gral. Beaufre)

La teorfa para la realizacibn de comhates con la finalidad de 1a guerra.
(Clausewitz)
La adaptacién prictica de los medios puestos a disposicin de un conductor

para el logro de ohjetivos fijados.
(Molke)

Fl arte de la dialéctica de las fuerzas o afm mfis exactamente, el arte de

la dialéctica de las voluntades que erplean la fuerza para resolver un con-
flicto.

(Gral .Beaufre)

El arte de distribuir y aplicar los medios militares de modo de cumplir con
los fines de la politica.

_ (Liddell Hart)
El arte abstracto que resulta de la oposicifn de dos voluntades.
(Foch)
Il arte de planificar con técnica e iniciativa el conjinto de las acciones

‘que concurren al logro del objetivo final, adecufindolas al ambiente y hajo
la consideracibn prioritaria de las relaciones adversas y su neutralizacifn.

(S.Arglie110)

Is determinar un esquemade produccibn y comercializacifn que optimice la uti-
lizacifn de los recursos empresarios en el tiempo.
{F.Escalante)
s 1a .respuesta a la pregunta ;en qué empresa queremos convertimos?
| (H.Taboulet)

Es el conjunto de las decisiones explicitas o no, que determina la coherencia
de las iniciativas y de las relaciones de la firma frente a su medio.

| (Pierre Tabatoni)



LA SUPERVISION DE ALTO NIVEL [————= | maneja wn sistema estratégico

IA SUPERVISION DE NIVEL MEDIO}————» | maneja la estrategia operativa

IA SUPERVISION DIRECTA | . | maneja un sistema téctico-logfs-
tico.

A RUF, LS IN SISTFMA ESTRATEGICD ?

E1 conjunto de las estrategias formulables y factibles
en un determinado estado prospectivo, dentro de ciertos
1fmites temporales y espaciales contemplando los elemen-
tos que se comprometerin, para alcanzar el éxito.

i QUE CARACTERISTICAS TIFNE (N SISTEMA ESTRATEGICO ?

. lna dialéctica de la organizacibn en la que
convergen sus medios econbmicos, polfticos,
tecnolbgicos, culturales, sociales.,

. La toma de opciones aventurando el futuro, a
largo plazo.

. la bGsqueda de innovaciones y el anflisis de
las reacciones adversas que Estas puedan pro-
ducir,

. lma planificaci6n para neutralizar las varia-
bles no deseadas.

. La toma de decisiones, a veces irreversibles,
en presencia de una informaci6n incompleta.

Analice las caracter{sticas aquf
enunciadas.

’ Discfitalas con otros supervisores.

Identifique el sistema estratégico
con el que usted trabaja.




el PLANEAMIENTO ESTRATEGICO|
FL. SISTEMA ESTRATEGI() comprende
la NECISICN ESTRATEGICA |

El planeamiento estratégico, no puede predecir el mafiana, pero s{
cabe que proyecte futuros posibles y asigne probabilidades a la pre-
stmcibn de que ocurran,

| PLWEAMTENTD  ESTRATEGIOD

El conjunto de planes de la alta conducci6n concentrado en un
perfodo de no menos de dos afics, que influye sobre el desarro-

1lo por cobtenerse en un lapso futuro mayor,

{
POR L0 TANTO]

EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICD SE RELACIONA OON EL HORIZONTE A LARGO PLAZO

iMNufiles son los elerentos hisicos del

PIAN ESTRATEGICO ?

- Finalidad perseguida
« Recursos disponibles

- /Anflisis y seleccibn de las acciones y
recursos a emplear

- DPrevisibn de las reacciones adversas

= Neutralizacifn probable de las reacciones adversas
- Anflisis del factor evolutivo

- Determinacifn de la decisifn estratégica

LEA y ANALICE los puntos del PLAN




Le suministraremos a lid, informacifn para ampliar conceptos sobre:

FL PLAN ESTRATEGICD
L o

ESTARLE(ER el objetivo

EVALUAR los recursos (limitados o potentes) y la libertad de accifn
(reducida o amplia con que se cuenta)

SELECCIONAR el tipo e estrategia mis adecuada para lograr el éxito
en la misifn que nos proponemos.

PREVER LAS REACCIONES AIVERSAS, haciendo una buena descripcifn de las acciones
a emprender, que deberf partir indefectihle-
mente del estudio de la contrapartida que ellas puedan generar.

Hay axiomas y modelos que pueden ser tomados en cuenta, pero no hay
que olvidar que ademis de ciencia la estrategia es un arte, y como
tal la creatividad suele rendir 6ptimos resultados,

Seria ocioso despreciar algunas experiencias. Se sabe por ejemplo
que si en medio de ima accifn tfctica, se es sorprendido por una
reaccifn adversa, se puede adoptar temporalmente wma actitud defen-
siva sin perjuicio de preparar wunma contraoperacifn de gran enverga-
dura a continuacifn. Las estrategias ofensivas directas son costo-
sas y arriesgadas, Se aconseja este tipo de acci6n s6lo frente a
sectores en los que se esti casi seguro de vencer,

POSIBLE NEUTRALIZACION , en wuna dialéctica en la que se preven las reaciones
adversas posibles frente a cada una de las acciones
consideradas, para asegurarse la probabilidad de pararlas, Han de
ser previstas acciones sucesivas en un sistema tendiente a conser-
var el poder de desarrollar el plan previsto, pese a la oposicifn
adversa., Si el plan estfi hien hecho, no deberfam existir circuns-
tancias aleatorias. l.a maniohra estratégica que tiende a conservar
la libertad de accifn ha de ser por consiguiente 'contra aleatoria"
y deberi considerar claramente toda la sucesifn de acontecimientos
que llevan hasta la decisibn,

Tamhién es interesante tomar en consideraci6n el concepto de estahi-
lidad intrinseca de la accibn. Las situaciones estables son aque-
Ilas en las que el grado de disuacién es elevado y las situaciones
inestahles son aquéllas en que la esperanza de &xito es grande y la
disuasi6n débil. Si dos antagonistas estfin en situacifén estable o
inestable, la situacibn dialéctica es 1llamada biestable o bhienes-
table, :

FACTOR EVOLUTIVD : estudia la evolucibn de las necesidades del ambiente y los
progresos en la produccifn de técnicas, materiales y medios,
Analiza los adelantos implementados en otros lugares y sus resul-
tados, sin olvidar el avance cientffico y tecnolbgico, Al prever
la evolucibn, habrf que considerar la variacién de la decisifn en
funcifn de las posibilidades operativas presentes y futuras. Tal
variacifn rara vez ha sido valorada en forma justa; generalmente
sorprendié a las partes actuantes, quienes buscaron soluciones a
tientas, Se trata de comprender mis aprisa que el adversario las
transformaciones del arbiente, '
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Recordemos que el SISTEMA LSTRATEGICD que maneja la SUPERVISION SUPERIOR
comprende: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y NECISION ESTRATEGICA.

Nos ocuparemos aqui de:

LA DECISICN ESTRATEGICA

COMPRINTE. TRES FJES|

IE COORINENADAS

PERE TENER IN CUENTA |
TRES FACTORES

QUE
tiempo
lugar |.........para definir la SITUACION

TeCcursos

accibn - reaccifn
modos estratégicos
evolucién ‘

Analicemos ahora los tres factores emumerados, para estar en condiciones

de apreciar su incidencia en la toma de la DECISION ESTRATEGICA

FACTOR

ACCION - REACCION ~ |

MSs
ESTRATEGINS

FACTOR
EVOLUTIVOD

e

Las acciones pueden ser:

: atacar, amenazar, sorprender, fingir,
engafiar, forzar, cansar, perseguir,

defensivas: guardar, parar, despejar, esquivar.,

ofensivas

tienden a asegurarse la iniciativa que puede emple-
arse si hay lihertad de accifm.

L

p—

estrategia directa
estrategia indirecta
estrategia combinada
L

['variabilidad del ambiente

rutabilidad de recursos y medios
progreso técnico - cientffico

explosifn de informacién

iQué tipo de acciones suele emplear usted?
iResponden a un estudio previo de la estrate-
gia a emplear, o son producto de su tempera-
mente ? :

ANALICELD
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LA SUPERVISION JE NIVEL MEDIO maneja la ESTRATEGIA OPERATIVA

¢ QuE significa ESTRATEGIA OPERATIVA ?

Fs el nexo entre la estrategia general o par-
ticular y las ticticas correspondientes,

Fs la encargada de transformar los niveles ele-
vados y ahstractos del pensamiento para lograr
conclusiones en el plano operativo.

IPERACION SIGNIFICA ACCION

iCufiles son los caracteres de la accitn ?

- no es un fenbmeno parcial sino total, que comprende desde la simple
presifn hasta la lucha franca, pasando por diversos grados de intensidad,

- esth estrechamente ligada al ambiente en que se desarrolla

- siempre encara un resultado que es apreciado como una ganancia, un bene-
ficio positivo o negativo, seglin se quiera tomar, o bien si se quiere
defender 1o que se tiene.

- considera de vital importancia los mbviles, profundamente influenciados
por la €:cala de valores correspondientes a la fpoca y a la cultura en
que se opera.

- dehe tener en cuenta como medios particularmente fundamentales los fac-
tores pasionales, para reconocer sus aspectos y sus lazos,

In este nivel de Fstrategia Operativa

1A SUPERVISIMN DEBE DESARROLLAR

'

EL PLANEAMIENTO OPERACIONAL

utiliza los recursos disponibles

- disefia 1las fases a corto plazo

- analiza decisiones estratégico-operativas
secuencia actividades funcionales

(IMPLIR LOS ORJFTIVOS TF LA ORGANIZACION

(190)




PAR.A APLICAR OON EXITO LA ESTRATEGIA OPTRATIVA IEBERIA_REU)RDAR ﬂ

FL SUPERVISOR [IE NI_\’F.L MEDIO

10,-

11.-

12.-

Su.razén de ser es aportar principios de solucifn a los problemas
de su organizacién y no el desarrollo de nuevas técnicas que atrai-
pan el -interés de otros profesionales de la especialidad.

Pedir opiniones y definiciones sobre los problemas al nivel jerér-
quico superior,

Comprometer al personal operativo en todas las fases del estudio e
implementacitn de la solucibn.

Utilizar un lenguaje que pueda ser interpretado por la superioridad.
Nominar el aspecto t&cnico en el que ejerce la supervisifn,

Demostrar a la siperioridad gque la retribucifn que obtendrfn por apo-
yarlo es proporcional al costo de su tiempo y al de sus subordinados.

Crearse una buena reputacifn en el sentido de que contribuye eficazmente
al logro de los cohjetivos de la organizacifm.

Respetar las prioridades estahlecidas por sus superiores.

Comprometer al personal superior en los proyectos, en la medida en que
éstos desean verse comprometidos.

-

Realizar una discreta publicidad de sus éxitos.

Ser tan competente en su especialidad como para experimentar nuevos
enfoques, potencialmente mis apropiados.

No tratar de imponer al responsahle de la decisifn superior, sus inter-
pretaciones de los resultados de un estidio, '



Renasemos los distintos niveles de SUPERVISION

y los distintos niveles ESTPATEGIMS

Sipervisifn Swuperior
SISTEMA  ESTRATEGI(D

Siperv.Nivel Medio
T.STRATEGIA OPERATIVA

SISTRMA  TACTICO LOGISTICO

Supervisifn  Directa

Fncaramos a continuacifn las herramientas que utiliza la

SUPERVISION  DIPECTA
L ]

Fxponemos a su consideracién algunos conceptos sobre TACTICA
L]

Fs la teoria para el empleo de las fuerzas militares en combate.
(Clausewitz)

Is ¢l arte de emplear las armas en el combate para conseguir su mejor
rendimiento,

(Reaufre)

Es el proceso creativo y operativo que permite desarrollar, con el
correcto empleo de los recursos disponibles, las acciones parciales
cuyo conjunto responde a la estrategia fijada,

(S.Argiello)
s el conjunto de acciones orientadas por los dirigentes responsables

hacia los factores controlahles,
(Tahatoni)

+es Y N par de criterios sobre [NOGISTICA
- ]

Fs la ciencia de los movimientos y de los ahastecimientos.
(Beaufre)

Fs el aporte -dinfmico, psicolbgico, social y material- que concurre en
apoyo de la accibn tictica, para la consecucién de la meta estratégica.

(S.Argiiel10)



EL SITERVISOR DIRECTO MANLJA EL SISTEMA TACTICD - LOGISTIOD
W

Para hacerlo eficazmente, podri aplicar los Axiomas propuestos por
liddell llart, debidamente adaptados a su esfera de operacifn.

1,- Ajustar el objetivo a los recursos disponibles.

2.- Mantener constantemente el objetivo en la mente.

3.- Flegir la lfnea de accibn mis inesperada.

4,- Aprovechar la linea de menor resistencia,

§.- Tomar una direccifn operativa que ofrezca distintos cursos de accibn.

6.- Asegurar que tanto el plan como las disposiciones sean flexibles, es
decir adaptahles a las circmstancias.

7.- No lanzar toda la’ fuerza de wn s6lo golpe, mientras el adversario
estfi en condiciones de resistir dicho golpe.

8.- No repetir un ataque en la misma forma o en la misma direccifn si
ha fracasado con anterioridad.

. Medite sobre cada wno de estos axiomas
. Busque ejerplos pricticos que los aclaren
. _ . . Fundamente su aceptaci@n o rechazo
hacia estos principios .
. Haga la transferencia a su campo de accibm

. Tener sentido de 1la situacifn
. Rapidez para apreciarla
. Sangre fria para actuar
. Solidez en su preparacibn F[> son (UALIDADES de un TACTICO

. Astucia e iniciativa

. Condiciones de arrojo
. Capacidad creativa

<+ PINSAMIFNTOS  PARA  PTNSAR

" Ilna batalla ganada es una batalla en 'la cual uno no puede confesarse
derrotado ",

" La volintad de vencer es la primera condicién de la victoria ",

" La victoria es igual a la superioridad moral de los vencedores y es
igual a la depresi6n moral de los vencidos .

( Foch )

&



PIRAMIDE ESTRATEGICA Y LOS NIVELES DE PLANEAMIENTO

INTERRELACION
-3 FINES == DE =3 MEDIOS —=

FIN POLITICAS

(marco de referencia

de la Organizacién

nizacibn para alcanzar los fines)
Pianeamien

to Normativo

Sistema 4:
Fija pautas gene
rales para resol -

OBJETIVOS GENERALES ver' el conflicto: EST
PLAN-OPERACION (del RATEGIAS
de la ORGANIZACION istema 3). para
¢ 4 DIRECTOR GERENTE: DIREC LOGRARLOS
TOR PLANEAMIENT(O ESTRATE-
ICO. Se ocupa del futuroco
y de las variables externas
Sistema 3: Transforma los pla-
nes de alta conduccién (a largo
SOBJETIVOS plazo) en conclusiones para el ESTRATEGI A
ECTORIALES plano operativo. Compatibiliza con- OPERATIVA
Fictos de objetivos y asignacién de
(Generales de

recursos especfficos, GERENTE: DI!REC~
cada gerencia) /CION DE PLANEAMIENTO ESTRATEG{CO-OPERA=

TIV0. Relacién jerdrquica con la Direc-
cién de Operaciones.

( nexo entre

Ptan y Accién

Sistema 2: Distribuir en la acciédn los recur
ORJETIVOS sos disponibles y asignados.
ESPECIFIcos / JEFATURAS: DIRECCION DE OPERACIONES
DE  CADA PLANEAMIENTO OPERATIVOQ

| TACTICA
DEPARTAMEN/ Compatibilizar los diferentes Sistemas "ahora y
TO dentro de la organizacién”.
METAS Sistema 1: Actividades Diferenciadas.. TACTI
DE SUPERV IS ON rimera |fnea | CA

CADA en P ' LOGIS

SECTOR/ PLANEAMIENTO DE TAREAS. TICA

SISTEMA O: HNFORMACIOBI- REGULADOR DE TODOS LOS SISTEMAS -

DERE PLANIFICAR TODO EL SISTEMA DE INFORMACION

()




EL SUPERVISOR Y LA TOMA DE DECISIONES

e e COTO  AUPERVISOR -cnalguicra sea su nivel- <deberf constantemente

tomar MECISIONTS,

Iirante el curse de la vida, todo el mmdo toma toda clase de decisiones:

;0ué traje ponerse? jué pelicnla ver? ;Qué trabajo aceptar? iCpn quién

contracr matrimonio? Todas cstas son wmas poquisimas muestras de las mu-

chas decisiones -intrascendentes almnas, cruciales otras- que toda persona

tiene que tomar,

QUL TFPLICA UNA DECISTON

e POR Qur
HAY OIT: TOMAR NRECISIONES

(CUAL BS FL PRORLIMA
I LAS DECISIONES ?

DECIDIR es escoger la accifn o el conjunto
de acciones, RNTRE VARIAS PNSIBLES, que
rmis avide a lograr un objetivo,

Como decisifn implica eleccibn, si no hay mis
que un solo curso de accifn, no hablaremos
de un problema de decisibn,

‘Tor 1o tanto la decisibn consistiri en cl

ermleo de las distintas variables (PECURSOS)
que queden bajo el control de quien decide.
Fs decir que quien decide dispone de formas
ALTERNATIVAS para utilizar sus recursos.

La DECISION serfi entonces la seleccibn de
wna de las altermativas previamente formu-
ladas -VALIDAS Y FACTIBLES- para solucionar
tn problema,

(Fs comfin 1a deneminacibn de Fstrategia como
sinfnimo de Alternativa, Nosotros preferimos
este filtimo vocahlo).

ONTEN toma wna decisifn quiere lograr algo.
NDesde un cambio total hasta mantener el
"status quo'.

Pero siempre toma su decisifn porque quiere
-0 debe- lograr algo.

FL problema fundamental es determinar cbmo
se debe proceder para tomar las mejores
decisiones,

In otras palabras: QUE MITODNS...QUE PASOS
habr que segpuir.

Pero hay 'ma "Regla de Oro', lamentablemente
muchas veces olvidada por los funcionarios
con poder de decisifn: ANTES DE DBECIDIR
LOGRAR INFORMACION VALIDA, CONFIABRLE Y
PERTINTNTE.



iPOR QUFE, QUIFN TOMA DECISIONES
NO SIRPRE LNGRA SIS ORJETIVOS? HAY factores que afectan el logro de

los objetivos.

Son las distintas variables que quedan
fuera del control de gquien decide,
Hay dos clases de estos factores,

1.~ LOS ESTANOS NATURALES:

Fstén vinculados directamente con la naturaleza,
y con la "intransigencia de la sociedad",

{C6mo tener la seguridad de buen tiempo para
realizar un curso de Capacitacifn al aire libre
dentro de tres meses?

z,CG’mo neutralizar los efectos de una huelga
imprevista en la industria que me provee la ma-
teria prima para mi pequefia empresa?

2.- LA COMPETENCIA DI

OPOSITORES RACIONALES:
F1 resultado final de cualquier decisifn tomada
generalmente se veri afectado por las acciones
que emprenda su competidor (o competidores) con
el fin dé frustrar sus esperanzas. Piense Ud.
en un juego de ajedrez, en una operacién militar,
en una contienda electoral.

Ll anfilisis 18gico del problema de las DECISIONES presenta -por lo menos-
tres aspectos que debhen considerarse.

El que toma decisiones con el objeto de lograr algo definido:

1) Selecciona una ALTERNATIVA (accifn o conjunto de acciomes) entre las

que formulS; pero el grado de eficacia de la decisifn tomada
estarfi determinado, ademis por:

2) F1 ESTADO NATURAL existente ((TRTIMMBRE -RIESGD - INCERTIDUMBRE) ; y
3) Las ACCIONES OOMPETINORAS que se produzcan,

Cuanta mayor sea la cantidad y calidad de INFOIMACION que posea quien deba
decidir acerca del Estado Natural y de las Acciones Competidoras, MAYOR
SERAN SUS PROBABILIDADES de tomar uma DECISION ACERTADA,

Por eso es myy importante que quien deba decidir, esté en condiciones de:

1) Formular -o por lo menos reconocer- OBJETIVOS correctamente redactados. '

Z) Intentar neutralizar los problemas de Sub-optimizacién que plantean.los
- mGltiples objetivos que aparecen en todo problema.

S}Identificar la INFORMACION v&lida, confiable y pertinente para su toma
de decisibn. (Deber# ser el resultado de alglin tipo de
evaluacién).

Y como Uid, ,como funcionario,dcher§ constantemente tomar decisiones le
proponeros que abordemos el estudio de:

OBJETIVOS MULTIPLICIDAD DE ORJETIWS FVALUACTON

@)




LA MULTIPLICIDAD PE OBJETIVOS

Todo individuo desempefia en su vida distintos roles.,

A cada wno de esos roles le corresponden sus propios ohjetivos.

Ise individuo -ademfs- forma parte de distintos grupos o sub-grupos: oficina,
clib, familia, etc, '

Cada uno de esos grupos o sub-grupos tienen a su vez sus propios objetivos:
los ohjetivos de esas organizaciones,

Por lo tanto:

CAPA INDIVINNY NEBE SATISFACER MILTIPLES ORJETIVOS

LOS ORJETIVOS PERSCNALES

1NS T LAS ORGANIZACIONES DE LAS QUE FORMA PARTE

Aqui cabe destacar que s6lo en el "laboratorio" wm objetivo, (o varios obje-
tivos) pueden aislarse del ambiente.
In la realidad ("in situ") esa posibilidad précticamente no se da,

la multiplicidad de ohjetivos lleva a 8stos a entrar en conflicto y como con-
secuencia, las decisiones que se tomen para alcanzar el logro de los mismos,
disminuyen la eficacia que independientemente pixlieren ohtener.

CUANDO 1OS ORJETIVOS SON MULTIPLES:

FL. LOGRO TE INOS, MUEDE PERJINICAR LA QONSEQUCION DE OTROS AL
HMISMD TIFMPO OUF DISMINUIR EL GRADO DE EFICACIA,

3

los conflictos de objetivos pueden presentarse de distintas formas:

FNTPE 10S ORJETIVNS DE LOS DISTINTOS ROLES DEL INDIVIIRIO

IENTRE INS ORJETIVOS DE LAS DISTINTAS ORGANIZACIONES DNONDE ACTUA

FNTRE INS ORJETIWOS PERSONALES Y LOS T LAS ORGANIZACIONES

(o)

—

© OO




1,- LL ONFLICTO IENTRE L0OS OBJETIVOS PERSONALES NPl INDIVITIK)

F1 INDIVIMD  deserpefia  distintos  ROLES

No puede limitar su atencifn a " | SATISFACER LAS EXIGENCIAS DE UNO
' IE ES0S ROLES

y dejar de lado las demfis partes de su vida.

Muchas veces deberf -entonces- decidir sobre algo que le permita alcanzar
alpmmos de sus ohjetivos en detrimento de otros.

Veamos. F1 OBJETIVD PROFESIMNAL de un

misico puede ser hrindar wna serie de ':D ¢ COMD TOMAR LA DECISION ?

conciertos en Furopa. (Fsto le exigiri
dedicacién "absoluta" en horas de tra-
hajo y alejarse del pafs por tres meses),
Cuando se le presenta la oportunidad, Propéngase Ud. distintas
{ su hijo sufre im accidente y debe ser altemativas para acudir
en ayuda de nuestro nﬁ:

sico.

operado., los médicos -unfinimemente- le
adelantan wn post-operatorio ruy gra-
ve y prolongado,

Sin duda algina, sus ORJETIVNS PROFT-
SIMNALTS entrarfn en conflicto con los
objetivos que persigue como PADRE IE
FAMTLIA, '

Cualquiera haya sido la decisifn final, Ild, habrf comprobado :

@ M. IA FFICACIA T™N EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS QUE DETERMINO
ACANZAR, SE VERA DISMINUIDA,

@ (e en el mejor de los casos

LOS OTROS OBJETIVOS VERAN POSTERGADO SU CIMPLIMIENTO
PUDIENIO -inclusive- DESEMBOCAR FN LA FRUSTRACION,

)



2. (MFLICTO ENTRE ORJIETIVOS I LAS DISTINTAS ORGANTZACIONES YN
ANTTUA I TNDIVTING, ‘

N INDIVIND PUENE FOIMAR PARTL TH DRISTINTAS

ORGANTIZACIONES W ORJETIVOS OPUESTOS, SIN QUE

ESTOS ENTRIN EN OOWFLICTO CON SUS ORJETIVOS
PERSONALES

CUANDO

I0S ROLES QUE TESPPERA FN CADA ORGANIZACION
NO ISTAY IN PUGNA '

NO OWPARTE TOTAIMUWTE 10S OBICTIVOS DE SUS
TESPECTIVAS ORGANTZACI(WNES,

NO OWSIDERA A TODAS FSAS NRGANIZACIONES (ON
IA MISMA  IMPORTANCIA

Pero afn en estos casos, cualquier modificacifn en la dinfimica interna
que da vida a cada erganizacifn, puede rorper el equilibrio aparence y
hacer que a través de ese individuo esos ohjetivos opuestos -ya poten-
cialmente en conflicto- provoquen en €1 una necesaria definicién y la
toma de decisibn correspondiente,

Sigamos con nuestro msico. El problema se le plamteari al
Como intérprete forma parte : intérprete el dfa que 1la Organi-
Je dos Instifucinnes Musicales, :I:::> zacibn "X" le solicite su cola-
- La OPGANIZACION “X' destina- horacibn "ad-honorem¥ para brin-
da a 1a difusifn de 1la misica dar un concierto de mfisica con-
contemporfinea; vy temporénea.

v

& COMD TOMAR LA DECISION ?

- La ASOCIACTON 'Y cuyos obje-
tivos estfin orientados a la de-

fensa profesional del intérprete,
- Propfngase distintas alternativas,
Los ORIFTIVOS PERS(NAIES del m-

sico, no estfin en conflicto con

= Analice sus probables consecuen- -
cias.

los de esas organizaciones. = MAPARELAS con los resultados

Pero los Ohjetivos de cada InstiA )
tucibn, SI LO ESTAN entre ellos. @" @de la pdg. anterior.

(z07)




3.- ONFLICTO ENTRE LOS ORJETIVOS I'EL INDIVIDUD Y LOS DE INA
ORCANIZACION DE LA OUE RORMA PAITE.

Fste conflicto aparece cuando el individuo toma conciencia de que sus ohje-
tivos personales estfin en pugna con los ohjetivos de una organizacifn de la
que forma parte,

Serfa ésta la situacibn del . En principio surgen tres posibilidades:
misico frente a la MRGANIZACICN

X" si aceptase totalmente como @ FETIRARSE. I LA ORGANTZACION

suyos, los ORJETIVOS de la ASO- (2) |INTINTAR CAMBIAR LOS OBJETIVOS
CIACION ™ DE LA ORGANIZACION

@ ADECUAR SIS ORJETIVOS A LOS DE
iQUE HACER ? LA ORGANTZACION

Tn cualquiera de los tres casos - en definitiva son tres alternativas de
solucién frente a un conflicto de objetivos (los del individuo frente a
los de una organizacién)- el simple anflisis permitirf afirmar una vez mis:

@ b.UH LA FFICACIA TH EL LWRO DE 10S ORIETIVNS QUE DETERMINO
ALCANZAR, SE VERA DISMINUIDA,

@ QE Fn el mejor de los casos, 10§ OTRNS ORJETIVDS VERAN
POSTERGADD SU QAMPLIMIFNTO, PUDTENIO -inclusive- DE-
SFMBOCAR FN LA FRUSTRACI(N,

NGINAS OWCLUSIONES

S1 consideramos que:
- Cada ALTTRNATIVA DE SOLUCICN ests integrada por un con-

junto de acciones que de manera RFAL y RACINNAL constituyen un QUERPO para
alcanzar los NRIETIVDS que persiguen

Podemos AFTRMAR OITE:

@ F1 INDIVITIO s6lo puede proceder a resolver separadamente sus proble-
mas de Toma de Decisiones, cuando las acciones emprendidas para alcan-
zar INO de los objetivos, NO INTERFIFRAN para alcanzar los demis.

@ Cuando los objetivos MEPENDEN INOS IFE OTRNS dado que las acciones in-
teract(ian, es imposible alcanzar el grado OPTIMD, La OPTIMIZACION de
INOS -inclusive- provoca en estos casos la SUROPTIMIZACION DE LOS NEMAS

e)




LA FVALUACION Y LA TOMA DE DECISIONES

Si considcramos que:

l.a FINALIDAD DE LA EVALUACION es proporcionar la "mejor"
INFORMACION al que tiene la RESPONSABILIDAD de decidir;

debemos tener en cuenta que:

1° EL RIGOR Y LA EXTENSION de una evaluacifn, dependen
del GRAID DE SIGNIFICACION DEL CAMBIO que pueda producir
LA DECISION ELEGIDA.

Las decisiones POCD IMPORTANTTS exigen evaluaciones MENOS
NSTOSAS Y MINUCIOSAS que aquellas de mayor importancia.
(Debe relacionarse la IMPORTANCIA de una decisibn con sus
(ONSECUTNCIAS) .

2° FL EVALUAIOR debe conocer:
a) LA INFORMACION YA DISPONIBLE; vy
b) LA CAPACIDAD DEL QAL DEBA TOMAR LA DECISION

* Cuando se dispone de POCA INFORMACION, LA EVALUACION
TIENE QUE SER MAS EXTENSA

* E1 EVALUADOR -como provedor de informacifn- debe fijar su
atencifn en la capacidad que tiene el que debe
tomar las decisiones, tanto:

a) para COMPRENDER LA INFORMACION TEORICA, como
b) para COMPRENDER LA INFORMACION PRACTICA.

Por lo tanto, el EVALUAIOR debe:

1 SUMINISTRAR LA INFORMACION PERTINENTE; y

2  PRESFNTARLA DE MANERA OOMPRENSIBLE PARA EL QUE DECINE

)



1INS  TIMS DE  DECISIONES

Con el objeto de formilar ina taxonomia de las DECISIONES, los auto
res modernos han hecho una serie de propuestas. Una de ellas, adecuada al en-
foque que hemos dado a nuestro trabajo,contempla dos dimensianes:

A) Si pertenecen a los FINES o a los MEDIOS;

B) Si la pertinencia de la decisitn corresponde a las INTENCICNES (etapa
de P'lanificacifn) o a las REALIDADES (etapa Operativa),

Asi se pueden identificar (QUATRO tipos de DECISIONES, atendidas por los

1 DF
PROGRAMACTON

2 IE
ESTRUCTURACION

3 IE:
IMPLI2ENTACION

4 B
RECIRCULACION

CUATRO tipos de EVALUACIONES

Cuando no existe concordancia entre 10 QUE ES y 10 QUE
DEBE SER, debe decidirse si se neutralizan o no esas
ducrepanc;.&s Cualquiera sea la decisibn se relacionarf
con:

* 10S FINES; y con

* LAS INTENCICNES

Servird para DETERMINAR 10S ORJETIVOS; y requiere:
EVALUACION DIAGNOSTICATIVA DE CONTEXTO

Formulados los NOBJETIVDS, debe decidirse cual es el dise-
fio mis conveniente para alcanzarlos Presupone tener in-
formacitn sobre ObJEtIVO‘? y Recursos y limitaciones.

La decisibn tendrﬁ pertinencia con:

*INS MFDIOQ y con
* LAS INTIN(‘I(’N!‘S

Servirf para DISERAR PROCEDIMIFNTOS; y requiere:
EVALUACION DIAGNOSTICATIVA NE ENTRADA

Realizado el Disefio, debe decidirse poner en marcha el
PROCESO, Fsta decisibn tendri pertinencia con:

* 10S MEDINS; y con
* 1AS REALIDADES

Servird -ademis- para UTILIZAR, CONTROLAR y IEPURAR los
Procedimientos; y requiere:
EVALUACION FORMATIVA (o de Proceso)

Terminado el PROCESD, a la vista de los resultados ,debe
decidirse si se contmﬁa se termina, o se mod1f1ca esa
actividad, Ista decisibn tendrﬁ pertmencxa con:

* 10S FINES; y con
* LAS REALIDADES

Servir& para JUZGAR y REACCIONAR ANTE LOS LOGROS; y
requiere:
EVALUACION SIMATIVA (o de Producto)



EL. PROBLEMA DI LA SlmﬂmﬂZACI(N IN LA TOMA DL DECISIONES

Hemos dicho que en la préctica es imposible tomar una decisifn OPTIMA
cuando los objetivos a amplirse dependen de otros, que tamhién deben

alcanzarse, .
Muchas son las variahles que intervienen para que ésto suceda,

Veamos almmas de ellas:

1) [ TL FACTOR TIRTO 2) [ 1A LIMITACION TR LA INFORMACION

3) | LAS VARIABIES RIERA DE QONTROL

@ FL FACTOR TIRMMO

Il Tiempo, como una ciramstancia del amhiente, con sus previ-
sibles e imprevisibles modificaciones, ACTUA sohre todo proce-
so de manera tal que hasta puede cambiar el PROMICTC esperado,

“la decisifn fptima tomada hoy, puede verse disminufda en sus
resultados con el correr del tiempo hasta transformarse en e-
rronea. Fsto se debe fundamentalmente a:

1A CAPACIDAD LIMITADA QUE TIFNE EL HOMBRE PARA
PREVER EL FUTURN

(Ver "ALTERNATIVAS" I- de L.Torchia- Edic. 0.E.A. 1975)

LA NECESINAD ¥ RESOLVER -a veces- SOBRE A MARQIA

Si bien esto filtimo no es lo mds conveniente, muchas decisiones

deben tomarse de esta manera,
Para estos casos existen algunos recursos que llegan a determi-
nar una.LNGICA PRACTICA y que es necesario desarrollar:

e

LA MMORTA ACTRULATIVA | |Capacidad para recordar la
informacifn precisa.

EL RECUERDO RAPINO Capacidad mfs perfeccionada

que la anterior. Permite dar

respuestas a preguntas espe-
cificas apelando a las reser-
vas de.la memoria a largo plazo.

by

ELUDIR LA RESPUCSTA RAPITA | __ .. |Bien utilizado, da ciertas ventajas
en la confrontacién permitiendo to-
marse "tiempo" para responder.

.

D



Tambhién es findamental -de acuerdo con las situaciones- establecer
1la VELOCIDAD MAS ATEQUADA para tomar una decisibn. '

LENTA Rasada en procesos REFLEXIVDS Y CIFNTIFIONS; 6
: RAPIW\I Basada en 1a LOGICA N LA PRACTICA,

De todas maneras SE TERE TVITAR:

PROATIER  SIN  SUFICIENTE REFLEXI(N

Y
NO DECIDIRSE NINCA

@ IA LIMTACION I LA INFORMACION

Si volveros a leer esta pigina podremos entender con facilidad que para
no caer en "NO DECIDIRSE NINCA' muchas veces es necesario -afn dentro
de los procesos REFLEXIVNS Y CIENTIFIMNS- tomar una decisién sin haber
recabado toda la informacifn posible,

Cuando existe un nfimero muy grande de alternativas, cualquier intento
por conseguir informacifn suficiente sohre TNDAS puede llevar al:

ESTANCAMITNTO, es decir a NO TOMAR NINGINA DECISI(N

¢Se acuverda de nuestro misico? [:

Hace apenas una pfgina que no QUE TFRE HACTR FN ESTE CASO
nos ocupamos de €1,

Vuelva cuatro pfiginas atrés y V

rclea,

Convendri con nosotros que se ¢ ha lista con todos los
ha ganado umas hucnas vacacio- lugares posibles de verae
nes., neo, adjuntando toda la in-
Ntorguémosle «m mes de descanso formacifn sobre los mismos?
para que pueda viajar con toda

st familia. Oue &1 decida el

lugar que mfis le conviene,

s evidente que si lo intentara, no s6lo se quedarfa sin vacaciones
sino que -dado el tiempo disponible- tendrfa que volver a su misica
antes de conseguir la informacifn completa,

Por lo tanto, para decidirse, con informacifn limitada:

NO PUEDE PRETENDER TOMAR LA DECISICN OPTIMA

sino

IA QUE -en esas ciramstancias- (YNSIDERE MEJOR




@ IAS  VARIARIES  FIERA  DE CONTEOL
-

F1 que debe tomar decisiones se encuentra siempre con wuna serie de facto-
res que son verdaderas limitaciomes para seleccionar la altemativa OPTIMA,

Son 1as VARIARLES fuera de su control, que sin embargo dehe considerar,

Estin las que escapan
a su conocimiento

Y las que son imposi-
bles de neutralizar,
afm conociéndnlas

>

5

las modificaciomes imprevisibles
del ABIFNTE que actfian sobre el
Proceso. Fsto desemboca en la NO
REVERSIRILITAR: Cuando descubri-
mos que wna decisifn inplementada
no es buena , YA NO podemos volver
al estado que imperaba antes de
tomar la decisifn,

Son las variables tambifén denomi-
nadas fijas:

- COSTO FIJO
- TIRMPO FIJO
- RECIIRSOS HUMANOS

Amente usted 1a lista

(la rigidez de su jefe ya estd con-
terplada en Recursos !lumanos).

Estas verdaderas limitaciones para seleccionar la altemativa fptima,
permitieron a Herbert SIMN establecer su principio de la:

PACIONALTDAD
LTHMITADA

(YNCLITIONES

I'stablece que raras veces se intenta

encontrar la accifn &ptima

In lugar de ello:

* Se escopen cierto nmero de alternativas posi-
hles que se estima serfn suficiemtemente bue-

nas.,
* Se establece \n rango aceptable;

* Se analizan; y

* Se selecciona la aue se considere MEIOR

Adermfs deberfin tenerse en cuenta los distintos
estados naturales: CERTINMMBRE, RIESGD, e INCERTI-

(1) [0 DERIN TOMARSE DECISIONES RIGIDAS ]

@ TS NECESARIO FLEXIRILIZAR LAS ACCIONFES, MEDIANTE IN PROCESO  SECUTNCIAL
DE TOMA T DECISIONES, que permita alcanzar los objetivos propuestos.

@3)




FL SI!PF.RVIFQR FRENTE. A [A

MULTIPLICIDAD DE ORJETIVOS

Ya hemos hecho referencia a la

RNCION DE SUPERVISION COMD

SISTIMA

inteprado por distintas

SIBRINCIONES =  SURSISTEMAS

Para que "FINCI(NE'", es necesaric recordar que:

Tato el

)|

SISTRMA SUPERVISION como cada \mo de —=»| SIS SIRSISTRMAS
H

3z

deben tener

OBJETIVOS <]'——

perfectamente y claramente establecidos

Fsto permitira:

LA EVALUACION

— [ pE_Tom E1. s1sTDMA

—D{ ¥ IF sts ovpoNENTES

c> VALIDA Y (OONFIARLE

-—D PARA

TOMAR DECISIONES

FL SUPERVISOR

D Debe estar CAPACITANO para TOMAR

PECISIONES. Fsto va a obligarlo a
incursionar en el terreno de la
TEORIA DE ACIERINS, que simplifi-
caremos aqui como:

FORMITACION
ANALISIS Y de ALTERNATIVAS
SELECCION

@)



Tl, SITERVISOR - frente a los ohjetivos de las distintas SUBFUNCIONES

de 1a SUPERVISION (Técnica-Administrativa-de Conduccibn-
de Capacitacifn-de Commicaci6n y de Creatividad), se va
a encontrar con:

[ 1AS MISMAS NITICULTADES] a las que tienc como INDIVIDUO,
frente a la MULTIPLICIDAD DE

. Y ORJETIVDS,
#[ SOLUCINES SIMILARES

* Si CONSIDERAMDS @

IA MULTIPLICIDAD DF ORJTTIVOS QUE EL SUPERVISOR DEBE ALCANZAR IN EL
QRPLIMITNTO DE SUS RINCIONES, y

SIS PROPINS OBJETIVDS PERSONALES -de los que no podrf desprenderse- AL
MARGIN 1T LOS PROFESICNALES, '

* Y TEMFEMIS IN QUPNTA:

NR SOIN TA MTTIPLICIMAD DE TALES OBJETIVOS, SINO TAMBIEN LA HETERO-
GINEIDAD DE LOS MISHNS

* 1a INFERINCIA no ofrece dificultades:

SIE PRODUCIRA EL (PNFLICTO FNTRE ORJETIVOS y sus consecuencias:
1A SUBOPTIMIZACION de los RISULTANS en el logro de los mismos,

A partir de aquf podemos sepuir el esquema de la situacifn del Individuo
frentc a sus propins ohjetivos, sin desdefiar siquiera los objetivos de fe-
licidad personal, (Tendrfn sus equivalentes -de manera fundamental- en al-
gunos Ohjetivos referidos a la Conducci6n y a la Commicacibn).

Pero como Stpervisor tendré algo que favorecerfi su toma de decisiones y
que como individuo, a nivel personal, no utiliza:

-

I's el:

VASTO CUERPO QUE CONSTITIYE LA EXPERIENCIA PASADA
I

CODIFICADA TN PARTE, y

ORTENTADA POR LA POLITICA
QUT: FIJA LA SUPERIORIDAD

D



Volvamos a leer las dos pfiginas anteriores

Ahora bien:

la lectura ripida de lo expuesto no
dehe 1levarlo a engafio!

Si tiene dudas retroceda y vuelva a
leer el tema Multiplicidad de Objeti-
VoS,

Ahora sf, hapa un Anfilisis e esas dos
pAginas v formfilese todas las pregun-
tas que necesite, Trate de responder,
Si no puede, trabaje con sus colegas en
grupo.

Coherentes con nuestra postura de aplicar el ™NRYYXE DE SISTFMAS a la solucifn
de los problemas de MATIPLICIDAD DE OBIETIVOS que estfin en conflicto,

insistimos: I_NO SE PUEDIN PRITINIER - en estos casos -~ SOLUCIONES OPTIMAS

se debe: | ISTARLICTR RANGOS DE_EFICACTA ACTPTABLES |

y sobre esa hase: FOPMLAR VARTAS ALTERNATIVAS
AIALTZAR v [> O ALCANCTN FSOS
SELECCTONAP PESILTANNS

Para ello existen herramientas idfneas, que el SUPERVISOR debe utilizar
antes de implementar almma de esas alternativas.,
Constituven 1a verdadera hase para la Toma de Decisibn, (*)

Si recucrda cudles son, enumérelas en el espacio que sigue y con-
fréntelas con nuestra Slntesis final.

(*) Ver "ALTERNATIVAS I” de Luis Torchia. Ed. 0.E.A. 1975

/



EN SINTESIS

EL SUPERVISOR | , antes de implementar la alternativa
|

DERE ESTABLECER

las medidas de compensacién con sus respectivas matri-

ces; .

el Estado Natural (CERTIDUMBRE—RIESGO—INCERTIDUMBRE);y
los CRITERIQOS para la Toma de Decisiones,

Este conjunto permite que Ud. SUPERYV ISOR:

INTEGRE CADA UNA DE LAS SUBFUNCIONES QUE DESEMPENA,
EN EL TOTAL DE SU FUNCION, con el sentido estricto
de un YERDADERO SISTEMA.
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