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Resumen

El presente trabajo presenta una propuesta para permitir que las organizaciones
laborales logren una ventaja competitiva al fomentar el aprendizaje de sus trabaja-
dores, para lo cual los supervisores deberian cumplir un rol fundamental, al otorgar
condiciones que estimulen el aprendizaje continuo. El tipo de aprendizaje que se
enfatiza es el adquirido de manera informal, a diferencia de los procedimientos for-
males de capacitacion tradicional. Finalmente se incluye dos cuestionarios sobre el
rol del supervisor como facilitador del aprendizaje, que podrian ser utilizados en
programas de formacion laboral.
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Abstract

This paper introduces a proposal for allowing labor organizations to achieve a com-
petitive advantage in enhancing their workers’ learning, for which supervisors should
play a principal role, in providing conditions stimulating a continuous learning. The
kind of learning emphasized is the one informally acquired, unlike formal proce-
dures of traditional training. Finally, there are two questionnaires on the supervisor’s
role as a learning facilitator, which might be used in labor training programs.

Key words: Organizational learning, Informal learning, Organizational development,
Supervisor’s Rol
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Actualmente las organizaciones estdn inmersas en un ambiente muy compe-
titivo, frente a lo cual han buscado diversas formas para poder afrontar con éxito
los diversos retos que continuamente se presentan. Si bien la actualizacion tecno-
logica es una de estas respuestas, sin embargo la mayoria de los enfoques desarro-
llados por los especialistas para ayudar a las empresas, tienen como eje principal
a las personas que conforman las organizaciones. Una de estas metodologias de
cambio se orienta a fomentar el aprendizaje en la organizacion, a través de la
“Organizacion que Aprende” Mayo & Lank (1994); Swieringa & Wierdsma (1995)
u “Organizacion Inteligente” Senge (1992), pero en los diversos modelos de esta
orientacion, cabe resaltar que no se le ha otorgado la debida importancia al rol que
pueden cumplir los supervisores de una organizacidon para acelerar el aprendizaje
organizacional.

El presente trabajo presenta una propuesta en la que los supervisores ten-
drian un rol protagdnico para conseguir que sus organizaciones logren una ventaja
frente a las demas organizaciones con las que compita.

A continuacidn presentamos en primer lugar las principales limitaciones que
presenta la capacitacion formal que normalmente se realiza en los centros de tra-
bajo, luego se indaga las ventajas del aprendizaje informal que utiliza el trabaja-
dor para ejecutar sus funciones. Seguidamente se mencionan con mayor detalle
las acciones que se espera que realice un jefe para fomentar el aprendizaje infor-
mal de su personal, asi como las actividades de la organizacion para apoyar dicho
accionar. Finalmente se incluye dos encuestas elaboradas para su utilizacion en la
formacion de los miembros organizaciones en el rol del supervisor como facilita-
dor del aprendizaje.

EL APRENDIZAJE FORMAL TRADICIONAL Y SUS LIMITACIONES

Desde hace mucho tiempo la mayoria de las organizaciones laborales poseen
un area o centro de capacitacion de personal, el cual disefia y ejecuta programas
de aprendizaje, en general muchos de ellos se realizan en un ambiente de tipo
salon de clase. Estos programas estan claramente estructurados en cuanto a tiem-
po, contenido, proceso y evaluacidon. A pesar de existir una planificacion previa,
en la practica se observa una serie de limitaciones, entre las que podemos sehalar
las siguientes:
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* Inexistente o deficiente analisis de las necesidades de capacitacion, lo cual
puede originar que se proporcione capacitacion sobre aspectos que no tiene
relevancia con la labor del trabajador. En algunos centros se suple esta eta-
pa al proporcionar al trabajador un listado de cursos para que escoja aquel o
aquellos que supone le pueden ayudar para lograr un mejor desempeho la-
boral.

* En la ejecucion de los programas de capacitacion, normalmente el profesor
utiliza un estilo de ensefianza, sin considerar los diferentes estilos de apren-
dizaje de los participantes.

* En pocos cursos se efectlia una evaluacion de entrada para indagar lo que el
alumno ya conoce sobre la materia a tratar, y poder asi adecuar los conteni-
dos del curso a dicha poblacion.

* Se otorga poca importancia a la transferencia de lo aprendido. Entendiendo
como transferencia la aplicacidon en el puesto de trabajo, lo adquirido en el
aula. En el disefio y ejecucion de la capacitacidon, no ocupa un lugar de
relevancia el aspecto de la transferencia, a pesar que existe una amplia va-
riedad de sugerencias para conseguir resultados favorables, tal como los
aportes de Broad y Newstrom (1992). En muy pocas ocasiones el capacitador
efect@ia un seguimiento en el puesto de trabajo para constatar la aplicacion
de lo ensenado.

» La evaluacion de la eficacia de los cursos dictados, generalmente se limita
a la aplicacion de una encuesta al finalizar el curso sobre opiniones y actitu-
des vinculadas al curso impartido. Es poco frecuente que se efectie un se-
guimiento y evaluacidn en el puesto de trabajo, luego que el aprendiz se ha
incorporado a sus labores después de concluir la capacitacion.

* No es raro que los cursos se dicten mucho tiempo después de haber surgido
un problema laboral cuya solucién constituia el proceso formativo.

EL APRENDIZAJE INFORMAL Y SUS VENTAJAS

Otra modalidad de aprendizaje en las organizaciones constituye el Aprendi-
zaje Informal, a través del cual el trabajador se interesa por adquirir los conoci-
mientos y experiencias que faciliten la ejecucion de sus funciones; este aprendiza-
je tienen poca estructura a comparacion de los cursos de capacitacion tradicional
Marsick & Watkins (2001; Marsick, Volpe & Watkins (1999); Leslie, Kosmahl, &
Brand, 1997). Marsick, V. J. y Watkins, K E. (2001) lo diferencian del Aprendi-
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zaje Casual o Incidental, donde se producen aprendizajes pero sin que los sujetos
tengan un interés previo para ello; en este tipo de aprendizaje, el azar o las cir-
cunstancias son los que propician un aprendizaje determinado. Claro esta, que
algunos autores incluyen ambos tipos de aprendizaje dentro de la denominacidon
de Informal (p.e., Cross, J. 2007). En el presente trabajo, utilizamos el concepto
de Aprendizaje Informal sin la connotacion de azar o casualidad.

Es necesario diferenciar también el Aprendizaje Informal del Entrenamiento
Planeado en el Puesto de trabajo (De Jong, Thijssen, & Vresloot, 2001), que es un
aprendizaje mas estructurado con una clara intervencion del supervisor inmediato
o alglin companero de trabajo con més experiencia en los temas a ensefiar. En este
caso podemos decir, que el capacitador del aula es reemplazado en cierta medida
por el jefe o compaiero de trabajo.

Segiin la investigacion de Marsick, V. J. y Watkins, K. E. (1990) se ha iden-
tificado que en un 80% de lo aprendido, el trabajador lo ha logrado de manera
informal. De igual manera Fox, S. (1997) sin mencionar porcentajes indica que
mucho de lo que hemos aprendido, tanto dentro y fuera del trabajo, ha ocurrido
durante practicas informales.

La utilidad y preeminencia del Aprendizaje Informal en las organizaciones
puede ser mas comprensible al indagarse con méas detalle las propiedades que éste
presenta; Raelin, J. A. (2008); Conlon, T. J. (2004) y otros proponen las siguientes:

» Estd intimamente vinculado a las tareas que realiza el trabajador. Este se
interesa por averiguar aspectos que le pueden ayudar a ejecutar adecuada-
mente sus obligaciones laborales. Realmente viene a ser un aprendizaje
“justo a tiempo” Jones, M. J. (2001). Esta propiedad hace que no exista
problemas de transferencia del aprendizaje.

¢ El trabajador es el principal protagonista del proceso de aprendizaje, a dife-
rencia del aprendizaje formal en el cual el capacitador cumple un rol muy
importante. Los contenidos del aprendizaje parten del interés del trabaja-
dor.

* Presentan una clara perspectiva constructivista. El trabajador asimila infor-
macidn y conocimientos a partir de lo que conoce.

¢ Es continuo. Diariamente el trabajador puede estar interesado en aprender
aspectos vinculados a su trabajo, y lo que es mas aun después de retirarse a
su hogar al cumplir su jornada laboral.
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* El trabajador aprende las competencias que requiere a través de su estilo
preferido de aprendizaje, ya sea leyendo manuales y documentos, escu-
chando una explicacion de su jefe o companeros de trabajo, o intentando la
ejecucion en base al ensayo y error. Esto puede originar la bisqueda de
diferentes medios para facilitar el aprendizaje.

De acuerdo a lo anterior, se puede afirmar que el aprendizaje informal pre-
senta condiciones para que el aprendizaje contribuya de manera significativa a la
organizacion, al superar las limitaciones encontradas en el aprendizaje formal.
Permite que el empleado aprenda aquello que le sirve, avance a partir de lo que
conoce, tenga el control de determinar los contenidos a aprender, seleccione los
medios necesarios para el aprendizaje, y ademéas aprenda de acuerdo a su estilo
preferido de aprendizaje. Sin embargo esta descripcidn tiene una limitacion, se
cumple principalmente en el caso que exista interés por aprender, y es aqui donde
el supervisor puede desempefiar un rol fundamental, al propiciar condiciones que
incrementen la motivacion del personal para un aprendizaje continuo. De no suce-
der esto, no serd raro encontrar personal que prefiera la rutina, una actitud de no
preocuparse por mejorar la forma de hacer su trabajo, o tener poca disposicion
para asistir a los cursos de capacitacién.

Uno puede argumentar, que si la investigacion existente ha detectado que el
trabajador normalmente aprende mas a través de procesos informales, entonces
por qué preocuparse por la conducta del supervisor. La respuesta serfa, que los
supervisores al centrarse en incrementar el aprendizaje de su personal, fomenta-
rian un aprendizaje mas rapido y continuo, y a la vez se aumentaria el porcentaje
de lo aprendido en el trabajo, lo cual permitiria a la organizacion tener una fuerza
de trabajo con mas recursos y disposicion para el cambio.

Es bueno precisar que no estamos afirmando que se debe eliminar el aprendi-
zaje formal a favor del aprendizaje informal. Aquel seguird cumpliendo un rol
importante, siempre y cuando se tomen acciones explicitas para superar o evitar
las limitaciones anteriormente sefialadas. Ademaés existen situaciones en que la
mejor manera de capacitar al personal es recurriendo a procedimientos formales,
como es el caso por ejemplo, de la introduccion de una nueva tecnologia, divulga-
cidn y analisis de nuevos procesos, desarrollo de competencias a través de técni-
cas grupales, etc. Por dichas razones, lo mas conveniente es considerar ambas
formas de aprendizaje como complementarias antes que excluyentes Malcolm,
Hodkins, & Colley (2003); Svensson, Ellstrom, & Aberg (2004).
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ROL DEL SUPERVISOR COMO FACILITADOR DELAPRENDIZAJE IN-
FORMAL

A continuacion se incluye algunas acciones que un supervisor podria realizar
para fomentar en el trabajador su interés por aprender, teniendo como principal
referente la ejecucion de labores:

* Ayudar a fijar metas. Que el empleado tenga una vision clara de lo que
quiere lograr, y a la vez tome conciencia sobre la contribucion de su trabajo
a la organizacidon como un todo. Que las metas que se fije sean retadoras en
funcion de las competencias que posea el sujeto.
Se dispone de mucha investigacidon que muestra la gran influencia que
tiene en la conducta el establecimiento de metas, y especialmente si éstas
son especificas y retadoras. Locke & Latham (2000)

* Proporcionar retroinformacion. Las personas necesitan conocer los efec-

tos de sus acciones, tanto si logran sus metas como si fracasan en su intento.
En este Gltimo para planificar acciones correctivas; todo lo cual implica un
proceso de aprendizaje.
La no existencia de retroinformacion puede privar a los sujetos del estimu-
lo para iniciar un aprendizaje. Watkins, (1999) o impedir una recompensa
como consecuencia del conocimiento de éxitos y aciertos, como es propio
de las personas con alta motivacidn intrinseca laboral Solf, A. (2006);
Latham, G. (2007).

* Propiciar la reflexion. La experiencia sin reflexion no fomenta el aprendi-
zaje. La reflexion propicia tomar conciencia de la existencia de relaciones
causa-efecto, y asi estar mejor preparado para efectuar mejores acciones en
el futuro. Servirfa de mucho si el supervisor pregunta al subordinado las
razones que le llevaron a tomar determinada accion, o que analice los posi-
bles efectos de cierta accidon sobre otras personas o areas de trabajo.

La falta de reflexion sobre lo actuado, traerd como consecuencia deficien-
cias en el aprendizaje. Hace unos afios Senge, P. (1992) menciond de mane-
ra explicita dicha relacion al analizar la “ilusion que se aprende con la expe-
riencia” (p.35), y desde otra perspectiva Kolb, D. (1977) consider6 que
existe un mejor aprendizaje cuando el sujeto logra utilizar los cuatro estilos
de aprendizaje: experiencia, reflexion, generalizacion, y experimentacion.

¢ Considerar los éxitos y errores como fuente de aprendizaje. Efectuar
reuniones especificas para indagar el por qué del logro de cierto éxito, pero
lo que es mas importante, considerar el analisis de los errores como una
excelente oportunidad para el aprendizaje, para lo cual se necesita un am-
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biente no punitivo y disposicidn para la reflexion.

La metodologia de desarrollo organizacional Indagacidén Apreciativa
Cooperride, Whitney, & Stavros, (2003) ha mostrado la utilidad de aprove-
char los éxitos como recurso principal para permitir mayor eficiencia de las
organizaciones; una ampliacion de este enfoque para un nivel individual
constituye el Coaching Apreciativo Orem, Binkert, & Clancy, (2007). Ade-
mas la reflexion ha mostrado ser muy ftil para el desarrollo organizacional
Schulz, K. (2005).

Reforzar el aprendizaje. El supervisor requiere proporcionar al personal
reconocimiento y premios, tanto material o simbolico, frente a los aprendi-
zajes que logren.

Segiin la investigacion realizada sobre la aplicacion del enfoque conductual
en las organizaciones, demuestra la importancia de la utilizacion de los
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tuar como un recurso para aminorar tensiones y niveles de estrés a través de
las redes sociales Landy (2005). Ademas, la actividad grupal es lo que més
permite la transformacion del aprendizaje individual en aprendizaje
organizacional, Solf (2007); Castaheda & Pérez-Acosta (2005); Casey
(2005).

¢ Servir de modelo. El supervisor debe servir de ejemplo a los demas por su
interés en el aprendizaje continuo conforme realice sus funciones.
Sera dificil que el personal se interese por el aprendizaje de tener un super-
visor que esté poco motivado por lograr avances a través del aprendizaje.
Podemos mencionar a los aportes de Bandura, A. (1976) sobre el aprendi-
zaje vicario como un soporte tedrico y practico de la presente dimension.

Para poseer una vision mas especifica sobre el accionar del supervisor al res-

reforzadores positivos en contextos laborales con una influencia muy signi-
ficativa en las conducta de los sujetos, Komaki et al. (2000).

pecto, a continuacidn presentamos algunas sugerencias proporcionadas por Baer,
J. (2006), 1a mayoria de las cuales pertenecen a las categorias anteriormente men-

* Delegar toma de decisiones. Otorgar responsabilidades que implique toma cionadas:

de decisiones dentro de cierto margen, de manera que constituya un reto
acorde a las competencias que posea el personal.

El personal requiere disponer de un margen de libertad para decidir en su
trabajo, lo cual favorecera su motivacion intrinseca para buscar mejoras en
la forma de ejecutar sus labores Thomas (2002), ademas el tener libertad
para la accion conlleva a la sensacion de responsabilidad por lo realizado
Hackman & Oldham (1980).

Proporcionar facilidades para el aprendizaje. Las cuales pueden ser de
diferente indole: tiempo, permisos, gestionar ayuda econdmica de la em-
presa, espacio fisico, acceso a libros, documentos, videos, etc.

Para el aprendizaje de los sujetos se requiere diversas ayudas, que en algu-
nos casos implica también el aspecto econdmico. Los otros tipos de ayuda
seran otorgados siempre y cuando el supervisor tenga una clara conciencia
de la utilidad para favorecer el aprendizaje de su personal.

Fomentar la integracion social del grupo. El apoyo y confianza entre los
miembros que conforman el grupo laboral constituye una ventaja en favor
del aprendizaje.

En el aprendizaje existe un componente social muy relevante Raelin, (2008).
Los companeros de trabajo pueden constituir fuentes de informacién y co-
nocimiento 0til; otorgar retroinformacion y reconocimiento sobre las ac-
ciones que observan; ayudar para perfeccionar enfoques y estrategias; ac-
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¢ Empezar cada dia con 15 minutos de entrenamiento. En una tienda mi-
norista, por ejemplo, podria el jefe en cada sesidon focalizar en un nuevo
producto- qlie es, por qué se usa, y asi por el estilo. Al iniciarse la atencion,
los empleados pueden compartir dicha informacion con los clientes.

¢ Empezar y finalizar el dia con establecimiento de metas y aprendizajes.
Programar al comienzo del dia 5 6 10 minutos, de modo que los empleados
manifiesten sus metas para el dia, y al final de éste, resumir los logros obte-
nidos y / o aspectos aprendidos

¢ El jefe y el personal aprendan al mes cinco nuevos conceptos de nego-
cio. Recurriendo a diferentes medios (libros, revistas, videos, etc.) para apren-
der mas sobre el trabajo, marketing, finanzas, produccion, etc.

¢ “Qué aprendi este mes”. Efectuar reuniones para que todos compartan lo
que han aprendido en ese mes, sobre la compania, los clientes claves, tenden-
cias de la industria, servicios, mejora de productos, aprendizajes de errores.

* Compartir conocimientos. En el caso que cualquier trabajador ha asistido
a una conferencia o seminario, que transmita a los demas los aspectos mas
importantes aprendidos, o lo informe en un documento.

* Premiar a los trabajadores que ensehan y entrenan a otros. De esta
manera reforzar dichas conductas y transmitir asi la importancia de la con-
tribucion.
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¢ Asignar a empleados segiin una programacion rotativa, para que ubi-
quen articulos, reportes, y nuevas historias sobre su industria. Pueden
recurrir a Internet, o bibliotecas, e informar sus conclusiones en una re-
union semanal. Esto permitiria desarrollar sus habilidades de investigacion,
lectura, andlisis, y presentacion oral.

¢ Circular por e-mail un mensaje sobre “Lo que realmente deseo cono-
cer...”. Pedir a los empleados que especifiquen las areas en que necesitan
mejorar, aprender mas. Esto pude ser til para la programacién de la capa-
citacion.

* Vincular el sistema de evaluacion del desempeho, con el entrenamien-
to y coaching. La evaluacion del desempeiio de los empleados que periodi-
camente se realiza en los centros de trabajo, se lo ubique dentro de una
perspectiva mayor vinculada al aprendizaje.

« Utilizar el video como medio de aprendizaje. Jefe y subordinados visionan
un video previamente seleccionado, y luego analizar de que manera el con-
tenido se puede aplicar al trabajo.

¢ Facilitar aprender de otros. Efectuar coordinaciones para que el personal
de otras areas transmita ciertas experiencias positivas vinculadas a progra-
mas especificos realizados.

¢ Fomentar la adquisicion de material de aprendizaje. Puede incluir la
adquisicion de libros, o intercambio de éstos, asi como videos. Se puede
conforma una pequena biblioteca en el area de trabajo.

De acuerdo a lo afirmado hasta aqui, el supervisor tendria una rol como faci-
litador del aprendizaje informal Mcneil, C. (2001), ademas de las actividades ya
acostumbradas dentro de los parametros del Aprendizaje Formal y Entrenamiento
en el Puesto de Trabajo.

Al considerar el rol de supervisor como facilitador del aprendizaje, se podria
argumentar que existe un claro inconveniente desde la perspectiva de las diferen-
cias individuales que presentan los trabajadores. Es decir, que so6lo los trabajado-
res que presenten una personalidad centrada en el aprendizaje, responderian fa-
vorablemente a un ambiente que fomente el aprendizaje. Al respecto diversas in-
vestigaciones han demostrado que los sujetos con diferente personalidad (p.e.,
orientado al desempeho, evitacion) pueden ser estimulados hacia el aprendizaje
de presentarse las condiciones adecuadas en su contexto laboral Phillis & Gully
(1997); VandeWalle, Cron, & Slocum (2001); VandeWalle & Cummings (1997).
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APOYO DE LA ORGANIZACION AL ROL FACILITADOR DEL SUPER-
VISOR

El rol de un supervisor para fomentar el aprendizaje informal, tiene que ser
estimulado y apoyado por la organizacidn, caso contrario sera dificil que forme
parte de su forma habitual de accionar. De no existir dicho apoyo, no sera raro por
ejemplo, que el jefe tenga poco interés por el aprendizaje de su personal, o que se
centre exclusivamente en el logro de objetivos laborales.

A continuacidn se sefialan algunas de las actividades que la organizacién pue-
de realizar para incrementar la presencia de conductas del supervisor como facili-
tador del aprendizaje:

» Capacitar al supervisor. Para que adquiera conciencia de su aporte funda-
mental como facilitador del aprendizaje de su personal, y desarrolle com-
petencias para el desempefio adecuado de dicho rol. Las metodologias del
“Coaching” y “Mentoring” serian de utilidad para este objetivo.

* Reforzar el rol de facilitacion. El area de Recursos Humanos efectuara un
monitoreo para identificar a las areas laborales que més han apoyado el
aprendizaje de sus miembros, y otorgar a la supervisidén reconocimientos y
premios por dicha labor.

* Fomentar valores que apoyen el aprendizaje. Valores tales como: el error
como fuente de aprendizaje, la delegacion de toma de decisiones, el apoyo
mutuo, la reflexion antes y después de las acciones, el reconocimiento de
logros, el desarrollo continuo del personal, el fomento de la participacion
del personal.

¢ Contribuir con recursos. Un presupuesto suficiente para apoyar a las ac-
ciones de aprendizaje y desarrollo del personal.

¢ Adecuacion de las descripciones de cargos. Incluir como una funcion
especifica del supervisor la facilitacion del aprendizaje de su personal.

¢ Adecuar los formatos de Evaluacion de Desempeno. En las evaluaciones
de desempeno que a los jefes periodicamente se le efectia, seria necesario
incluir dimensiones vinculadas a conductas especificas que faciliten el apren-
dizaje del personal.

» Capacitar al personal. De manera que adquieran conciencia de la utiliza-
cion del aprendizaje informal en su trabajo; identifiquen su estilo preferido
para aprender; desarrollen su capacidad para la auto-administracion; reco-
nozcan las diversas competencias adquiridas a través de la ejecucion de sus
funciones; establezcan nuevos objetivos de aprendizaje.
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COMENTARIOS FINALES

Las organizaciones actuales se desenvuelven en un ambiente muy competiti-
vo, que exige tener la capacidad para adecuarse y mostrar iniciativa, para lo cual
es necesario un aprendizaje continuo a nivel individual, grupal, y del sistema to-
tal. Frente a esta exigencia, los supervisores constituyen un recurso fundamental,
por su posicion privilegiada al tener una vision més amplia de los objetivos de la
organizacidn, y disponer desde el .Aambito de sus funciones, la distribucion de
tareas, la facilitacion de recursos, el otorgamiento de recompensas, y el servir de
modelo conductual a los demés. Las organizaciones que refuercen el rol del super-
visor como facilitador del aprendizaje, tendrian una fuerza laboral méas compe-
tente y satisfecha sustentada en el desarrollo continuo, con lo cual estarfan en
ventaja frente a las organizaciones que descuiden dicho rol.

La presente propuesta se ubica en al &mbito conceptual que considera a las
organizaciones como entidades de aprendizaje Billet, S. (2004); Hager, P. (2004),
y presenta nexos con la metodologia del Action Learning, O’Neil & Marsick,
(2007), la cual busca fomentar el aprendizaje de manera explicita a través de la
accion grupal orientada a solucionar un problema importante para la organiza-
cion. Desde el punto de vista de las nuevas metodologias encontramos a los
Portafolios Laborales Raelin, J. A. (2008); Stewart, J. (s/f) como un recurso atil
para el aprendizaje informal; dicha metodologia ayuda al trabajador a identificar
las competencias adquiridas a través de la experiencia, y permitird en el futuro
efectuar mayores indagaciones y precisiones sobre el aprendizaje informal.

Desde la perspectiva econdmica, es posible pronosticar que las empresas que
opten como estrategia competitiva el fomento del aprendizaje informal, tendrian
un mayor ahorro frente a los gastos que implica el desarrollo del personal. Esta
afirmacidn puede constituir un objetivo de investigacion, con consecuencias prac-
ticas, y especialmente la posibilidad de realizar grandes cambios en las areas de
capacitacion formal de las organizaciones laborales.

Con la finalidad de disponer de un instrumento que puede ser utilizado en
programas de capacitacion, se ha elaborado la encuesta “El Supervisor como Fa-
cilitador del Aprendizaje” (SFA), segin las dimensiones anteriormente sehaladas.
Se presenta dos versiones, una para la auto-evaluacion del jefe, y otra para que el
personal describa la conducta de su jefe. (Encuestas SFA- Anexo).
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ENCUESTA - SFA - Supervisor
A. Solf

Instruccion.- A continuacion se presentan diversas afirmaciones sobre su ac-
tividad como supervisor. Para cada afirmacion indique en que medida describe
realmente su conducta habitual con su personal. Utilice la siguiente escala, mar-
cando con una X segiin su respuesta.

Total acuerdo Acuerdo Indeciso Desacuerdo Total desacuerdo
(TA) (A) ) D) (TD)
Yo:
1. Ayudo al personal para que tengan una idea clara de sus objetivos laborales
(TA) (A) @ D) (TD)
2. Contribuyo a que el personal tome conciencia de cuan importante es su trabajo para la
empresa
(TA) (A) @ D) (TD)
3. Apoyo al personal para que acepten tareas que constituyen un reto para ellos.
(TA) (A) ) D) (TD)
4. Continuamente permito que el personal conozca los resultados de su trabajo
(TA) (A) @ D) (TD)

5. Durante la Evaluacidén del Desempeio les proporciono sugerencias ftiles para que

sigan aprendiendo.
(TA) (A) @ D) (TD)

6. Logro que se pongan a reflexionar sobre las cosas que han realizado, aun con un sim-
ple “Por qué?”
(TA) (A) ) D) (TD)

7. Les hago pensar sobre las posibles consecuencias de sus acciones sobre los demés o
areas de trabajo.
(TA) (A) @ D) (TD)

8. Realizo reuniones periddicas con el personal para que analicen sus éxitos y
errores, como fuente de aprendizaje.

(TA) (A) @ D) (TD)
9. Celebro de manera abierta los avances, logros y aprendizajes que consigan
(TA) (A) @ D) (TD)
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10. Hago conocer a sus deméas companeros los éxitos y aprendizajes que consigan.

(TA) (A) ) D) (TD)
11. Otorgo el suficiente margen de libertad para que decidan en su trabajo
(TA) (A) ) D) (TD)

12. Trato de proveerles de los recursos necesarios para apoyar sus aprendizajes (tiempo,
ambiente fisico, materiales impresos, informacion, etc.)

(TA) (A) @ D) (TD)

13. Me intereso y contribuyo para que mantengan entre ellos buenas relaciones
interpersonales
(TA) (A) @ D) (TD)

14. Les apoyo y premio cuando intercambian informacion y conocimientos Gtiles para el
trabajo
(TA) (A) @ D) (TD)

15. Destaco por mi capacidad e interés para aprender continuamente.
(TA) (A) @ D) (TD)

ENCUESTA -SFA-Personal
A. Solf

Instruccion.- A continuacion se presentan diversas afirmaciones sobre la po-
sible conducta de su supervisor, Para cada afirmacion indique en que medida
describe realmente la conducta habitual de su supervisor. Utilice la siguiente esca-
la, marcando con una X segiin su respuesta.

Total acuerdo Acuerdo Indeciso Desacuerdo Total desacuerdo
(TA) (A) D (D) (TD)

Mi supervisor:
1. Me ayuda a establecer de manera clara mis objetivos laborales.

(TA) (A) ) (D) (TD)
2. Contribuye a que tome conciencia de cuan importante es mi trabajo para la empresa.
(TA) (A) ) D) (TD)

3. Me apoya para que acepte tareas que constituyen un reto para mi.
(TA) (A) @ D) (TD)
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4. Continuamente me permite conocer los resultados de mi trabajo.

(TA) (A) @ D) (TD)

5. Durante la Evaluacion del Desempefio me proporciona sugerencias atiles para seguir
aprendiendo.
(TA) (A) @ D) (TD)

6. Logra que me ponga a reflexionar sobre las cosas que he realizado, aun con un simple
“Por qué?”
(TA) (A) @ D) (TD)

7. Me hace pensar sobre las posibles consecuencias de mis acciones sobre los demas o
areas de trabajo.
(TA) (A) @ D) (TD)

8. Hace reuniones periddicas para que analicemos nuestros éxitos y errores,
como fuente de aprendizaje.
(TA) (A) ) D) (TD)

9. Celebra de manera abierta los avances, logros y aprendizajes que consigamos
(TA) (A) @ D) (TD)

10. Hace conocer a los demas compaifieros nuestros éxitos y aprendizajes
(TA) (A) ) (D) (TD)

11. Nos otorga el suficiente margen de libertad para decidir en el trabajo
(TA) (A) @ D) (TD)

12. Trata de proveernos de los recursos necesarios para apoyar nuestro aprendizaje  (tiem-
po, ambiente fisico, materiales impresos, informacion, etc.)

(TA) (A) @ D) (TD)

13. Se interesa y contribuye para que mantengamos entre nosotros buenas relaciones
interpersonales
(TA) (A) @ D) (TD)

14. Nos apoya y premia cuando intercambiamos informacidn y conocimientos atiles para
el trabajo
(TA) (A) @ D) (TD)

15. Destaca por su capacidad e interés para aprender continuamente.
(TA) (A) @ D) (TD)
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