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ADMINISTRACION

Desde que el hombre apareci® en la tierra ha trabajado
para subsistir, tratando de lograr en sus actividades 1la mayor
efectividad posible. Para ello ha utilizado la Administracidn.

El concepte proporcionado por George Terry sobre
Administracion es:
"consta de cuatro etapas gque son Planeacion, Organizaci®n,

Ejecucion y Control™.

Cominmente; la Administraci®n es8 el proceso de ver que
las cosas se hagan, con ¥y por medio de la gente, guiando sus
esfuerzos hacia objetivos comunes.

O dicho de una manera simple, hacer algo a traves de otros.

En el mundo de las organizaciones, tritese de unidades
de produccicon o de servicios, los responsables de dirigirlos con

eficiencia v eficacia deben saber Administracion aun cunando sea de
manera elemental.

L.os recursos de una organizacidn son :

— Recursos Econdmicos
- Recursos Materiales
— Recursos Humanos

— Recursos Tecnoldgicos

Tratese de la iniciativa privada o del sector publico,
el puesto del gerente, administrador, titular, supervisor, entre
otros; exige de la persona responsable dos tareas:

tno. Conocer, tener nociones de la actividad bisica de la organiza-—

cidn: vender zapatos, otorgar pasaportes, vender tacos u ofrecer
cualguier mercancia o servicio.

Dos. Saber administrar, tomar decisicnes qQque permitan cumplir con
los objetivos de la organizacicn para que #=sta sea rentable vy

sobreviva como negocio o bien, gque cumpla con su funcion de
servicio a la comunidad.

Si la persona que funge como responsable s>1lco cumple con
una de las dos tareas, se enfrentarad a serios problemas. Debe
manejar los dos aspectos.



Tradicionalmente, la Administracidn se ha llevado a cabo

bajo los principios cliasicos de Taylor y Fayol asl! como con algunas
teor! ags menos ortodoxas.

Los principios bisicos de George Taylor, a gquien se le conoce como
el padre de la administracicn cienti fica son los siguilentes:

Uno. Reemplazar las reglas y los convencionalismos empiricos por
la ciencia (conocimiento organizado).

Dos. Obtener armonia en la acci®n del grupo, en lugar de discordia.

Tres. Lograr la coperacldén de los seres humanos, en lugar de un
individualismo cadtico.

Cuatro. Trabajar con la mira de una producci®n maxima, en vez de
una produccidén restringida.

Cinco. Desarrcllar a todeos los trabajadores al maximo posible
tratando de alcanzar la mixima prosperidad.

Los principios aportados por Henri Fayocl, a quien s8se le conoce
como €l padre de la administraci®n moderna son:

Uno. Divisidn del Trabajo; reducir el nimero de tareas gque realiza

un empleado, teniendo asi actividades especl ficas cada uno de 1los
trabajadores.

Dos. Autoridad; los jefes tienen el derecho de impartir <rdenes vy
hacer que se cumplan.

Tres. Disciplina; Fayol declara que se requieren de buenos

supervisores en todos los nieveles, y as! poder alcanzar las metas
establecidas.

Cuatro. Unidad de mando; cada empleado debe recibir $drdenes de un
5lo jefe o tener 8lo un jefe inmediato.

Cinco. Unidad de direcci®n; cada grupo de actlvidades con el mismo
objetivo deben tener una cabeza y wun plan, este principio se
relaciona con la alta gerencia.

Seis. Subordinacién de los intereses individuales a los
gerenciales; cuando ambos difieren la gerencia debe conciliarlos.

Siete. Remumeracidn de personal; deberid ser Jjusta al igual que los
m=todos de pago v permitirles la satisfaccién maxima posible a los
empleados y a la empresa.



Ocho . Centralizaci~n; se refiere al grado en gue la autoridad esta
concentrada o dispersa, el grado depende de la situaci®on.

Nueve. Cadena Escalar; Fayvol consibe esto como "una cadena de

superiores” . Es la linea de autoridad o la cadena de mando que debe
existir en toda organizacion.

Diez. Orden; escoger al equipo y personal necesario asignindolos

correctamente, esto es, "un lugar para cada cosa y cada cosa en

sQ
Iugar' .

Once. Egquidad; alentar a los empleados a Qque trabajen bien y sean

fieles, mediante una combinaci®n de amabilidad ¥y Jjusticia por parte
de los jefes.

Doce. Estabilidad de los puestos del personal; no debe existir
rotacitn innecesaria de los empleados va que provoca, la

inestabilidad del mismo ¥ ello repercute en un costo para 1la
empresa.

Trece. Iniciativa; Fayol exhorta a los Jefes a ‘“sacrificar Ila

“wvanidad personal” con el fin de permitir gque sus subordinados
ejerzan la iniciativa.

Catorce. Espiritu de equipo:; esto es aprender a trabajar en

equipo
va gue “"la uwnién hace la fuerza’.

Sin embargo, es lamentable gque a estas alturas muchos
administradores o directivos de organizaciones desconozcan, con
resultados desfavorables nuevos enfoques que facilitan 1a
modernizaci®n y actualizacicon del guehacer administrativo.

Entre los nuevos aportes a la administracion, tiene
especial importancia la filosofia de Edward Deming (creador de la
llamada " calidad total ).

Creador de una nueva escuela, ha formado disc: pulos que propagan Yy
promueven su teoria como son - Juran, Ishikawa y Myron Tribus.

Deming permiti® a los Japoneses llegar, en materia de
producci®n, a los niveles de calidad gue ni en los Estados

Unidos

tuvieron en la decada pasada.
En nuestro pals ya son varias las empresas v rganos
publicos que han adoptado esta nueva manera de hacer

administracion, como son METALSA v AEROMEX1CO.

Resultari a muy alentador que todos los estudiantes de
administracion conocieran esta nueva teoria.



Actualmente; cuando estamos proximos a sufrir un cambio en
pal s, es primordial gue todo lo que haga un empleado, un
un funcionario, un prestador de servicio o

nuestro
obrero,
quienes ofrecen

productos SE HAGA BIEN DESDE LA PRIMERA VEZ . Ya gque no existe otra
forma de competir en el mundo de la producciin &ino es con
CALIDAD. . .TOTAL.

Y esto es precisamente, en los momentos en que nuestro

pals v en general en todos los paises de latinoamerica andamos
buscando la forma de resolver los graves problemas econdmicos vy
sociales en que hemos caido.

Aparece una estrategia de cambio planeado con un mensaje de que si
podemos resolver estos problemas solo es cuesticon de quererlos

resolver v colaborar con ello, enselandonos una metodologia para
lograrlo : Circulos de Calidad.

Los problemas de nuestro pais, tienen como base comin, la
pobreza. El producte interno bruto en todos los paises en vias de
desarrollo, es insuficiente para satisfacer las necesidades de un
nivel de vida muy poco decoroso de toda la poblacidn.

Que haya indigentes en un palis tan rico de recursos
naturales como MExico, es totalmente incongruente, es el precio de
una conducta infantil en donde cada quien hace lo qgque le gusta,

aungue sea incorrecto vy no hacer lo gue no le gusta, aungue sSea su
obligacion.

Es necesario luchar por un mexicano renovado, mas
responsable, mas interesado en las cosas que }lo rodean y que las
cuide. Un mexicano gue base su orgullo en su capacidad de hacer bien

lo gque le +toca hacer, ya sgea campesino, obrero, empleado,
profesionista, empresario o gobernante.

L.os circulos de calidad le proporcionan al individuo el
medio para ser un efectivo ¥y productivo agente de
desarrollando sus habilidades para el andlisis de problemas
de decisiones.

cambio,
y toma

L.os circulos de calidad, tienen como cbjetivo el continuo desarrollo
del personal y su integraci¢nm a 1la empresa o institucien. Hacen

conciencia e hincapi©® en que se cumplan los conceptos a cerca de 1la
calidad que se mencionan a continuacién :

- LA CALIDAD ES LA COMPLETA SATISFACCION DEL CLIENTE

= LA CALIDAD ES ADECUAR EL PRODUCTO O SERVICIO AL USO DEL CLIENTE
= LA CALIDAD SE HACE NO SE INSPECCIONA

— LA CALIDAD LA HACEMOS TODOS

— LA CALIDAD NO CUESTA



EVOLUCICN DEL PUESTO

Anteriormente no era dificil seleccionar a un supervisor

Se le daba el titulo a un trabajador competente y agresiveo Jjunto
con un lapiz.

El titule lo hacla responsable de sacar la producecidn y tenia
autoridad para contratar o despedir. El lapiz 1lo capacitaba

a
llevar nota de los resultados.

No se daba preparaci®n o entrenamiento para sus obligaciones
supervisorias.

Se tenia olvidado al factor humano ya gque habia trabaja—
dores en abundancia y, por lo tanto era ficil reemplazarlos.

En muchas industrias los reguerimientos de habilidad no eran
importantes y, como consecuencia, el periodo de entremaniento
nuevos empleados era breve o en la mayoria de los casos no
dicho entrenamiento.

para
existia

Al capataz (hoy en dia, supervisor) ningin funcionario
sindical podia refutar lo gue decia o hacla puesto que no existia
el sindicato.

Ningim funcionario de staff le daba "consejos”, el decia como teni a
que llevarse a cabo el trabajo v establecia las normas para el
desempelio del mismo. Al igual que fijaba los castigos cuando consi-
deraba gue eran merecidos y elogiaba cuando crelia conveniente.

Sin embargo; durante los afios de trangicidn, ha
permanecido inalterable una de sus principales obligaciones.

Siempre se ha esperado gque el supervisor saque la produccicn o el
servicio.

La libertad del superviscor para tomar decisiones inde-
pendientes ha sido grandemente circunscrita desde el momento que un
representante sindical pudo objetar cualquier decisi®n u orden.

Lo anterior, did lugar a la creaci®n del departamento de relaciones
industriales, el cual recibi® autoridad para vigilar el manejo de
las quejas de los empleados por parte del supervisor.

En algunas ocaciones, el experto en relaciones labora-
les es quien en realidad se hace responsable de manejar las quejas
de los empleados. La aparici¢n de <ste experto era porqQue los

ejecutivos se dieron cuenta de gue los arbitrajes eran muy costosos
vy sus resultados inciertos.



El deseo en algunas organizaciones de mantener a raya el
sindicato, habi a dado existencia al departamento de personal.

Es asi, como el departamento de relaciones industriales y el
departamento de personal, ambos de staff priv® a los supervisores
de su indiscutible autoridad para contratar o despedir a sus
subordinados.

Posteriormente aparecen los expertos técnicos. A quienes
el supervisor vela estorbarbando y no ayudando, es obvio que esta
clase de sentimientos hace imposible el trabajo en equipo.

L.os supervisores se dieron cuenta que los subordinados
con educacidn universitaria no podi an ser manejados
auvtoritariamente vy eran aspirantes administrativos.

Podi an iniciarse al nivel del trabajo para saber el coc“mo, pero
teni an ideas modernas respecto a administrar. Ellos constituyen un
dolor de cabeza para el supervisor.

Es asi, como el supervisor (o capataz) ha sufrido muchos
cambios. En un tiempo no solamente era wun conocedor de las
actividades que supervisaba, sino gque tambi¢n estaba en posibilidad
de mantener wuna actividad practicamente irrebatible sobre las
personas que estaban subordinadas a €1.

Con el desarrollo de la administraci®n cientifica, el
establecimiento de departamentos de personal con wuna oficina de
recursos humanos ha cambiado gradualmente el papel del supervisor.



EL PUESTO DE SUPERVISION

El puesto de supervisicn es donde empieza el nivel medio
0 administrativo, es un puesto dificil y exigente.

O bien, es el eslab®n principal entre los empleados y los niveles
altos de la administracién.

Con el fin de visualizar el puesto se muestra el organigrama en el
anexo 1.

El supervisor debe asegurarse que el trabajo se haga asi
como tambien ser un subordinado competente para el nivel alto de la
organizacién.

Su relaci$n con otros supervisores debe ser la de un colega que
desea cooperar y coordinar los esfuerzos del departamento con los
de otros para alcanzar los objetivos generales de la organizacidn.

EL SUPERVISOR COMO UM PROFESIONAL

Como principal responsabilidad del supervisor, es 1la
completa ntilizaci$n del recurso més importante de una organizacidn
como 1lo es el recurso humano.

Es por ello que requiere entender el impacto de varios factores vy
tendencias que rodean la fuerza laboral.

Los supervisores deberan desarrollarse como innovadores,
teniendo siempre en mente a la gente. Ya que su mayvor

responsabilidad v por ello su mayor tensidn reside en su eguipo de
trabajo.

Entre mAs grande sea el grupo a su cargo, mayor sgsera su responsabi-
lidad puesto que ¢1 no hard el trabajo pero s8i depende de €1 que se
cumpla o se lleve a cabo.

Necesita de un constante auvtomejoramiento y renovacicn
ruesto que corre el riesgo de gue sus conocimientos s8e vuelvan
obsoletos. No es suficiente con 8 1lo conocer conceptos basgsicos y
metodos s8ino que deben aplicarse en situaciones desafiantes,
dinamicas y complejas que constantemente aparecen.
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ANEXO 1 ORGANIGRAMA ( APRESIACION DEL PUESTO DE SUPERVISION )




EL PAPEL ADMINISTRATIVO DEL SUPERVISOR

El supervisor debe administrar las operaciones del
deparatamento de tal manera que hace que el trabajo se realize =&
traves v con los esfuerzos de sus subordinados.

La habilidad administrativa es lo que hace un supervisor
gea efectivo. Sino desarrolla sus conocimientos administrativos se

daréd cuenta de gue el departamento lo dirige a €1, en vez de que €1
guie al departamento.

SUPERVISOR

EL SUPERVISOR EFICIENTE ESTA "AL MANDO DE SU TRABAJO" (DEPTO. B
AMNTES DE SER "SEPULTADO" POR SU TRABAJO (DEPTO. A).



El supervisor debe tener la habilidad suficiente para
hacer comprender a sus subordinados que el trabajo que realizan
tiene un mayor significado para ellos como individuos, que forman
un 8510 equipo ¥y como tal, todos Jjuntos deben alcanzar los
objetivos establecidos por la organizaci®n.

Debe aprender a no hacer el trabajo personalmente,
excepto para prop®sitos de Iinstruccidn o en wuna s8situaci®n de
emergencia.

Las funciones administrativas son 1las mismas s8i el

supervisor trabaja en wuna empresa industrial, comercial, no
lucrativa, fraternal, etc.

El supervisor desarrollarad las funciones administrativas basicas,
comc sacn: planear el trabajo de los subordinados, organizarloas,

integrarlos al trabajo asi como dirigirlos y controlarlos en el
desempefio del mismo.

A continuacién se muestran los niveles de la
organizacidn :

Rurea
GereNCI B

NiwweLwL
RDMILVASTRATIVO

Niwver. Oeemnavivo




Todos los supervisores deben poseer la habilidad t#¢cnica
v los conocimientos especi ficos en los campos particulares que
sgupervisan.

En el anexo 2 se visualiza que la habilidad conceptual
o administrativa aumenta desde el primer nivel y 1la habilidad
técnica disminuye.Sin embargo, la habilidad en relaciones humanas
es la misma para los tres niveles.

Los supervisores deben hacerse competentes en las res—
ponsabilidades técnicas, administrativas v de relaciones humanas
efectivas que dependen tanto de actitudes como de habilidades.

DESARROLLO DE LAS HABILIDADES ADMINISTRATIVAS

Los supervisores efectivos se hacen por la practica, el
aprendizaje v la experiencia desarrollando asi dotes mnaturales de
inteligencia y de caracteristicas personales, pero toma tiempo,

esfuerzo vy determinacién para poder desarrollar habilidades
administrativas.

Caracteri sticas significativaas:

a) Supervisi®n detallada de los empleados

b) Mas tiempo dedicado a actividades de supervisin en vez de
llevar a cabo trabajo de produccicén

c) Mis atenci®n a la planeacién del trabajo y tareas especiales

d) Voluntad para permitir a los empleados participar en el proceso
de toma de decisiones

e) Demostrar un interés sincero en las necesidades y problemas de

los empleados como personas asl{ comn mostrar inter¢s en una alta
produccidn.

Las caracteristicas de honestidad, paciencia e integridad son
elementos de una alta capacidad de rendimiento.

Es responsabilidad del supervisor establecer las metas y
estandares, asli como crear las condiciones o el medio ambiente de
trabajo necesarios para que sus subordinados sientan ganas de

realizar sus actividades; logrando de esta forma los objetivos
departamentales.



HABILIDAD TECNICA

HABILIDAD DE RELACIONES
— HUMANAS
HABILIDAD CONCEPTUAL

7

HABILIDAD /

TECNICA o

HABILIDAD EN RELACIONES
* HUMANAS
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—
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HABILIDAD
CONCEPTUAL ]

HABILIDAD CONCEPTUAL

ANEXO 2. GRAFICAS DE LAS HABILIDADES CORRESPONDIENTES A CADA MNIVEL
DE LA ORGANIZACION.
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Tambi¢n debe determinar si los empleados se apegan a las
reglas y reglamentos preescritos por la administraci®n al igual que
el grado hasta el cual han sido alcanzadas las metas ¥y 81 s8se han
mantenido o no los estandar de calidad en el producto.

Un buen supervisor no permite que las personas se le
insubordinen o gue "se alejen” mediante una ejecuci®n del trabajo o
un comportamiento abajo de las normas; existen ocaciones en Que se

requiere decir un “"no"”, diciplinari, amonestara y en cilertas
ocaciones despedira.

La mayoria de los subordinados responderin favorablemente cuando
las Srdenss son dadas con calma ¥y en una forma placentera, que
demuestra apreclacidn y confianza en el subordinado.

Ademé e, generalmente el supervisor es quien ha
organizado el trabajo de las personas de tal forma que la situacidn
dicta lo que debe hacerse a continmacidn. Por consiguiente pueden
no requerirse Srdenes verbales.

Si los empleados conocen sus deberes y el flujo de su trabajo esta

planeado en forma eficiente, el trabajo mismo dictard lo que debe
hacerse.

Bajo tales condiciones; solamente se requeriri ocasionalmente una
orden verbal por parte del supervisor para manejar problemas que no
estan cubiertos por los procedimientos de operaci®n normal.

El supervisor debe proporcionar el entrenamiento
necesario gque permita al ewmpleado desarrollar sm potencial en la
forma mas completa; asi, como ayudarlo en la solucién de problemas
que pueden estar directa o indirectamente relacionados con su

empleo dentro de la empresa, y que wmuy probablemente afectan la
eficiencia del empleado y/o0 ajuste.



AUTORIDAD DEL SUPERVISOR

La autoridad es el don de mando, la cual puede ser:

l) Formal. Es la gue la empresa le asigna a un puesto y a traves de

énte a la persona gque lo ocupa le da el derecho de exigir a Jos
subordinados que se cumplan sus Srdenes.

2} Personal o informal. Es cuando la persona tiene poder, es decir,
influye en las dem:s personas y las convence.
3) Profesional. L.o da el conocimiento vy la experiencia, es decir,

cuando el jefe tiene esta autoridad hace gque sus subordinados lo
sigan y admiren.

Ios tres tipes de autoridad son necesarios v el
supervisor debe tenerlas sobre todo para casos de insubordinacidons;
aunque depender2 de la empresa cual debe usar.

Es asi como el supervisor gana cada vez mis autoridad
mediante el empleo de influencia vy persuacidn, asi como del estatus
que ocupa dentro de la empresa.



ESTHOS DE SUPERVISORES

El supervisor utilizando su autoridad puede ser de diferentes
estilos.

1) Supervisor autcécrata.

Es agu®l que ordena ¥ espera el cumplimiento, es dogmitico y firme vy
dirige mediante 1la habilidad de negar o dar recompensas y castigos.

Algunas de las reacciones de los subordinados hacia el jefe son :
— Sumisidn y resentimiento

~ Aceptacidn minima de responsabilidad
— Irritabilidad

En el dibujo se aprecia el flujo de influencia aue tiene con sus
subordinados.

ANEXO 3

2) DemScrata o participativo.
Es qui®n consulta con los subordinados en torno a accliones vy
decisiones propuestas y los alienta a gque participen.

A este tipo de supervisor se considera como la persona gue no
actiua sin escuchar antes la opini®n de sus subordinados v no toma
decisiones antes de consultarlo con sus subalternos; afronta su
responsabilidad y respeta la de sus subordinados.

Las siguientes son algunas reacciones de su equipo de trabajo
hacia &1 :

— Entusiasmo hacia el trabajo personal
— Entusiasmo hacia el trabajo en equipo

Flujo de influencia del supervisor dem®crata con sus subordinados:

ANEXO 4



LIDER
AUTOCRATA
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N
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ANEXO 3. FLUJO DE INFLUENCIA QUE TIENE EL SUPERVISOR AUTOCRATA
CON SUS SUBORDINADOS.

- 168 —



LIDER
DEMOCRATA
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ANEXO 4. FLUJO DE INFLUENCIA QUE TIENE EL SUPERVISOR DEMOCRATA
QO PARTICIPATIVO CON SUS SUBORDINADOS.
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ANEXO 5. FLUUJO DE INFLUENCIA QUE TIENE EL SUPERVISOR LAISSEZ
FAIRE O "RIENDA SUELTA" CON SUS SUBORDINADOS.
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3) Supervisor Rienda Suelta o “"Laissez Faire™.

Es el gque utiliza muy poco su poder, si es gque lo usa. Concede a sus
subordinados un alto grado de independencia en sus operaciones;

pero trabaja por los objetivos organizacionales. 8S5lo gue sus

subordinados los logran de la manera que ellos crean la mejor.

Estos supervisores dependen en gran medida de los subordinados para
fijar sus propias metas y los medios para alcanzarlas, ¥y piensan que
sa Ppapel es apoyvar las operaciones de los seguidores al

proporcionarles informacién y actuando primordialmente como un
contacto con el medio externo del grupo.

Flujo de influencia que tiene con sus seguidores:

ANEXO D

4) Supervisor paternalista.

Es aqu®l gue descuida la produccidn por estar consintiendo a sus
subordinados para poder dirigirlos o guiarlos.

Tambi¢n se le llama " manipulador ", puesto que en ocaciones no es

tan sincero como aparenta y lo Unico gue quiere con ello es lograr
que sus subordinados realicen lo que €1 quiera.

Algunas posibles reacciones de los subordinados hacia €1, serian :
— Simpatia hacia el supervisor

— No toman iniciativa a menos que el supervisor lo indique

— Sumisidén y falta de desarrollo personal

— No desarrollan ideas positivas

5) Supervisor indiferente.

Es aqué]l supervisor que es Jefe por accidente. Lo dnico que hace
es comunicarle a sus subordinados lo que la alta gerencia quiere
que Be logre.

Aplica la estrategia de la administracidén de * lanzar 1la bola
cuando se trata de responsabilidades.

A continuacién se mencionan algunas reacciones del grupo :



— Son apaticos al trabajo en equipo
- Nunca saben que hacer

- Tienen poco inter¢s en sus actividades de trabajo

y mucho menos
piensan en mejorarlo.

El supervisor debe ser flexible en su estilo de
administrar, va que como trabaja con personas no es posible aplicar

s5]lo un estilo, sino que ¢s8te deberi ser de acuerdo a cada
subordinado, situacién y tiempo.

RELACION DEL SUPERVISOR CON MIEMBROS
DE GRUPGOS INTERACTIVOS

SUPERIOR

4“— —» ESPEC\ALISTAS
O RGAMNZACIONAL

jvi =3

IMEDVATO

Surerior

_ .

0TR0S Suveruisor

i

v BROoRM N RO OGS
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ELEMENTOS PRINCIPALES

Una parte importante para desarrollar a un empleado, es
la evaluacidn de la ejecucidn de su trabajo y la comunicaci®n de
easta informacién, en un lenguaje que pueda comprender y con una

actitud que logre que el empleado se decida hacia un mejor
rendimiento de =i mismo.

Como hemos visto el supervisor esti relacionadoe no s5lo con su
equipo de trabajo y vpara ello, una de las aptitudes ma s
importantes gque debe tener es la de hacerse comprender por todos
esos grupos intectivos y a su vez comprenderlos a ellos.

Este proceso en doble sentido ( bilateral ) es lo
llamamos comunicacidén.

que
Si el supervisor no sabe comunicar eficazmente, la economia y 1la
eficiencia de sus operaciones padeceran debido a ello, puesto que

esta es la forma en gue las organizaciones logran Que se realizen
las labores.

Kl proceso de la comunicacidén empieza cuando el emisor
tiene vna idea y busca a gquien transmitirla.

l.os elementos de la comunicacidén son:

1) Emisor

Es la persona que tiene una idea y la transmite. Es el

originador
del mensaje.

2) Receptor

Eas la persona que recibira dicha idea. Los efectos de 1la
comunicaci®n son los camblios en el comportamiento del receptor gue
ocurren como resultado de la transmisi®on de una idea.

En consecuencia cuando hablamos de ” comunicacién efectiva » se
reflere a la comunicaci®n que da como resultado cambios en el
comportamiento del receptor que fueron intentados por el emlisor.

Existen tres tlpos principales de efectos de la
comunicacidén:

— Cambiog en el conocimiento de los receptores
— Cambios en las actitudes de los receptores
— Cambios en la actitud externa de los receptores
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Estos cambios ocurren en secuencia, aunque puede darse el caso de
que no sea asi .

3) Mensaje

Es la idea que se desea transmitir. Muchos mensajes son

expresados
oralmente y no verbales, como son ademanes o gestos.

4) Medio o Canal

Es de lo que nos valdremos para enviar la idea. Es por el

cual el
mensaje viaja del emisor al receptor.

5) Feed—-Back (Retroalimentaciin)

Esta palabra tomada de la ingenieria, se refiere a la capacidad gue
tienen ciertos sistemas de evaluar su proplio desempefio vy corregirlo
en caso de necesidad. Otro nombre de lo mismo es cibernetica.

Sirve para lograr comprensidn y accicn, es una

respuesta del
receptor al emisor.

La retroalimentaci®n iniclia cada vez que el receptor se convierte en

emisor y termina cuando el mensaje estid correcta y completamente
entendido.

De no ser asi, se puede generar hostilidad entre el emisor y el
receptor.

Modelo Fuente—-Mensaje-Canal—Receptor ( f-m—c-r )

EMISOR > MENSAJZE > RECEPTOR

C ANAL

| RETROALIMENTACION ' |




Pueden presentarse disturbios en el proceso de la comunicacidén que
interfieren con los efectos buscados, a estos disturblios se les

conoce como  ruido .

El ruido no se puede eliminar, sim embargo, con la redundancia del

mensaje s8e reduce la influencia perturbadora del ruido en 1la
efectividad de la comunicacién.

Comunicaci®n en los negocios

En algunos casos se requiere la comunicaci®n de persona a
persona, mientras que en otros, se requiere 1la comunicaci®n de

persona a grupo o© de grupc a grupo, para llevar a cabo las
operaciones cotidianas de trabajo.

Caminos para la comprensidén

No solamente existen machos puntos que deben ser
comunicados en un dia tipico de negocios, s8ino también existen
varios caminos a traves de los cuales pueden ser comunicados.

= Lenguaje oral. La comanicacién verbal es el camino mas
frecuentemente usado para la commicaci®n en los negocios, tiene la

ventaja de ser rapido y proporcionar una oportunidad para 1la
respuesta inmediata.

Se debe organizar lo que estamos diciendo y reflexionando sobre 1la
forma en como lo decimos.

L.os diferentes medios de comunicacidn que implican el

lenguaje v que estin disponibles para la administracién, pueden ser
clasificados como:

1. Comunicaci®$n cara a cara; es mds riapido gque la mayor parte de los
medios escritoas, vya que proporciona wuna respuesta inmediata de
acuerdo a un limitado niumero de personas que debe estar involucrado.

a) Comites.

Se llevan a cabo mediante un ciertec nimero de personas; no solamente
proporciona la ventaja de la deliberacién y el Juicio entre un
grupo, sino gque tambi®n facilita la coordinacién y la integracicn de

las actividades de una organizaci®n completa, especialmente en 1la
alta gerencia.
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Ultimamente se han usado comités para obtener nuevas ideas. El

comité implica una membresia mis o© menos estable y cierta
regularidad a las juntas.

b) Conferencias

Generalmente, es una junta aislada o infrecuente convocada con el

propésito de obtener y diseminar informaci®n para intercambiar
ideas.

c¢) Entrevistas

Se caracteriza por un alto grado de inter<s perscnal en el
entrevistado, comparado con otros tipos de comunicacidén.
Algunos tipos de entrevista son: entrevista de selecci®n, entrevista

de evaluacidén y rendimiento, asi como la entrevista de ajuste de
personal.

2. Commicaci®n de persona a persona; dentro de la organizaci®n,
ocurren entre individuos o©uyos procedimientos de trabajo lo
requieren.

Su efectividad dependeri de lo preciso y completoc de la informacidén
de gquien comunica, de su habilidad para transmitirlo asit como de la

habilidad e intereés del receptor para comprender el significado
transmitido.

- Lenguaje escrito. Aunque se ha hecho mucho <#nfasis en la
eliminacidn de " el papelec ", la forma escrita auin sigue siendo
esencial.

— Comunicaci®n no verbal. lLos empleados se ven influenciados

principalmente, no por lo que dice la administracién, sino por la
forma en que lo hace.

No obstante, existird wun significado relacionado con cualqgquier
accidén que tome un supervisor, ain cuando NO sSea MAS que una BsOoNTrisa

o el simple hecho de cerrar la puerta de su oficina o palmear la
espalda a uwn empleado.

Para lograr la comunicacidn eficaz se requiere bastante

esfuerzo y para ello, es8 imprescindible: saber escuchar, saber
hablar, saber leer y saber escribir.

Saber escuchar



Es wuna actividad que absorve la mayor parte del tiempo del

supervisor. Tener la mente en alerta para cuando algo no se haya
comprendido.

Saber hablar

Es lo mis ©til que el supervisor puede hacer, para lograr gque su
comunicacién sea eficaz.

Al expresar el mensaje de modo claro, conciso y 1ldgicamente
organizado debe escoger bien sus palabras, aclarar cada uno de los
puntos y resumir al final; teniendo en cuenta 1la capacidad,

conocimientos y familiaridad del tema con la que cuenta 1la persona
que escucha.

Se debe procurar gue el significado de lo que dice llegue claramente
a la mente de quienes le escuchan.

Saber leer

Para atender toda la lectura, es de gran utilidad la aplicacidn de
las siguientes t2cnicas:

- Clasificar el material que llega al escritorio.

— Se debe poner atencidn critica cuando sBe lee.

— Adguirir y practicar hAabitos de lectura rapida, esta t€cnica
consiste en ver y comprender mis de una palabra la vez.

Saber escribir

Las dificultades m&és comunes son la falta de claridad y la tendencia
a escribir a un nivel demasiado elevado.

Cuando se trata de escribir Srdenes, instrucciones y correspondencia
se requiere de una redaccidn cuidadosa vy facil de entender, para no
dar lugar a las malas interpretaciones.

El supervisor es considerado como * centro de mensajes “,
tiene gque canalizar informaci®n en sentido ascendente para sus
superiores (con el fin de gque puedan tomar decisiones inteligentes),
v en sentido descendente para sus subordinados, con el fin de que

sepan realmente cual es el trabajo que deben hacer, cuando hacerlo ¥
como tienen gque hacerlo.

S1i el supervisor deja de comunicar de modo eficaz, la
direccién y los trabajadores se veran obligados a funcionar " a
obscurae " o sin la informaci®n necesaria.
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BARRERAS EN LA COMUNICACION

Las agrupaciones de personas en una organizaci®n imponen
condiciones y factores adiclionales que afectan las relaciones

humanas, lo cual puede convertirse en barreras potenciales para la
comunicacidn.

— DIFERENCIAS ENTRE INDIVIDUOS -

Uno de los problemas principales en la commicacién entre nimeros de

individuos, como en una compafila es el simple hecho de que no hay
dos individuos iguales.

Nacen con diferentes potenciales, han tenido diferente experiencia
durante su nifiez, su Juventud y como adultos, han tenido patrones
que han ejercido cierta variedad de influencias sobre ellos.

— DIFERENCIAS EN LAS PERCEPCIONES -

Cada empleado 1lleva con €1 al trabajo su forma exclusiva de
considerar las cosas, lo cual recibe el nombre de marco de
referencia, el cual determinara la forma comc interpreta o percibe
lo que ve o escucha.

Si el supervisor se considera como " figura del padre ", el empleado
puede aceptar o rechazar todo lo gue el supervisor diga,
dependiendo del tipo de relaciones que haya tenido con su padre.

Si el empleado ha sido " rebajado " por supervisores anteriores,
posiblemente considere al nuevo supervisor como alguien en quien no
puede confiarse.

El empleado que estd temeroso de perder su trabajo puede
interprestar el grufin " buenos dias “ del Jjefe, como wun signo de
que va a ser despedido ese mismo dia.

Se debe tratar de entender el marco de referencia de l1la otra
persona, su punto de vista y wuna vez alcanzado esto, se habra
traspasado una de las principales barreras para la comunicaci®n,
s8iendo posible el entendimiento mutuo.

- SEMANTICA -

l.as palabras como los gestos, pueden ser interpretados en varias
formas creando asi una barrera para la comunicacidén.
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Puesto que no 8 necesario wuna conexi®n entre la palabra y el

significado, la comunicaci®n puede ser recibida en forma diferente
de la que se ha intentado transmitir.

Al seleccionar las palabras, el commicante deberi considerar a su
auditorio v la poaible interpretacidon de las palabras que utiliza.

— RELACTONES DE NIVEL RELATIVO-

L.as personas con igual nivel relativo, tales como dos supervisores,
probablemente encontraran mis facil compartir informacicn b 4
sentimientos gque un supervisor y un subordinado.

En ultima instancia las diferencias de rango en la Jjerarquia de la
organizacidn, posiblemente creen barreras.

Los subordinados cuando se cominican con sus superiores, tienen aun
mas posibilidades de proporcionar s5lo una informacién parcial vy
frecuentemente matizaran los sucesos en forma de ocultar errores,

fallas y otros tipos de noticias que el jefe puede encontrar poco
placenteras.

Esta manipulacidn consciente de los " hechos " hacia cuentos
coloridos recibe el nombre de " filtracidn ™.

Ello poraue los empleados quieren parecer competente ante los ojos
de su jefe, ya que ¢ste controla y evalida su rendimiento.

- CLIMA PSICOLOGICO DE LA ORGANIZACION -

Una organizaci®n puede ser permigiva v otras pueden ser
antocraticas.

En una compafiia o departamento pueden encontrarse personas amistosas
v afectuosas debido a que su Jjefe es una persona calmada; mientras
que en otra area las personas estin disgustadas y cooperan poco,
debido principalmente a un jefe neuré¢tico.

El clima en €l cual trabajan las personas influye en sus actividades

¥ en su comportamiento asi como s8su capacidad para comunicarse ¥y
pPara recibir mensajes.

— PERSONALIDAD DE LOS EJECUTIVOS -

El ejecutivo que estd en disposici®n de escuchar sin evaluar a leos
subordinados, posteriormente estari en posibilidad de tomar mejores

decisiones, debido a gque ha comprendido 1lo que sus subordinados
estaban tratando de comunicarle.
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El temor o el miedo es8 wuwno de los principales barreras de 1la
comunicaci®n y, como no es ficil de mitigar, debera ser reconocido

por todas las personas gque tienen autoridad y disminuido a traves de
una actitud amistosa y receptiva.

- GRUPOS ESPECIALES Y SU EFECTO -

Dentro de una organizaci®n pueden existir grupos especiales, o
subculturales, compuestos de individuos de varias profesiones u
ocupaciones que tienen diferentes valores; creando barreras para la
comunicacisn, gue frecuentemente son imposibles de traspasar.

~ BARREARAS MECANICAS -
Surgen por falta de facilidades o medios apropiados de comunicacidon.

— Falta de planes definidos; es bastante comin que se presenten

confusiones sobre qui¢n harid la comunicacli®n en una ocaci®n o en
otra.

Es esencial, gque d¢ una consideracidn especi fica de gui®n hara las
comunicaciones v cuando las hara, ast como la comunicaci®on entre
ejecutivos y administradores.

— Falta de claridad; ain cuando el material se presente claro, tanto
la palabra oral como escrita pueden ser mal comprendidas s8i el

comunicador utiliza palabras de muachas s8ilabas o utiliza frases
largas vy complejas.

Este tipo de expresi®n o de escritura ha sido llamadoe "gobbledgook™
( galimati as o lenguaje obscuro ).

- OTRAS BARRERAS MECANICAS —

Si las personas necesitan tener informaci®n y no se encuentran en la
lista de ruta, o sino estin realmente siendo alcanzadas a traves de
algin tipo de medio, la comunicaion puede deteriorarse.

Algunas personas al menos que se les instruya, pueden suponer gque un
documento mimeografiado no es tan importante como uno que ha sido

escrito a miquina individualmente, cuando en muchos casos es a la
inversa.

Esto puede llevar a actitudes tales como " no es importante " o bien
" es algo mas de los mismo ™
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La comunicaci®n efectiva proporciona beneficios, no
solamente en términos de wun aumento de la productividad, sino
también en términos de un mejoramiento en las actitudes de los
empleados, en la confianza mutua, en el respeto ¥y la comprension.
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CUANDO TOMAN PARTE EN LA TOMA DE
DECISIONES

Deberan tomarse decisiones respecto a tasa de produccidén
asl como la fuerza de trabajo requerida y el monto del inventario
necesario para satisfacer la demanda del mercado; en la cual, el
supervisor estid concretamente involucrado.

Cuando sus subordinados estin involucrados en el
proceso de la toma de decisiones, el supervisor tiene el cargo de

dirigir una buena reuni¢n a cerca del problema qgque Be esti
considerando.

El supervisor tendrid gque ser consistente y animar a cada mienbro
del grupo a presentar su opinién y sue sentimientos; sin embargo,
a nadie se le debe permitir gue domine o gue utilice la discusidn
para sus proplos propositos.

Tiene que ser competente en la conduccidén de discusiones,
incluyendo la habilidad para:

1) Plantear un problema en forma tal gque el grupo no se cologque a

la defensiva, s8ino que enfoque el asunto en una forma
constructiva.

2) Proporcionar los hechos escenciales y aclarar las Areas de
libertad sin sugerir una solucién.

3) Animar a las personas para gque todos los miembros participen en
la discusi®n.

4) Permitir causas de espera.

5) Volver a enunciar con precisidn las ideas y 1los sentimientos
expresados en una forma mds abreviada, méas concisa y clara de
como la expres® inicialmente un miembro.

6) Hacer preguntas pertinentes de manera que se estimule 1la
conducta hacia la solucidn de problemas.

7) Resumir cuando sea necesario.

Debe reconocerse que si no se ha dado a los empleados
la suficiente oportunidad para participar en la toma de
decisiones o s8i los supervisores no han sido habiles para conducir

las discusiones de grupo, los empleados quizid no responderan seria
o inteligentemente a la oportunidad.
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Cuando el equipo de trabajo estd formado por mujeres, como grupo
son distintos a los hombres.

Las mujeres tienden a dar un valor elevado a las
relaciones de simpatia con su supervisor y con sus compalfieros y se
desarrollan mas pronto que los hombres en un ambiente amistoso y de

apovo.

El supervisor efectivo es el gue conoce los factores de importancia
en su papel de guia y es flexible en sus relaciones con los indivi-
duos ¥y con el grupo de trabajo.

El talento y el entusiasmo de los miembros de una

organizaci¢n tienen poco valor a menos gque estén cuidadosamente
dirigidos hacia los objetivos establecidos.
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EL SUPERVISOR Y SU RELACION CON EL SINDICATO

Puesto que el supervisor es responsable de hacer cumplir
el contrato laboral, deberi comprenderlo totalmente.

Serlia muy embarazoso para un supervisor encontrarse con que el

delegado sindical en su Area de trabajo sabe m&s a cerca del
contrato que &1.

El supervisor puede determinar que provisiones del
contrato deberan mejorarse cuando se negocia uno nuevo y asegurarse
que las provisiones sean s®lidas y reales.

Cuando el empleado siente que no estid siendo tratado de
manera adecunada recurre al sindicato.

Lo anterior da cabida a que el resto de los

posiblemente Be solidarice con el empleado inconforme y
consecuentemente.

trabajadores
reaccionen

Las presiones que por ello se deriven deberin ser conciliadas por
el supervisor y conseguir una soluci®n que interfiera lo menos
proesible en el desempelio de las actividades de los empleados.

Al mismo tiempo debe mantener buenas relaciones de
trabajo con los empleados y no debera permitir que el sindicato
establezca sus practicas departamentales o interfiera con

sus
asignacioneas de trabajo.

Es importante para el supervisor conocer las practicas

laborales desleales que pueden provocar dificultades con el
sindicato.

Como ¢]1 es el primer respresentante de la administracisn que
escucha quejas, pror lo tanto depende mucho de €1 gue las quejas

florezcan o desaparescan; evitando asi los paros o huelgas tan
costosas para la empresa.



PASOS DE LA SELECCION

La seleccidén de personal es el proceso mediante el cual
los seclicitantes son clasificados en varias categorias, de acuerdo
con su aceptabilidad para el empleo.

Un solicitante puede ser aceptado y contratado inmediatamente o
puede ser rechazado, asi como tambi¢n puede ser c¢olocado en una
categoria diferida para consideracidn futura.

El proceso de seleccidn estid cercanamente relacionado vy es
dependiente del reclutamiento v de las especificaciones de los
puestos.

El objetivo principal del reclutamiento y seleccidn, es
escoger los individuos que estin mejor calificados para el empleo y
colocarlos en los puestos a los que se adaptan mejor.

En la contrataci¢én de personal eJjecutivo, por ejemplo, las
decisiones generalmente son tomadas por el presidente o los
vicepresidentes, e inclusive el uso de los registros puede estar
restringido solamente a una persona, especialmente designada.

En la selecci®n de personal para supervision e inclusive en la
contrataci®n de empleados para llenar vacantes para puestos mas
bien rutinarios, la decisién final es tomada por el gerente del
departamento en el cual trabajara.

Sin embargo, donde los trabajadores estan representados
por un sindicato fuerte, como en la industria de 1la construccicn,
los individuos pueden ser seleccionados por el sindicato vy enviados
a la compafiia para llenar la vacante.

Para estos casos, la funcli®n de selecci®n es Unicamente de oficna,
la cual implica anotar el nombre de los empleados en los registros.

El proceso de seleccidn inicia cuando el departamento de
personal recibe wuna requisicién formal de otro departamento,
solicitando personal adicional o de reemplazo, €8 decir hay una
vacante en ese departamento.

Primero, se comprueba que en el departamento no haya una persona
que pueda ocupar la vacante.

Sino la hay, se comprueba en los legajos de solicitantes
anteriores, que se encontraron calificados pero que no fueron
contratados.
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Se esntablece contacto con ellos para determinar s8i aun estin en
disponibilidad para emplearse en la compaiiia.
Sino se dispone de individuos calificados, entonces es

necesario
reclutar candidatos.

El sicuiente modelo encontrado en el anexo 63 lo utilizo

como marco de referencia, puesto que proporcicona cierta indicacion
de lo que implica un proceso de selecci®n de escala completa.

Sin embargo, en muchos casosg se usaran solamente algunos de
pasos ¥y €l orden puede cambiarse para llenar los
egpeciales de una compaliia y/o puestos.

eagtos
requerimientos

La selecci®n de empleados para ciertos puestos puede ser
llevado a cabo con €xito en una sola entrevista y un examen fi1sico,
mientras que para otros puestos se requieren varias entrevistas,
cierto mimero de pruebas e investigaciones elaboradas.

Pasos a seguir:

1.- Recepcicn del solicitante

Kl recepcionista esta preparado para proporcionar informacién a
cerca de la compafiia y de los puestos vacantes actuales asi Ccomo
para ayudar al solicitante a llenar las formas de solicitud.

Z2.— Entrevista preliminar

El propssito principal es eliminar a los solicitantes que no estan
calificados. El recepcionista deberia hacer apreciaciones rapidas

para determinar 8i s8e llenan los requerimientos basicos para el
puesto.

3.- Forma de solicitud

Puede ahorrase tiempo usando una forma de solicitud breve (13x20cm)
que Pproporciona la informacion basica necesaria durante ia
entrevista preliminar.

4.—- Pruebas de empleo

Sino hay informaci®n que descalifique al solicitante, puede pasar
pPor una o mas pruebas psicologicas, de 1inteligencia, aptitudes vy
personalidad, gque han sido seleccionadas sobre la base de
requerimientos del puesto.
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PRUEBAS PSICOLOGICAS

Una prueba psicoldgica es una medicién objetiva y estandarizada de
una muestra de comportamiento.

Implica la determinacién de " cuanto ", pero, en este

caso, se hace referencia a habilidades, aptitudes, inteligencia v
otras caracteri sticas relativas al comportamientce humano.

Pruebas de grupo: prermiten examinar a varios individuos a la vez.
Pruebas individuales: requieren un examinador para cada persona.

Pruebas con lapiz y papel: requieren que el sujeto responda por
escrito o marque las respuestas en una hoja de cuestlonamientos.

Pruebas instrumentales o de rendimiento: requieren la wmanipulacidén
de objetos o de eguipo.

Prueba oral: el examinador hace preguntas y el solicitante responde
oralmente.

Prueba de aptitud: es la que se wusa para predecir el ¢xito en
cierta ocupaci®n o curso de entrenamiento.

Prueba de comprensi®n mecinica de Bennett: implica la resolucitdn de

problemas de relaciones mecanicas, consiste en dibujos con
preguntas sencillas.
Pruebas de destreza Stromberg: consiste en insertar discos de

colores de acuerdo con una secuencia pre-escrita, se requiere que

distinga y clasifique los discos v que logs mmumeva tan rapidamente
como Bea posible.

Pruebas de alcances: sirve para obtener una 1Indicacién sobre el

conocimiento del solicitante a cerca de un oficio durante 1la
entrevista de empleo.

Prueba de personalidad: han sido disefiadas con el propdsito de
medir caracteristicas tales como ajuste emocional, confianza en st
o

mismo, dominio o sumisicn, v muchas otras cualidades
caracteri sticas.

Requerimientos de las pruebas

Si bien, la confiabilidad y la validez representan los
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requerimientos fundamentales para las pruebas de personal, existen
otros requerimientos que se aplican especialmente a las situaciones
industriales donde se utilizan las pruebas.

Confiabilidad: debe medir consistentemente cualquier
cosa que est®d midiendo.

Validez: se refiere al grado en gque 8e supone debe
medir.

Costo: un presupuesto limitado permite el uso de pruebas
bien construidas._

Tiempo: son preferibles las pruebas cortas ya que una
pPrueba demasiado larga aburre al solicitante e impulsa su falta de
cooperacién.

Validez literal: la cooperaci®n del solicitante puede
Ber mayor s8i la prueba eatd relacionada con el propésito para el
cual estd siendo probada.

Facilidad para administrar la prueba: deben ser
accesibles las pruebas qQue requieren los servicios de calificadores
¥ probadores expertos.

5.— Entrevistas

El propéesito es verificar la informaci®n proporcionada en la forma
de solicitud y asi como obtener informacion adicional.

L.a entrevista permite al entrevistador describir los puestos
disponibles y al s8solicitante hacer preguntas relativas a la
compafiia y otros asuntos en los que pueda estar interesado.

Durante la entrevista puede surgir wun problema conocido como

error de halo ", el cual se refiere a la tendencia para juzgar a
un individuo en muchas Areas sobre la base de un punto fuerte.

METODOS DE ENTREVISTA:

a) ENTREVISTA MODELADA. Es wuna entrevista bien planeada v
organizada. Sus ventajas son las siguientes:

— Hace poeible cubrir informaci$n completa para predecir el ¢xito o
fracaso probable del solicitante al desempefiar el puesto.
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— Guia al entrevistador para obtener los hechos y descubrir 1la

informaci®én valiosa a cerca del solicitante.

— Proporciona un grupo de principios para asegurarse en la

interpretaci®n de los hechos obtenidos.

— Proporciona un hecho para minimizar las parcialidades y los

b)

c)

d)

e)

prejuicios del entrevistador.

ENTREVISTA NO DIRIGIDA. El1 solicitante recibe considerable

libertad para expresarse por 8l mismo y para determinar el curso
de la discusidén.

Ello se alcanza mediante preguntas amplias del entrevistador
sobre asuntos generales y permitiendo asi que el solicltante se
exprese por sl mismo con uvn minimo de interrupciones.

ENTREVISTA DE PRESION. Intenta colocar al entrevistado en un

papel defensivo y confundirlo deliberadamente conforme progresa
el curso de la entrevista.

El entrevistador se muestra abiertamente hostil hacia el
entrevistado.

El propésito de este metodo es selecclionar a aquellos individuos
que ain cuando se vean provocados fuertemente en sus emociones,
sean capaces de mostrar una apariencia de calma y control.

ENTREVISTA DE CONSEJO. Implica un grupo de entrevistadores,
quienes hacen preguntas vy observan al candidato.

ENTREVISTA DE GRUPOS. Se rettnen alrededor de seis candidatos
para una discusisn en grupo, los cuales se sientan a un lado o
entre el grupo de ejecutivos de la compafii a, gquienes observan vy

evaluan a los candidatos conforme se desempefian en una discusidn
de mesa redonda.

Este m®todo facilita las observaciones de factorea tales como
iniciativa, agresividad, calma, adaptabilidad a 1las nuevas

situaciones, tacto, habilidad para llevarse con otras personas y
cualidades similares.



PREPARACION PARA LA ENTREVISTA

Se espera gue los entrevistadores conduzcan las
entrevistas, por lo tanto, muchos de ellos ocupan demasiado tiempo
entrevistando v no el tiempo suficiente para prepararse para la
entrevista o para evaluar sus resultados.

Una forma util para llevarla a cabo, requiere que el entrevistador

registre sus descubrimientos en una columna v sus
" interpretaciones " de esos descubrimientos en otra columna.

Esta forma de separar l1os hechos de las interpretaciones
es para que en un determinado momento no se suponga que las
interpretaciones son hechos, ya que estamos sujetos al error
humano.

- Es conveniente determinar la informaci®n general y especi fica que
se requiere del solicitante.

— Tener presente los requerimientos del puesto.
— Proporcionar un ambiente fisico y mental para el entrevistado.

— Contar con informacién no confidencial a cerca del giro de la
empresa y su historia.

CONDUCCION DE LA ENTREVISTA

Durante 1la entrevista es importante tomar nota
mentalmente ya que provoca preocupacidn en el solicitante gue el
entrevistador escriba o tome nota mientras é¢1 conversa.

Tambi®n es importante determinar la disponibilidad del solicitante
para empezar a trabajar.

Para liberar un poco de tensiones se puede comenzar una entrevista
prreguntando sobre algin pasatiempo o gustos del solicitante.

Se debe evitar t£cnicas deficientes como el hablar demasiado, hacer
* Juicio rapido " asi! como no escuchar al solicitante.

Todos los pasos en la seleccién son importantes, sin embargo el
paso critico es la decisi®n de aceptar o rechazar al solicitante
del empleo.

Es conveniente que se d& una consideraci®n cuidadosa al papel del
proceso de tomar decisiones.
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6.~ Investigaci®n de la historia personal

Se investiga la veracidad de los datos descritos en

la feorma de
solicitud.

7.— Selecci®n preliminar en el departamento de empleo

51 se considera conveniente se le envia al departamento que tiene
hecha la requisicion. En caso de no existir vacantes, su nombre
permanecer2 en la lista de espera para solicitantes deseables.

8.- Selecci®n final por el Jjefe o supervisor del departamento

El supervisor es el responsable de la operacidon de su departamento
¥ de mantener ciertos estindar de cantidad y calidad de
Eas conveniente por lo tanto, gue reciba la

seleccionar a los individuos que trabajaran con €1.

produccidn
oportunidad de

81 el supervisor rechaza al solicitante, el departamento de
personal puede referirlo a otro departamento para su consideraci®on.

9.—- Examen Fisico
Debido a gue puede ser uno de los pasos mas costosos para la

compalii a, no debe llevarse a cabo a menos que el candidato hava
calificado en los pasos precedententes._

Este ordenamiento proporcionara al entrevistador informacidn
relativa a la capacidad y las debilidades fisicas del candidato.

10.— Colocacion

El candidato es asignado a una posici®n vacante donde el

Jefe v/0
supervisor del departamento lo ha entrevistado y aceptado.



ORIENTACION DE EMPLEADOS

La orientacidn de los empleados nuevos y de los recifn
traslados o ascendidos, establece una base para la mutua

comprensicn de los deberes, responsabilidades, autoridad v
relaciones del supervisor y el empleado.

La dnica mira de l1la orientaci®n es ayudar al numevo
empleado con lo que necesita creer respecto a : la nueva unidad de
trabajo y la relaci®n de este puesto con 1los objetivos de 1la
organizaci¢n en general, asi como impartir informacién respecto a

lo que se espera que haga el nuevo empelado.

Lo anterior es para que el nuevo empleado reciba informaciSn que le
permita encontrar su lugar en la organizacidn.

Es escencial que el supervisor disponga de tiempo
suficiente para poder discutir aspectos importantes del trabajo con
los empleados del primer dia de labores, asl como establecer una

relacion cordial que facilite la comunicacion y el aprendizaje
posterior.

Antes de presentar al nuevo empleado con los otros
miembros del grupo de trabajo, es favorable que el supervisor
informe a los miembreos v al grapo a cerca de su contratacidn.

I.os objetivos de la orientaci®n son:

1) Proporcionar al empleado los hechos a cerca de la compafila y de
su trabajo.

2) Despertar la confianza del empleado.

3) Ayudarlo a sentir que " pertenece " a la compafiia y al equipo de
trabajo.

Respecto a las reglas v procedimientos es més ficil que
los empleados las cumplan si comprenden el significado de ellas.
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CAPACITACION DE LOS EMPLEADOS

A través de la funcidén de capacitaci®n pueden renovarse

habilidades anteriores y adguirirse cocnocimientos para desarrollar
nuevas habilidades.

La capacitacién es una responsabilidad de cada
administrador y supervisor dentro de la organizacién. Con el objeto
de gque sea objetiva debe estar acompafiada de wuna investigaci®n

culdadosa y continua, y de ahi a que resulten inefectivos y un
desperdicio econ®mico.

McGehee y Thayer sugieren un enfoque triple para
congiderar los requerimientos de capacitaci®n en una organizaci®on.

Consiste en lo siguiente -

1.—- Andlisis organizacional- consiste en determinar en que puntos
debe colocarse el éenfasis principal de la capacitaci®n en 1la
organizacion.

2.— Anialisis de operaciones— determinar cual debera ser el
contenido del entrenamiento en t¢rminos de lo que el empleado
debe hacer para e&jecutar una tarea, puesto o asignaci®n, en una
forma efectiva.

3.~ Anidlisis del hombre- determinar que habilidades debe
desarrollar un empleado, coneccimientos necesarios con los que
debe contar, asi como actitudes gue debe tomar para desempefiar
las tareas que constituyen su trabajo en la organizacidn.

El anfdlisis de la organizaci®n da #nfasis al estudio de
la organizacién completa, sus objetivos y sus recursos y la forma

en que estos ultimos se relacionan (costos de mano de obra directos
e indirectos, calidad del producto o servicio).

El andlisis de operaciones se enfoca hacia la tarea o el
puesto, independiente del empleado gue desarrolla esta tarea.

El andlisis del hombre se enfoca sobre el individuo en
su posicidén presente y en sus posibles futuras posiciones y pueden
incluir unidades producidas, costos de las unidades producidas,
ausentismo, retardos y accidentes.

S1 bien, la capacitacidén representa un enfoque positivo hacia 1la

mejoria del desempefio del trabajo, no puede proporcionar la
soluci®n a todos los problemas.

La mayoria de las compafias grandes no solamente
proporcionan oportunidades de capacitaci®n a sus nuevos empleados,

sino también proporcionan a todos los empleados de mejorar el



desempefio de su trabajo a traves de 1la adquisici®¢n de

nuevos
conocimientos.

El propésito principal de la capacitaci®n en el trabajo,
al iniciarse el empleo de un individuo, es llevar su conocimiento y
habilidad hasta un nivel satisfactorio.

Con el desarrollo de un equipo de producci®n mas complejo, asi como
con el mejoramiento de las maiquinas procesadoras de datos y las
computadoras electronicas, la mayoria de 1las compaiii as han
encontrado esencial establecer diferentes tipos de cursos que
familiaricen a los empleado administrativos v al personal

cienti fico y profesional, con los nuevos tipos de facilidades
disponibles para ellos.

Si bien los individuos que operan y mantienen el equipo reciben un

entrenamiento especial, para lo cual se requiere que se establezcan
cursos especiales.

Los programas mas comunes de capacitacié®n y desarrollo
son los siguientes :

— Capacitaci®n por inducci®n
— Capacitacidn hacia nuevas t€cnicas
— Capacitaci®n por equipo y procesos

— Capacitaci®dn para desplazamiento tecnoldgico
— Capacitaci®n correctiva

El programa de Instrucci®n en el Entrenamiento de Trabajo, se

sumarizan en una tarjeta recordatoria que enfatiza los siguientes
pasos :

COMO PREPARARSE PARA INSTRUIR

1. Cuente con una tabla de tiempos
2. Divida el trabajo
3. Tenga tode listo

4. Tenga el lugar de trabajo apropiadamente arreglado

COMO INSTRUIR

1. Prepare el trabajador
2. Presente la operaci®on
3. Ensaye su ejecucidén
4. Observe el progreso
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BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

El supervisor y sus subordinados se
mejor 81 es €1 gquien proporciona la capacitaci®n, vya que llega a

conocer las aspiraciones, precocupaciones y potenciales los miembros
que constituyen su equipo de trabajo.

llegan a conocer

Cuando los empleados son capacitados son més confiables y
concientes, dejando que el supervisor lleve a cabo tareas de
administraci®n ya que no tiene que estar cuidando y controlando a

sus empleados puesto que ya saben que hacer y como lo deben llevar a
cabo.

La empresa se beneficlia cuando brinda capacitacidn a sus
empleados yva que ¢€stos llevarin a cabo sus actividades de una manera

mis eficiente y efectiva, lo cual permite disminuir los costos vy
competir en el mercado.

Las empresas deben hacer planes de acuerdo a sus necesidades futuras
v capacitar a sus empleados en forma continua para ir satisfaciendo
las necesidades que se vayan presentando y lograr CALIDAD TOTAL.

— 45 —



BIBLIOGRAFIA

GUIDES FOR SUPERVISORS

CAMERON C. SMITH

EDITORIAL TRILLAS. S.A. DE CV.

DECIMO PRIMERA REIMPRESION. SEPTIEMBRE 1990.

PERSONNEL

THE HUMAN PROBLEMS OF MANAGEMENT
GEORGE STRAUSS

LEONARD R. SAYLES

PRENTICE HALL

CUARTA EDICION. 1980.

ADMINISTRACION DE PERSONAL
CHRUDEN

SHERMAN

EDITORIAL CE.CS.A.

PRIMERA EDICION. MARZO 19806.

MANUAL PARA SUPERVISORES
H. PAUL ECKER

VERNAN OVELLETTE

JONH MACRAE

EDITORIAL DIANA. S.A. DE CWV.
PRIMERA EDICION

ADMINISTRACION DE FPERSOMNAL
PAUL PIGORS

CHARLES A. MYERS

EDITORIAL CE.CS.A.

PRIMERA PUBLICACION. SEPTIEMBRE 1979

SUPERVISION
HAIMANNTHILGERT"KOHRS
SOUTH-WESTERN PUBLISHI COMPANY



= SUPERVISION Y PRODUCTIVIDAD
ROBERT DUBIN
GEORGE C. HOMANS
FLOYD C. MANN
DELVERT C. MILLER
EDITORIAL TRILLAS. S.A DE CV.
PRIMERA EDICION

LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
EVERETT M. ROGERS

REKHA AGARWALA

EDITORIAL MC. GRAW—HILL
PRIMERA EDICION. ENERO 1980.
MEXICO. DF.

— HAGALO BIEN DESDE EL PRINCIPIO
RODRIGUEZ COMBELLER CARLOS
GARCIA DIAZ MARIA
LARA TORRES FRANCISCO
DIAZ IBANIEZ JESUS
EDITORIAL DIANA. S.A. DE C.V.
PRIMERA EDICION. SEPTIEMBRE 1988.

= CIRCULOS DE CALIDAD EN OPERACION
BARRA RaALPH

EDITORIAL MC. GRAW-HILL. MEXICO 1985.

= QUALITY CICLE INSTITUTE

MANUAL DEL LIDER Y GUIA DE INSTRUCCIONES
DEWARD DONALD

IMPRESO EN EU.A. EN 1980.






