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INTRODUCCION

La division del trabajo ha llevado a que en las organizaciones cada persona
desempefie un papel mas o menos definido; en las piramidales de estilo tradicional
se encuentran diversas jerarquias, estableciéndose una relacion de mando y
subordinacién entre quienes se encuentran en una categoria superior y quienes se
encuentran en las inferiores, o cual genera una serie de conductas.

La Administraciéon de Recursos Humanos juega un papel sumamente
importante en toda organizacién, ya que debe proporcionar las capacidades
humanas requeridas por una organizaciéon y desarrollar habilidades y aptitudes del
individuo para hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la colectividad en que se
desarrolla. Para lograr ésta y las demads tareas que tiene el supervisor, es necesario
conocer las funciones que lo constituyen, las aptitudes que lo caracterizan, las
habilidades que debe poseer todo buen supervisor y por supuesto, la capacidad
requerida para el cargo.

Ademas, es muy importante tener conocimiento de los diferentes estilos de
direccion para estar consciente del papel desempefiado y asi tomar las medidas

necesarias.

Estos y otros puntos son tratados en esta tesina que ofrezco con el proposito de
apoyar la administracién y la supervision de personal de manera efectiva.

El objetivo es evaluar un caso real desde [os antecedentes, hasta mostrar [os
resultados obtenidos de manera que nos brinde una visién de cémo hoy en dia se
pueden presentar los problemas y comprender las habilidades bajo diversas
condiciones y situaciones.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL SINGULAR
PAPEL DEL SUPERVISOR EN LA ORGANIi.ACION

El éxito o el fracaso de cualquier organizacién o de cualquier persona. puede
ligarse en forma directa a la aplicacién efectiva o inefectiva de la administracién.

Los anélisis que se han realizado a través de los anos acerca de los fracasos de
negocios, han mostrado que un alto porcentaje de estos fracasos se han debido a una
administracién poco calificada o sin experiencia.

Una administracion efectiva y perceptiva exige que todas las personas
responsables del trabajo de otros, en todos los niveles y en cualquier tipo de empresa,
se consideren asi mismas como administradores.

La Administracién es una actividad esencial; asegura la coordinacién de
esfuerzos individuales para el Iogro de metas grupales. El propdsito de todo
administrador es establecer un medio ambiente en el cual las personas puedan lograr
metas de grupo con [a menor cantidad de tiempo, dinero, materiales e
insatisfacciones personales.

La administracién como practica es un arte; el conocimiento organizado
referente a administracioén es ciencia.

La Administracién es un proceso universal aplicable a todos los aspectos de la
vida; no creerlo asi es mostrar ingenuidad acerca de la conducta humana.

Es importante reconocer que cada situacién o medio ambiente es Ginico para
poder aplicar con éxito la administracioén en diferentes organizaciones y situaciones.
Si no se toma en consideracion esa unicidad, es posible que la aplicacién de una
administracion que funcione en un medio ambiente o situacion, no funcione en otra.
Se deben comprender las habilidades bajo diversas condiciones y situaciones, y hacer
esto, exige conocimientos, receptividad y un sentido de programacion del tiempo,
porque, sin estas habilidades para sentir la necesidad del cambio y sin saber cémo y
cuando poner en practica los cambios, es seguro que se presenten los fracasos.

Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus ordenes. De acuerdo
con esta definicién, pertenece por lo menos a tres grupos definidos: el de trabajo al
que supervisa; el de la direcciobn del que es representante inmediato; y el de
supervisores del que es compafnero. De aqui se deduce que sus principales
responsabilidades se extienden en varias direcciones y le obligan a desempefiar de
manera efectiva papeles diferentes:
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o> Guia e instructor de sus empleados.

& Ejecutor de ideas: de las propias y de las procedentes de sus superiores o de
especiasistas del staff.

& Miembro del grupo de trabajo de [os superiores de su propio nivel.
& Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquias superiores.

& Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a las necesidades de sus
subordinados, tal como son presentadas estas por los delegados sindicales y por los
propios interesados.

En términos generales, se considera supervisores a [as personas que supervisan
a otras en forma directa. Son el primer nivel de [a escala administrativa.

La diferencia que existe entre un administrador y un supervisor radica algunas
veces en la profundidad de las actividades de ambos, ya que mientras el supervisor
centra primordialmente su funcién alrededor de las personas, el administrador se
centra no solo hacia las personas, sino también hacia el mercado. tiempo, sucesos,
tecnologia, miquinas y sistemas tanto internos como externos de la organizacién.

Hacer que los empleados cooperen para cumplir metas explicitas de Ia
organizacion es la principal responsabilidad del supervisor, funcién que requiere y
exige un esfuerzo intenso y un grado considerable de capacitacién y desarrollo.

Su habilidad para compartir responsabilidades en forma apropiada tiene un
impacto directo y visible sobre la productividad y la responsabilidad de la empresa.

Los supervisores son el enlace técnico-entre Ia estructura de administracién y
la estructura operativa de cualquier organizacion; es por esto que con frecuencia se
les llama para representar tanto Ios intereses de los empleados como los de Ia alta
administracién y los especialistas de asesoria.

Los supervisores exitosos deben operar continuamente de manera que
permitan que se satisfagan los objetivos tanto de la empresa como los de los
empleados, puesto que si los supervisores actuaran solo como representantes de Ia
empresa ante los empleados. seguramente perderian su efectividad para lograr la
cooperacion de éstos para alcanzar los objetivos trazados: y si los supervisores
actuaran solo como representantes de los empleados se encontrarian en una mala
posicién con sus supervisores y la misma empresa.

. Ser capaz de manejar personal en forma exitosa exige una capacitacién y un
desarrollo de habilidades considerables. Colocar a un empleado en el puesto de un
supervisor sin el beneficio de la éapacitacién es incitar Ia ocurrencia de problemas
asociados con la inhabilidad para manejar la tension.
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Se puede seleccionar a los supervisores sobre la base de antigiedad,
capacidad, favoritismo, liderazgo demostrado, experiencia en otras empresas o
antecedentes educativos, aunque con frecuencia, y esto es deseable, se puede
seleccionar empleados capaces de entre la fuerza de trabajo para ocupar pousiciones
de supervisor.

Las habilidades que se requieren en un supervisor efectivo son diferentes de Ias
que se requieren en un trabajador habil. Escoger al mejor empleado para asignarlo
COMO supervisor es una practica muy comun y peligrosa.

Debido a lo atractivo de un incremento monetario, prestigio o posicién, es
frecuente que los buenos empleados acepten puestos de supervision. pero después
encuentren que serlo es bastante diferente a ser solo un empleado y debido a que
carecen de las habilidades necesarias 0 a que no se acoplan a las actividades de
supervisién, se tiene como consecuencia un desempeio marginal o deficiente
teniendo como resultado que algunos renuncien o© sean despedidos.
Desafortunadamente otros permanecen en Ios puestos de supervisién debido a que
no desean perder su prestigio o porque no desean renunciar al pago adicional.

Se debe colocar a [os empleados en puestos de supervision primordialmente a
aquellos que tienen las habilidades y caracteristicas que les permiten participar en
forma efectiva en las actividades de [a administracion

1. FUNCIONES DE SUPERVISION

La principal funcién de un administrador en cualquier nivel de la empresa es
crear o ayudar a crear medios ambientes eri fos que las personas estén dispuestas a
cooperar para fograr metas comunes.

Para ser efectivos los supervisores deben tener ciertas habilidades, asi como
cumplir con funciones como:

# Para beneficio mutuo de empleados y empresas, el supervisor debe tener la
habilidad para influir en sus empleados en forma positiva

# Habilidades conceptuales, [a habilidad para conceptualizar estd implicita en
muchas de las actividades en las que [os supervisores participan. Estos deben ser
capaces de conceptualizar los aspectos técnicos y humanos del trabajo, deben
comprender a las personas, los requerimientos del trabajo y sus medios ambientes,
deben también comprender qué es [0 que motiva a Ios empleados y hacia qué fines se
ven motivados.
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#8 Habilidades interpersonales, no es suficiente conocer solo las necesidades
individuales y [as de la empresa, sino que deben saber cémo reunirlas. Es de extrema
importancia el cobmo se acercan a los empleados, qué tan accesibles sean y cémo
interactian en términos de comunicacion y atencién. Los supervisores deben saber
cédmo decirle a las personas que su desempefio es deficiente en un momento dado y a
la vez saber como decirles en caso contrario, que han satisfecho o superado Ios
estdndares cuando sea el caso, ya que las habilidades interpersonales exigen
conocimientos de [a conducta humana, madurez y sensibilidad.

B No es suficiente saber qué decir ni como decir algo, también es necesario saber
cuando decirlo, para esto, [os supervisores deben tener la habilidad para desarrollar
un sentido de programacién del tiempo. Deben reconocer que cada ser humano es
tinico y deben desarrollar una relacién y un enfoque personales para manejar las
interacciones con cada empleado de manera que aumente en vez de disminuir su
deseo de cooperacion.

# Los supervisores deben ser también comunicadores efectivos, ya que
continuamente estdn vendiendo sus ideas a superiores, compafieros y empleados. La
persuasion y la perseverancia son importantes al vender ideas.

## Un requerimiento importante y que con frecuencia se pasa por alto en los puestos
de supervisién es la capacitacién y el desarrollo de los empleados; son necesarias
estas actividades para satisfacer los cambiantes requerimientos de la empresa y para
dar a los empleados la oportunidad de satisfacer las necesidades de crecimiento
profesional.

f} Habilidad para visualizar el futuro, la planeacién es una actividad esencial para los
supervisores, ya que determina las acciones que habran de seguirse a futuro. Es
frecuente que los supervisores actiien como las antenas internas para los niveles de la
administracién en el proceso de planeacién,~debido a que son las personas que se
encuentran mas cerca del medio ambiente operativo.

# Los supervisores tienen la responsabilidad final de asegurar que se satisfagan los
requerimientos y que se logren los objetivos, asi que deben ser capaces de ejercer
control cuando [a ocasion Io exija.

## Es esencial que los supervisores sean capaces de imponer diversas restricciones o
controles a sus subordinados. Debido a que la responsabilidad final recae en la
persona que ostente el cargo de supervisor.

## Los supervisores deben participar en el proceso de reclutamiento, seleccién y
contratacion de personal, aunque por desgracia en muchas empresas los supervisores
tienen poco control sobre el reclutamiento y la seleccion de personal.

Se requiere que los supervisores tengan un conocimiento de primera mano
del tipo de conocimiento que supervisan. Cuando los supervisores tienen
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conocimiento limitado del trabajo que supervisan, los empleados con Ios
conocimientos necesarios se rehusan a cooperar totalmente presentandose
problemas importantes en el logro de Ios objetivos trazados.

Cuando los empleados que se encuentran en puestos de supervision no
comprenden los requerimientos y las responsabilidades de sus puestos o no tienen la
suficiente capacitacién para delegar en forma apropiada estas responsabilidades. es
usual que trabajen bajo condiciones y circunstancias muy frustrantes. Los
supervisores deben reconocer la unicidad de su papel y el efecto que sus actitudes y
sentimientos tienen sobre otros, por lo tanto la alta administracién y los asesores
especialistas deben también reconocer la unicidad del papel del supervisor y al
hacerlo deben considerar tres puntos importantes:

> Los supervisores son parte del equipo de administracién y se les debe tratar como
tales, se les debe otorgar la totalidad de [os derechos, privilegios y posicion de Ios
administradores, ademas de darles la oportunidad de expresar sus sentimientos
cuando estan en desacuerdo con las decisiones de niveles superiores.

= La administracién y los asesores especialistas deben reconocer que hay ocasiones
en que deben cambiar sus opiniones total o parcialmente para satisfacer Ias
necesidades de empleados y supervisores; se debe tener presente que los supervisores
se encuentran en [a mejor posicidn para sentir el pulso y la temperatura de la fuerza
de trabajo, ademé&s se encuentran en la mejor posicién para proporcionar
sentimientos, actitudes y posibles reacciones de Ios empleados ante las decisiones
dadas por el nivel superior.

& Los asesores especialistas en particular, deben reconocer los desafios y las
exigencias que se presentan & los supervisores, deben proporcionarles capacitacion
dentro y fuera del trabajo y asesoria necesaria como parte de su desarrollo. Las
reuniones, Ia solucién grupal de problemas, fa$ asignaciones personales de trabajo, Ia
asesoria, los consejos y los programas de capacitacién no son s6lo deseables sino
necesarios. Los supervisores necesitan comprensién por parte del nivel superior para
que puedan desarrollar y mantener [as relaciones y actitudes favorables de trabajo
que puedan reducir los costos y aumnentar la productividad de [a empresa.

Areas funcionales basicas de la administracién

Las funciones de los administradores son una estructura ttil para organizar los
conocimientos sobre la administracion.

No ha habido ideas nuevas, conclusiones de investigaciones o técnicas que no
puedan ser colocadas rapidamente dentro de estas clasificaciones. Entonces, y por



El Proceso Administrativo y el Singular Papel del Supervisor en la Organizacion

esto, las 4reas funcionales béasicas de [a administracion que se han seleccionado son
Planeacién. Organizacion, Integracion. Direccion y Control.

< Planeacidén. La plancacién es tomar decisiones; implica seleccionar 10s
cursos de accién que seguird una compafiia u otra empresa y cada uno de los
departamentos. Planear es decidir con anticipacién qué hacer, cémo hacerlo,
cuando hacerlo y quién debe hacerlo. La planeacion salva la diferencia entre el punto
donde nos encontramos y el punto donde queremos estar en el futuro.

& Organizacién. La organizacién es aquella parte de la administracién que
implica establecer una estructura intencional de papeles que las personas de una
empresa deben desempefiar. Se espera que las tareas se asignen a las personas que las
pueden desempefiar de [a mejor manera. De esta manera, la organizacion implica:

# Determinacién de actividades requeridas para lograr metas.

# La agrupacién de estas actividades en departamentos y secciones.

# La asignacion de esos grupos de actividades a un administrador.

#} Delegacién de autoridad para llevarlas acabo.

f} La provisién de coordinacion de actividades, autoridad e informacién, tanto
horizontal como verticalmente en la estructura de la organizacién.

< Integracién. Esta actividad implica cubrir y mantener cubiertos [os puestos
que contempla la estructura de una organizacién, asi como fijar requisitos para que el
trabajo pueda efectuarse y evaluarse y seleccionar candidatos para [os puestos;
también incluye compensacién y capacitacion o desarrollo, tanto de candidatos
como de ocupantes actuales de puestos para que efectien su trabajo en forma
eficiente.

= Direccién. La direccién consiste en influir sobre las personas para que
luchen voluntaria y entusiastamente para el logro de metas grupales y de la
organizacién. La mayoria de los problemas importantes surgen de las personas, sus
deseos y actitudes, su conducta personal y en grupos, y de la necesidad de que los
administradores eficientes sean también lideres eficaces. Dado que el liderazgo
implica seguimiento y las personas tienden a seguir a quienes contemplan como un
medio para satisfacer sus propios deseos, necesidades y aspiraciones, es comprensible
que la direcciébn implique motivacién, estilos y enfoques de Iiderazgo y
comunicaciones

& Control. EI control es la medicién y la correccion de las actividades de los
subordinados para asegurar que [0s hechos se ajusten a los planes.
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2. ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION

# La principal responsabilidad de un supervisor es crear o facilitar la creacién de un
clima en el que las personas estén dispuestas a cooperar para lograr los objetivos de la
empresa y al hacerlo satisfacer necesidades personales.

# Los supervisores deben decidir asuntos controvertidos sobre la base de hechos y
circunstancias, los asuntos que impliquen a los empleados deben decidirse con base a
méritos y no con base en simpatias personales con un empleado o grupos especificos.

# Los supervisores deben aceptar decisiones de nivel superior y del personal asesor
como expresiones sinceras de o que debe hacerse para lograr las metas.

## Los supervisores tienen el derecho legitimo de pedir que se revisen decisiones que
afecten en forma directa o indirecta a ellos mismos o a sus empleados. Deben
permanecer en privado los sentimientos personales acerca de las politicas de Ia
empresa y acerca de las decisiones del alto nivel. Asi es que los supervisores deben
discutir sus desacuerdos en forma privada con la alta administracién.

# Los supervisores deben ganarse el respeto, la confianza y el aprecio de sus
empleados.

## Los supervisores deben dar crédito a los empleados que realizan un buen trabajo,
el reconocimiento, las alabanzas, los aumentos y las promociones deben otorgarse
sobre bases objetivas relacionadas con las responsabilidades del puesto y con el logro
de los objetivos de la empresa.

# Los supervisores son responsables del desempefio de sus grupos, por Io tanto,
deben aceptar responsabilidad parcial por €l fracaso de sus empleados; se debe
considerar responsable a los empleados por [o que hacen y por sus segmentos del
trabajo; sin embargo, Ia responsabilidad final de los resultados recae en el supervisor,
ya que al discutir las equivocaciones de los empleados con [os niveles superiores y
con el personal de asesoria, no podré decir que [a culpa es de los empleados, ni podra
intentar absolverse a si mismo de las culpas y los errores de los empleados.

## Cuando los empleados necesitan asesoria o acciones disciplinarias, Ios
supervisores deben aceptar la responsabilidad y operar la filosofia de que las acciones
correctivas tienen el objetivo de rehabilitar mas que de castigar.

## Se deben considerar los factores organizacionales, técnicos, de seguridad y
humanos al determinar cuanta libertad se puede permitir a los empleados sin poner
en peligro los requerimientos de la produccion.

## Actualmente vivimos en una época en la que todas las personas son sensibles
Tespecto a sus derechos civiles y laborales. Es por esto que los supervisores deben

8



El Proceso Administrativo y el Singular Papel del Supervisor en [a Organizacién

cuidar que se respeten los derechos de los empleados, aunque para efectos de
conducta, el empleado siempre serd responsable de su forma de proceder.

# Los supervisores son responsables de facutar el mejoramiento personal y
profesional de Ios empleados en el trabajo, por [o tanto, deben reconocer que las
personas tienen diversos grados de impulsos, intelecto y ambiciones para
desarrollarse en forrna personal y profesional. Las actividades de entrenamiento no
son s6lo deseables sino indispensables para satisfacer necesidades humanas de Ia
organizacion.

## Los supervisores son responsables de canalizar las politicas hacia resultados
constructivos y no destructivos.

B EI conflicto es inevitable en cualquier caso en el que se encuentren personas
trabajando juntas. Es responsabilidad de Ios supervisores canalizar Ios conflictos hacia
resultados benéficos, mas que destructivos.

f Los supervisores deben estar preparados para apoyar a los empleados en
situaciones en [as que estén en lo correcto. Los empleados respetan a aquellos
supervisores que aceptan riesgos personales y los apoyan.

## Como personas de integridad moral. [os supervisores deben estar preparados para
cumplir su palabra a Ios empleados. Ningan lider puede durar a largo plazo cuando
otros no pueden confiar en su palabra.

# Los supervisores deben mantener un clima de trabajo en el que los empleados
puedan expresar libremente sus preocupaciones sin temores de intimidaciones.
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COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN ESTILO
EFECTIVO DE LIDERAZGO

Por lo general, se define liderazgo como influencia, o sea el arte o proceso de
influir sobre las personas para que intenten con buena voluntad y entusiasmo el logro
de las metas de la organizacién. Los lideres actian para ayudar a un grupo a lograr
objetivos mediante [a aplicacion maxima de sus aptitudes. No se colocan detras de un
grupo para empujar y bregar; se colocan enfrente del grupo, desde donde facilitan el
progreso o lo inspiran para lograr las metas de la organizacién.

Cuando esta presente el liderazgo y es efectivo, se definen y ejecutan las
actividades de otras personas de manera que se logran los objetivos con un minimo
de problemas.

Todo grupo de personas que se desempefie casi al [imite de su capacidad tiene
alguna persona como jefe que tiene aptitudes para el arte del liderazgo. Parece que
esta aptitud esta compuesta por cuando menos tres elementos principales:

< Aptitudes para comprender que Ios seres hurnanos tienen fuerzas
motivadoras diferentes en tiempos diversos y en situaciones distintas.

& Aptitud para inspirar.

& Aptitud para actuar de manera de generar un clima que conduzca a
responder ante motivaciones y promoverlas.

Casi todos los puestos de una empresa son mas satisfactorios para los
participantes y més productivos para la empresa cuando son ocupados por personas
que pueden ayudar a otros a satisfacer su deseo de adquirir dinero, posicién, poder u
orgulio por logros. De hecho, es posible que el principio fundamental del liderazgo
pueda formularse asi: dado que las personas tienden a seguir a quienes contemplan
como un medio para satisfacer sus propias metas personales, en la medida en que los
administradores comprendan qué es lo que motiva a sus subordinados y como
operan esas motivaciones, y en [a medida en que reflejen esta comprension al llevar a
cabo sus actividades administrativas, més probable es que los lideres sean eficaces.

Los lideres tienen la responsabilidad de mantener un delicado equilibrio entre
las necesidades de la empresa, las necesidades de Ios empleados y las necesidades
propias.

Es importante reconocer ademads, que sea efectivo o no el liderazgo, implica
Ias complejas interrelaciones de Ilideres seguidores, medios ambientes internos y
externos y muchas otras circunstancias y condiciones. Haciendo una generalizacion
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amplia, Ios estilos de liderazgo varian desde los ampliamente directivos o autoritarios,
o los altamente no directivos o participativos. Un ejemplo de un estilo autoritario
seria cuando un supervisor ordena a un empleado que haga algo sin darle ningin
derecho u oportunidad de cuestionar la orden. Caso contrario, el enfoque
participativo seria cuando un supervisor discute diversos cursos de accion con sus
empleados y les permite participar en la toma de decisiones.

En fa actualidad. Ja mayoria de las empresas experimentan problemas
fundamentales en el ejercicio de su autoridad debido a que muchos empleados
consideran que deben tener los mismos derechos, privilegios, autoridades y
compensacién; ésta creencia es comunmente conocida como “Excesiva orientacién
a la igualdad”.

1. LOS LIDERES COMO INDIVIDUOS QUE DISCRIMINAN

Inherentemente las personas no desean ser tratadas igual que otras; lo que
desean es que se les trate con equidad y de acuerdo a sus méritos, y puesto que las
personas desean ser tratadas en forma diferente, los administradores de todo nivel
deben discriminar. La discriminacion esta implicita en el concepto de liderazgo. Si no
se discrimina, se crea una mediocridad instantdnea. se recompensard en forma
inadecuada a quienes merecen mas, y se compensard en forma excesiva a quienes
merecen menos.

El reto de todo lider es discriminar sobre bases legitimas, éticas y morales, y
hacer que los empleados las perciban como justas.

9. EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Si se examinan los estilos de liderazgo que han practicado los administradores
durante Ios dltimos cien afios. se puede observar un cambio gradual importante en
ellos. Los estilos han ido variando a través del tiempo., desde el lider altamente
autoritario. o hasta el lider altamente participativo o demoécrata.

Debe quedar claro, que hablar del estilo de liderazgo participativo no significa
que los supervisores y sus empleados tengan voces equivalentes en la toma de
decisiones, como algunas personas estan inclinadas a creer.

En un grupo administrativo en forma participativa. los empleados colaboran
en el proceso de Ia toma de decisiones, pero la decision final recae necesariamente
en el supervisor.
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Se puede decir teéricamente que el estilo participativo es mucho mejor, sin
embargo, se deben considerar algunos factores y condiciones al determinar si el estilo
participativo puede ser puesto en practica con éxito, y son los siguientes:

& La estructura técnica de los puestos les permite a los empleados tener
flexibilidad en sus actividades de trabajo, pero existen también algunos puestos de
produccién y de oficina que estén estructurados por la tecnologia de manera tal, que
el trabajo se debe procesar de una sola manera. En este caso, no es aplicable Ia
administracion participativa.

& La administracion participativa puede funcionar solo si los empleados estan
dispuestos a asumir responsabilidad.

& Para que la administracién participativa funcione, se requiere que exista
una gran confianza entre los empleados y supervisores que conforman los grupos. La
empresa debe apoyar este método de direccién, pero si el supervisor se niega a
apoyar la aplicacién de este método, sera dificil ponerlo en practica.

& Se debe dirigir el sistema de recompensas de la empresa hacia la aceptacion
de riesgos y el logro de metas y su sistema disciplinario debe estar orientado a dirigir
Ia conducta de quienes no tienen un desempeiio a la altura de los estandares o de las
expectativas de [a empresa.

3. FUENTES DE AUTORIDAD

Existen tres clases de fuentes de autoridad en [as organizaciones:

& La fuente de autoridad basada en fundamentos racionales: Jefatura. Se
apoya en la creencia, por parte de los subordinados, de la legalidad y legitimidad de
las reglas que gobiernan la organizacién y del derecho que tienen quienes se
encuentran elevados a supervisores para emitir érdenes. Se considera que un
supervisor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas reglas independientemente de
sus atributos personales o de sus realizaciones pasadas; y tiene este derecho de
autoridad en virtud del puesto que ocupa. En tal forma. este elemento puede
cambiar; sin embargo, su sucesor tendra la misma cantidad de autoridad formal. a
menos que [a estructura de la organizacién sea cambiada; es decir, dicho influjo
proviene del puesto y no de la persona; es pues, una autoridad formal.

o La fuente de autoridad basada en fundamentos carisméticos: Liderazgo.
Representa lo opuesto a la autoridad racional: aqui el supervisor esta inveéstido de
caracteristicas personales que lo colocan arriba del promedio de [os deméas miembros
del grupo. convirtiééndolo asi en lider. Los lideres como elementos activos de Ia
organizacién, no son nominados, seleccionados, elegidos o asignados formalmente; si
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no por lo contrario, aceptados y seguidos. E! lider establece metas, pero al hacerlo
tiene en cuenta las condiciones existentes, una vez determinado Io que su grupo
puede hacer y, hasta cierto punto, o que ha de hacer. El lider reconcilia las
oposiciones internas y las presiones ambientales, dando una atencién mayor al
comportamiento adaptativo en relacién al caracter organizacional de la empresa.

& La fuente de autoridad basada en fundamentos profesionales: Autoridad
Profesional: Comprende todos los conocimientos, experiencias. habilidades, etcétera,
que el supervisor debe poseer. Ordinariamente, Ios subordinados esperan que su
supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas relativos al
trabajo. Para esto, se precisa que el supervisor tenga las cualidades profesionales
requeridas para ello. Un supervisor sin esta caracteristica no sera respetado por sus
subordinados, pues parte de esa autoridad profesional se encuentra integrada en el
liderazgo.

Puede decirse que Ia situacién ideal en las organizaciones es que el supervisor
retina los tres tipos de autoridad: formal, personal y profesional. Definitivamente, su
puesto le proporciona la autoridad formal (jefatura) necesaria, pero la carencia de
cualquiera de las otras dos fuentes de autoridad acarreara problemas que van a
reflejarse en un funcionamiento inadecuado de la organizacién y en una serie de
frustraciones y conflictos para los subordinados.

4. ESTILOS DE DIRECCION

Se han encontrado tres formas de dirigir a un grupo: mediante Ia autoridad, la
manipulacién y la colaboracion. Existe una mas que podria denominarse una manera
de no dirigir.

& EI Estilo Autdécrata Consumado

Para dirigir al grupo, se apoya este nicamente en la autoridad que le da la
organizacion formal: no busca la fuente de su autoridad en su propia persona por
derecho propio, sino, precisamente por sentirse incapaz de ser obedecido, utiliza en
forma frracional la autoridad que le da su puesto. Supone que precisa forzar a Ila
gente a hacer Io que no desean: trabajar. “Es necesario darles érdenes todo el dia,
mostraries quién es el jefe”. Ademaés, el autdcrata siente el trabajo como un castigo,
para €l y para todos Ios demds; por eso, “la inica forma de que la gente trabaje es
asustandola con el despido”. Este tipo de supervisor no prepara ni capacita a'su gente:
confunde el dar instrucciones, con capacitar; de ahi que sus trabajadores progresen y
aprendan menos que los restantes.
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Algunas posibles reacciones del grupo pueden ser:
> Sumisidn y resentimiento.

> Aceptacién minima de responsabilidad.

= Irritabilidad.

= La gran satisfaccion es “hacer tonto™ al supervisor.

> El Estilo Paternalista

Trata a sus empleados como si fueran sus hijos; se conduce a eflos con la
misma suavidad, carifio, dominio y control con que [o hace con su propia familia. Se
le ha llamado también “manipulador”. porque en ocasiones puede no ser tan sincero
en su afecto sino que trata de “manejar” a la gente, de “lavarles el cerebro”; a fin que
hagan solo lo que él quiere y como ¢€l lo quiere, “por la buena”. Su actitud es de
“vender la idea” y, en general, despierta afecto y simpatia, con excepcion de los que,
advirtiendo el trato que reciben, Io sienten degradante. El supervisor paternalista o
autdcrata benévolo, trata de usar no la autoridad, sino Ia relacién amistosa con sus
subordinados como instrumento de influencia. Se le codifica como
pseudodemocrata si reune al grupo para tomar decisiones, aunque él sea siempre el
que dice “la ultima palabra’.

Posibles reacciones del grupo:

< La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero algunos detectan su
verdadera actitud y les antipatiza profundamente.

& La iniciativa permanece estatica en espera de la reaccién del supervisor.
< Se registra también sumisién y falta de desarrollo personal.

& Nadie desarrolla ideas positivas.

< El Estilo Indiferente

Los dos supervisores anteriores tienden a hacer irresponsable al trabajador. El
supervisor indiferente, en cambio, es un individuo que no toma responsabilidad
alguna. ni Ia suya ni la de su empleado. Es un jefe que no quiere serlo: en cada
ocasién que puede “escurre el bulto”, “lanza la pelota” de la responsabilidad al
primero que se le acerque.
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Posibles reacciones del grupo:

< La moral de trabajo y la productividad al minimo.

< Descuido en el trabajo, rendimiento bajo.

& El empleado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar.
& No hay un espiritu de grupo ni trabajo en equipo.

> Nadie sabe qué hacer ni qué esperar.

= El Estilo Demdcrata

El supervisor demdcrata es aquella persona que dirige al grupo no basandose
en la autoridad formal, sino en la autoridad informal, que se deriva de su persona;
sabe que el proceso de influir en una persona reside en la relacién, y comparte con el
manijpulador una fuerte consideracién y sensibilidad a las necesidades y sentimientos
humanos. El demécrata es una persona que toma lo suyo y da a cada quien Io que
corresponde, es decir, afronta su responsabilidad y respeta la de sus trabajadores.

El demoécrata proporciona a sus subordinados el medio para que puedan
mejorarse, pero piensa que Io demas depende de ellos mismos. Sabe que un
supervisor puede lograr que sus subordinados quieran reconocer sus problemas,
aumnentando la responsabilidad de éstos, ddndoles mas autoridad y autonommia,
exponiéndolos asi mas y mas a sentirse sus propios jefes.

Tedricamente pueden encontrarse las siguientes posibies reacciones del grupo:
& Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

= Producciéon de excelente calidad y cantidad (si la tecnologia y los
procedimientos de [a organizacién son adecuados).

> Excelente trabajo en grupo

o Sienten que hay éxito en el trabajo y se intercambian alabanzas entre el
grupo mismio.

> Menos problemas de rendimiento y motivacion.

<> El supervisor estd més descansado y puede planear al tiempo que ejerce su
direccién constructiva.

& Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades basicas.
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- Sienten que pertenecen a un todo. despliegan participacion y comprension
a través de las decisiones a que llega el grupo.

= EI Estilo Rienda Suelta

Este método no quiere decir ausencia total de direccion. Por lo comun el lider
de rienda suelta trabaja por los objetivos organizacionales, sin embargo, sus
subordinados estan libres de alcanzar esos objetivos en la manera que crean sea la
mejor. Por ejemplo: un supervisor de este estilo puede presentar una tarea a un
grupo, entonces el grupo elabora sus propias técnicas para alcanzar los objetivos
dentro del marco de trabajo de la politica organizacional. En este caso una de las
principales funciones lider es servir como enlace entre las fuentes externas y el grupo;
y cerciorarse que estén a disposicion del grupo de recursos necesarios.

En algunas circunstancias se puede provocar confusién y caos en lugar de una
solucion; al presentarse circunstancias especiales al tomar una decision. Asi es que no
es posible que este estilo encaje en todas las circunstancias.

Resulta muy frecuente caer en el error de pensar que siempre y en todas las
circunstancias el supervisor demaocrata es el mas efectivo; sin embargo. esto depende
de [os subordinados. Si todos aceptan su responsabilidad y todos tienen iniciativa, el
supervisor democrata serd el mas adecuado; en cambio, si todos o algunos
subordinados por alguna circunstancia, no despliegan su responsabilidad y su
iniciativa, estos se sentiran incomodos ante este tipo de supervisor y éste no resultara

el adecuado.

5. LIDERAZGO SITUACIONAL

El supervisor efectivo debe comprender y entender a cada uno de los estilos y
adaptarlos al tipo de situaciones que se le presenten en un momento dado. (liderazgo

situacional).

El supervisor efectivo debe ser consciente de su fuerza: analizar sus debilidades
y tratar de desarrollar sus capacidades, asi como sus actividades, sobre todo en sus
relaciones personales con los demas; debe mostrarse entusiasta, vivaz y dinamico y
olvidarse de que la unica manera de hacer trabajar a sus subordinados es

mandandolos de una manera arrogante.

A continuacién se menciona la manera de actuar y de pensar de un auténtico
supervisor efectivo:
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o> Ensefa y aconseja

> Depende de la confianza y buena voluntad.
= Inspira entusiasmo.

_» Dice "nosotros” y “ustedes”,

o> Resuelve problemas.

< Consulia y busca el asesoramiento.

o Convierte el trabajo en placer.

> Inspira el esfuerzo del grupo.

& Solicita la colaboracién del grupo.

& Dice "vamos a hacer esto”

Una apreciacidn muy importante que no debe pasar desapercibida para todo
supervisor efectivo, es reconocer que serian inoperantes las relaciones humanas de
una empresa si [as condiciones de trabajo no son agradables y seguras para todos y
cada uno de los subordinados. Es indispensable que el orden y el aseo, asi como la
relacion de amistad y cooperacién prevalezcan en el ugar de trabajo: porque esto no
solo aumentara el rendimiento de la empresa. sino que creard entre los trabajadores
un espiritu de alta moral, de ayuda mutua y cooperacion.

El hombre necesita de los incentivos para poder vivir, debemos recordar que
el impulso mas profundo de la naturaleza humana es: “el deseo de ser importante”.
basandonos en éste principio nos damos cuenta que a los seres humanos no solo les
importan remuneraciones materiales, sino también incentivos inmateriales que los
hagan grandes en el medio social en que se desenvuelven.
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MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION
ENTRE SUPERVISORES, SUS EMPLEADOS Y SUS
SUPExIORES

La Comunicacién es un proceso mediante el cual transmitimos y recibimos
datos, ideas. opiniones y actitudes para lograr comprension y accién. La
comunicacion, es indispensable para lograr [a necesaria coordinacion de esfuerzos a
fin de alcanzar Ios objetivos perseguidos por una organizacion.

El prop¢sito de la comunicacion en una empresa es efectuar cambios; influir
sobre las acciones para beneficio de la empresa.

De los muchos problemas que enfrentan las empresas y sus administradores, la
comunicacion casi siempre aparece al principio o cerca del principio de cualquier
lista. En cualquier puesto, formal e informal de liderazgo, es necesario que el lider sea
capaz de comunicarse en forma efectiva con sus seguidores.

La comunicacién es esencial para el funcionamiento interno de las empresas
debido a que integra las funciones administrativas. Especificamente, [a comunicacién
es necesaria para:

## Establecer y divulgar las metas de una empresa

## Elaborar planes para su logro

# Organizar recursos humanos y de otro tipo en la forma mas eficaz y
eficiente

## Seleccionar. desarrollar y evaluar a [os miembros de la organizacién.

# Conducir, dirigir, motivar y crear un clima en el que las personas deseen
contribuir

£ Controlar el desempeifio

Los supervisores pueden ser preparados, practicos o populares, pero si se
comunican con inefectividad, probablemente no tendran éxito.

La comunicacion efectiva implica la transferencia de informacién con un
significado pretendido, de manera que permita que [as personas a quienes se
transmite la informacion la reciban. la interpreten y actien de la manera que se
pretende.
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1. ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Los elementos basicos que intervienen en la comunicacién son:

& Emisor
> Mensaje
& Canal

& Receptor

& El emisor

La comunicacién comienza con el emisor que tiene un pensamiento o idea, es
la fuente de la informacién, es quien va a exteriorizar [a comunicacién, por o que
deben tenerse en cuenta los siguientes detalles:

f# Presentar el contenido informativo lo més apegado a Ila realidad, separando
los hechos reales de [as opiniones subjetivas.

# Transmitir el mensaje con la mayor exactitud, claridad y sencillez, de
manera que la relacion producida por el impacto de éste sea decisiva y liquide toda
posible resistencia al cambio o cualquier otro mecanismo de defensa del receptor.

& EIl mensaje

Una vez establecido el primer elemento de la comunicacién, conviene definir
con precisién o que se tiene que decir; conocerlo a fondo, tan completamente que se
esté en posibilidad de transmitir la misma idea con diferentes palabras.

& El canal

La informacién se transmite a través de un canal que enlaza al receptor y al
emisor. El mensaje puede ser oral o escrito y puede ser transmitido a través de un
memorandum, una computadora, el teléefono, un telegrama o Ia televisiéon. A veces se
utilizan dos o més canales. Por ejemplo, en una conversacion telefénica dos personas
pueden [legar a algtin acuerdo bésico que confirman posteriormente a través de una
carta. La seleccion apropiada del canal es vital para una comunicacién eficiente.

& El receptor

Es la persona que recibe y capta la informacion transmitida. El receptor tiene
que estar listo para recibir el mensaje de manera que pueda decodificario y
convertirlo en pensamiento. La comunicacién precisa puede ocurrir sélo cuando
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tanto el emisor como el receptor adjudican un significado idéntico, o cuando menos
similar, a los simbolos que componen el mensaje. Por o tanto, [a comunicacién no es
completa si no se comprende.

En una empresa eficiente la informacién fluye en diversas direcciones:
desciende, asciende y circula en forma transversal.

© Comunicacién Descendente. Esta fluye desde personas ubicadas en niveles
superiores hasta quienes se encuentran en niveles inferiores de [a organizacion.
Generalmente existe esta clase de comunicacion en organizaciones que tienen
atmosferas autoritarias.

< Comunicacién Ascendente. La comunicacién ascendente pasa de
subordinados a superiores y contintia ascendiendo en la jerarquia de la organizacién.
La alta administracion necesita tener noticias especificas acerca del desempeno de
produccién, sobre informacién de mercadotecnia, datos financieros, qué piensan [os
empleados de niveles inferiores, etc.

Los medios posibles para la comunicacién ascendente son sistemnas de
sugerencias, procedimientos para manifestar inconformidad, sisternas de quejas,
sesiones de asesoria, practica de politicas de puertas abiertas, entre otros.

& Comunicacién Transversal. Esta categoria incluye el flujo horizontal de
informacién entre personas de niveles de organizacion iguales o similares y los flujos
diagonales entre personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas de
supervisién. Esta clase de informacién se utiliza para acelerar el flujo de informacién,
mejorar la comprension y coordinar esfuerzos para el logro de objetivos de la

empresa.

Existen también varios medios para comunicarse:

= Comunicacidén Escrita. Este tipo de comunicacion tiene la ventaja de
proporcionar registros, referencias y defensas legales. La comunicacion escrita puede
promover la unidad de politicas y procedimienios y, en algunos casos, reducir los
costos. Las desventajas consisten en que los mensajes escritos pueden crear montanas
de papel, ser mal explotados por redactores ineficientes y no proporcionar una
retroalimentacién inmediata. En consecuencia, puede ser necesario un tiempo
prolongado para saber si un mensaje ha sido recibido y si se comprendié en forma

apropiada.

& Comunicacién Oral. Gran cantidad de informacion se comunica en forma
oral. La comunicacién oral puede ser una reunion cara a cara con dos personas, o un
administrador que se dirige a un auditorio grande; puede ser formal o informal y
planificada o accidental. Sus ventajas son: puede producir un intercambio de
retroalimentacién inmediata, las personas pueden hacer preguntas y aclarar puntos,
se puede notar el efecto de la interaccion cara a cara.
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— Comunicacién No Verbal. Como expresiones faciales o gestos corporales.
Se espera que la comunicacién no verbal ayude a Ila verbal, Io cual no siempre

sucede.

2. BARRERAS DE LA COMUNICACION

Entendemos por barreras impuestas a [a comunicacion todos aquellos factores
que la impiden, deformando el mensaje, u obstaculizando el proceso general de ésta.

C Barreras a la comunicacion efectiva

Los supervisores deben considerar en qué medida [as barreras que se analizan
estan obstaculizando la comunicacién con los empleados en su organizacién y en sus
respectivas unidades.

Es importante mencionar que el supervisor, en sus relaciones con sus
empleados, debe comprender que cada individuo contempla el mundo con
predilecciones, prejuicios, valores, sentimientos, actitudes, experiencias y creencias
personales; en una palabra, sentimientos.

Los sentimientos actiian como filtros, cada empleado de una empresa observa
e interpreta las cosas a través de filtros, y a través de ellos puede interpretar cualquier
cosa de cualquier manera.

- Barreras en el lenguaje

En la comunicacion nos apoyamos frecuentemente en el uso del lenguaje, y
éste puede ser hablado o escrito. Ain cuando las personas hablan el mismo idioma, el
significado de las palabras puede variar ampliamente.

Se aprende a utilizar el lenguaje al principio de Ia existencia. conforme se
cambia la capacidad para utilizarlo. La educacién, las influencias de compaineros y
del hogar, [a exposicién. la experiencia y la aplicacién, afectan el uso del lenguaje.

El lenguaje de las clases bajas es sorprendentemente distinto al de las clases
medias y éste a su vez también diferencia al de las clases sociales altas. Conforme mas
modifique cualquier grupo el significado del lenguaje, més lo puede utilizar para
diferenciarse. '

Por Io general, las empresas estan compuestas por personas que difieren
considerablemente en edad, educacién, cultura, puntos de vista religiosos,
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habilidades y profesiones. Existe una clara tendencia en diversos niveles y grupos
dentro de las empresas a desarrollar un lenguaje que sea Gnico y particularmente a si
mismo. Una fuente importante de problemas de comunicacién en las organizaciones
es el he.no de que los grupos de personal, mercadotecnia, ingenieria, produccion,
legal, administrativo y otros desarrollan sus definiciones y usos de lenguaje tnicos.

Las malas interpretaciones y los malos entendidos ocasionan fricciones entre
los grupos que no hablan el mismo lenguaje. Los grupos que tienen valores y
lenguajes similares estaran inclinados a interactuar entre ellos mas que con personas

a las que no comprenden ellos.

La Gnica manera de resolver los conflictos en comunicacién es simplificar el
uso del lenguaje en toda la organizacion y obligar a las personas a trabajar juntas para
resolver problemas comunes o para lograr metas comunes.

& Parreras creadas por prejuicios y predilecciones

Todas Ias personas tienen prejuicios o predilecciones, todas tienden a adquirir
[a mayor parte de sus prejuicios antes de llegar a la edad adulta.

Los supervisores deben comprender las razones subyacentes de estos
prejuicios y trabajar para superarlos o controlarios.

No es facil ocultar los prejuicios o predilecciones y muchas personas han
desarrollado una sensibilidad para identificar prejuicios en otras. Esta clase de
actitudes distorsiona la codificacién, transmisién, recepcién, interpretacién de la
informacion. asi como también las acciones o reacciones que éstas provocan.

© Barreras creadas por el puesto, papel e importancia de una
empresa

Las empresas son medios ambientes de desigualdad, la autoridad, la influencia,
titulo, funcién, posicién y “status” son solo unas cuantas de las bases para definir y

diferenciar a las personas.

Con frecuencia las diferencias de educacién, antecedentes, titulo, uniforme e
inclusive decoracion de la oficina, ocasionan ansiedad y preocupacién en las
comunicaciones ascendentes.

También algunas personas no son muy receptivas en cuanto a escuchar malas
noticias. En vez de comunicar malas noticias con frecuencia es mas seguro
comunicar lo que el jefe desea oir e inclusive nada. Otra razén de la renuencia que
tienen los supervisores a comunicar malas noticias a sus superiores es el temor de
que se reflejen en forma desfavorable sobre su propia capacidad como
administradores.
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& Barreras Generadas a través del manejo del tiempo

Es importante el tiempo en que se realizan las comunicaciones, cualquier
persona que haya participado en negociaciones o en alguna otra accién delicada ha
podido contemplar el uso de esa oportunidad.

Cuando se programan las comunicaciones en forma inapropiada el resultado
es con frecuencia no lo que se esperaba o lo que se pretendia.

Es mas frecuente que sea necesario que las comunicaciones se muevan con
rapidez para que se puedan recibir y analizar y, con ello, que se pueda actuar de
acuerdo a ella. En [a competencia de negocios o en la guerra por ejemplo, no recibir
informacion precisa en forma oportuna, por lo general da como resultado decisiones
demoradas y con frecuencia equivocadas.

Por consiguiente, se puede afirmar que las demoras continuas de informacion
tendra como consecuencia el fracaso.

& Barreras generadas a través de los espacios

Las personas somos criaturas con conciencia territorial, es por esto, que el uso
del espacio es muy importante en la comunicacion. Por Io general, las personas de
mayor posicion exigen mas espacio o Io que puede denominarse circulos
territoriales.

En las empresas el espacio de la oficina, el tamario del escritorio, la disposicion
de los asientos y Ia decoracién, reflejan la posicidon y de aqui la cantidad de espacio
que se asigna. Dependiendo del tipo de informacién del sistema y de las partes
implicadas en la comunicacién, los requerimientos de espacio pueden aumentar,
contraerse 0 mantenerse iguales.

No siempre estan definidos con claridad los requerimientos de espacio de las
personas, sin embargo, una vez que se invade el circulo territorial. se presentan
reacciones y éstas pueden ser ofensivas o defensivas.

Los supervisores deben estar atentos a las barreras y trabajar para superarlas. EI
reconocimiento de una barrera es las mitad de la solucién para controlarla o
eliminarla.

En seguida se presentan otras barreras que se pueden encontrar en la
comunicacion:
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< Barreras Generales

Fallas de la comprensién de los motivos profesionales.
Mostrar despreocupacién o no dar reu oalimentacion.
Sentimientos de prepotencia

Superioridad o inferioridad percibida

Protecciéon del mismo prestigio

Actuaciones inapropiadas

Ruido, distraccion y falta de privacia

Agenda o mensajes ocultos

Falta de claridad en intencidn y significado

Malos héabitos de atenciéon

Decir la verdad a medias.

Barreras Ascendentes:

Intimidar a los empleados

No darse tiempo para escuchar
Mostrar falta de interés

Aplicar un liderazgo débil
Carecer de confianza

Humillar a los empleados

Barreras Descendentes:

Sospechas, temores

Falta de confianza

Tendencias a prejuzgar

Diferencias en el sistema de valores y en el lenguaje

La comunicacién es un proceso complejo y son raras las sofuciones faciles
para los problemas de comunicacién en las empresas. Los supervisores en sus
relaciones con otros, deben revisar con cuidado todas las facetas del proceso de
comunicacién, éstas incluyen al medio ambiente, [a situacibn y las personas
implicadas en las causas subyacentes de los problemas. ya que la mayoria de los
problemas de comunicacién en las empresas surgen de problemas en las relaciones.
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3. CANALES FORMALES E INFORMALES DE LA
COMUNICACION

En las empresas es comun que las comunicaciones se muevan a través de los
canales identificables, uno es el canal formal y el otro es el canal informal,
comunmente conocidos como chismes.

& Canales formales

Los canales formales de comunicacion se establecen a travées de las relaciones
formales, de descripciones de puestos, asignaciones de trabajo, métodos, practicas,
tecnologia. leyes. procedimientos y reglamentos. Es facil identificar estos canales a
partir de los canales formales de autoridad y responsabilidad como Io son:
organigramas. manuales de politicas y procedimientos normales de operacién.

Los supervisores, cuando sienten que es necesario, tienen la responsabilidad
de cuestionar la validez y la confiabilidad de la informacién que se comunica a través
de los canales establecidos.

Se debe tener presente que el movimiento innecesario e inadecuado de
informacioén, desperdicia tiempo, energia, talento y dinero.

Los supervisores al utilizar canales tormales de comunicacién, tienden a hacer
mayor hincapié en el flujo descendente de la informacién cuando se comunican con
los empleados. La comunicaciéon descendente ayuda a enlazar los diferentes niveles
de la empresa.

En cambio. una comunicacion ascendente efectiva comienza en la parte mas
baja de la empresa y sube a través de todos los niveles hasta la cumbre. La
retroalimentacién que tiene Iugar a través de la comunicacion ascendente es
necesaria para que los supervisores determinen si o que se ha transmitido a los
empleados se ha recibido y comprendido en la forma apropiada.

En general, la comunicacién descendente sirve para iniciar el proceso de
retroalimentacion. El contenido de la comunicacién ascendente es en su mayor parte
de naturaleza informativa o directiva. En cambio, la comunicacién ascendente que
resulta, tiende a ser mas de naturaleza interrogante y de reporte, incluyendo
sugerencias, preocupaciones y quejas o inconformidades.

Los supervisores deben recordar que si los empleados no tienen canales en la
empresa a través de los cuales puedan comunicar sus sentirnientos y preocupaciones,
éstos encontraran otras salidas dentro o fuera de la empresa y como consecuencia, se
obtendrén resultados usualmente indeseables.
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Se debe tener muy claro por parte de los supervisores que cuando un
empleado expresa sentimientos negativos a través de otros canales creados por éIl
mismo, como por ejemplo, con la comunidad y a través de [a familia o de [os amigos,
se deteriora la imagen de la empresa y ninguna empresa desearia ser un empicador
de ultimo recurso debido a que tiene una mala imagen.

Ademas de las comunicaciones ascendentes y descendentes existen canales de
comunicacion horizontales. Estos pueden ser multidireccionales, debido a que estan
afectados por la estructura formal de la empresa y por [a dinamica de [a estructura
informal. EI flujo de informacién horizontal en la empresa es esencial, debido al alto
grado de interrelacion e interdependencia de trabajo en las empresas modernas.

& Canales Informales (rumores)

Muchos supervisores tienen a los rumores y tratan de eliminarlos. La
eliminacion de los sistemas informales de comunicacién no es solo indeseable sino
que es absolutamente imposible. Si se destruye in canal informal. inmediatamente se
establece otro. Esto ocurre debido a la naturaleza de [as interrelaciones de las

personas.

Los supervisores efectivos aprenden a cuitivar cuidadosamente Ios rumores y
Ios utilizan en forma que pueden ayudar a la empresa, a los empleados y a si mismos.

Los supervisores deben desarrollar una agudeza auditiva para escuchar las
comunicaciones por medio de rumores. Esto ayuda a darse idea de lo que los
empleados estdn pensando., La informacién que se mueve a través de rumores
tenden a ser parcialmente correcta. Ocurren distorsiones debido a interpretaciones
privadas y chismes. Aunque propensos a la distorsion, los rumores tienen la ventaja
de transmitir informacién con rapidez y se mueven en forma horizontal o atraviesan
las lineas formales de la empresa.

Uno de los peligros de estos sistermnas de rumores, es el grado de distorsién que
tiene [ugar; a partir de estas distorsiones, con frecuencia surgen los famosos chismnes.
Los supervisores pueden minimizar los problemas de distorsién siguiendo unas
cuantas reglas sirnples:

## Se debe establecer una relacién de confianza entre los empleados, estos
deben contemplar a los supervisores Como personas que les proporcionan respuestas
directas a sus preguntas.

# No se debe nunca cometer ningiin error de mentir a los empleados. Si un
supervisor miente alguna vez a sus empleados, o mejor es emprender acciones
correctivas confesando la mentira y siendo honesto en el futuro. Es mds probable que
se perdone un error que se admite, a un error encubierto y que se descubre
posteriormente, por lo general no se perdona.
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f# Los supervisores deben anticipar qué tipo de informacién ocasionaré
preocupacion a sus empleados y explicar el significado de ciertos cambios a los
empleados antes de que se generen significados distorsionados; con esto se pueden
minimizar los problemas, y esto es muy cierto, ya que cuando los empleados no
tienen la informacion precisa correspondiente al significado de los cambios, ellos
elaboran los propios.

Cuando los supervisores mantienen constantes las relaciones de confianza con
sus empleados y en especial con los lideres de grupos informales, estardn en posicion
de manejar con facilidad a los empleados que intentan ganar politicamente a su
costa,

La efectividad de un supervisor que no goza de mucha estima con los
empleados, se ve [imitada al intentar desacreditar rumores y a quienes los inician. Por
Io tanto. es obvio que un supervisor efectivo debe gozar de confianza entre la mayoria
de un grupo y en especial entre los [ideres de grupos informales.

Lo que se debe comunicar a los empleados

Los supervisores en virtud de sus papeles como lideres. con frecuencia tienen
mas informacién que [os empleados acerca de la empresa, y algunas veces la
informacién es de caricter confidencial y delicada. Los empleados en diversos
grados, tienen curiosidad acerca del efecto que tendran sobre ellos las decisiones
tomadas por otros. Es muy importante que los empleados sientan que pertenecen a la
empresa. Se presentaran menos problemas cuando ellos se puedan identificar
positivamente con sus puestos, con sus compaiieros de trabajo, con la administraciéon
y con los productos o servicios que proporciona la empresa.

Es importante aclarar que ninguna empresa puede ser completamente abierta
con sus empleados acerca de todas sus operaciones. La filtracién de informacién
confidencial o delicada y en algunas ocasiones informacién general, puede generar
resultados adversos para los propios empleados. la administracién, la empresa, y

Olros grupos.

En seguida se menciona el tipo de informaciébn que los empleados
generalmente necesitan y desean saber:

< La historia de la empresa. sus productos y/o servicios, como se desarrollan y
comercializan estos productos y servicios.

& Las politicas y procedimientos de la empresa que les afectan.

< Los principales planes de la empresa para efectuar cambios y Ia forma en
que los empleados se veran afectados. Este tipo de informacién debe ser oportuna,
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mas que cualquier otra cosa que los empleados deseen saber. Hay que tener presente
también, que demasiada informacién demasiado pronto. puede ser tan desastrosa
como muy poca demasiado tarde.

© Las tormas en que los puestos de los empleados encajan en las operaciones
de [a empresa; es importante que [os empleados sientan que sus puestos son
importantes dentro de la empresa.

& Que los empleados estén enterados de cémo funcionan los sistemas de
promocion y recompensas de la empresa.

& Que exista entendimiento y comprension del sistema disciplinario y sus
reglamentos.

& Informacion sobre el futuro de la empresa en términos de sus objetivos a
corto y largo plazo, asi como Ios prospectos para un empleo continuo y las
oportunidades de progreso.

& La condicién financiera de la empresa de una manera general.

& Informacion acerca de los despidos temporales, si es que son necesarios. Se
deben comunicar Ilas razones por estos despidos temporales al igual que su duracién.

Esta lista puede ser 1util para los supervisores al planificar y organizar las
comunicaciones con sus empleados.

Debe quedar muy claro que cada supervisor debe elaborar sus propias listas
de lo que considera que sus empleados deben y desean saber.
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SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION DE
EMPLEADOS

1. ENTREVISTAS DE SELECCION

Tradicionalmente, la seleccién de personal se define como un procedimiento
para encontrar a la persona adecuada para que cubra un puesto adecuado. a un
costo también adecuado, que permita la realizacion del trabajador en el desemperio
de su puesto y el desarrollo de sus habilidades y potenciales a fin de hacerlo mas
satisfactorio a si mismo y a [a comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de
esta manera, a los propésitos de la organizacion.

Es de reconocerse que actualmente en la mayoria de las empresas, los
supervisores tienen muy poca participacién, si es que alguna, en el proceso de
seleccién de empleados. Mas sin embargo, también es importante mencionar que en
ocasiones los supervisores participan en forma directa en el reclutamiento de
empleados altamente capacitados.

Si las empresas invirtieran tiempo y dinero para calcular los costos reales de
malas practicas de reclutamiento, seleccidon y colocacion, la conciencia de estos
casos seria suficiente incentivo para que la administracién cambiara las practicas y los
procedimientos.

Cuando se contratan personas. es comun que Ios costos de mantenerlas como
nuevos empleados excedan [os beneficios que se obtienen de sus servicios, lleva
tiempo aprender como Illevar a cabo en forma correcta una tarea en un medio
ambiente de trabajo nuevo. Las malas préacticas de personal solo prolongan el
periodo de recuperacion.

Las empresas deben decidir si desean invertir dinero en un reclutamiento y
seleccion cuidadosos para que se contraten a los mejores prospectos o bien, si se
desea contratar a cualquier persona que llega a la oficina, y después invertir tiempo,
dinero y esfuerzo aplicando medidas disciplinarias en contra de los empleados
problema.

Es esencial que los supervisores participen de manera “formal” en el proceso
de seleccién, orientacién y colocacién. Una empresa que no Incluye a los
supervisores, seguramente perderd la oportunidad de obtener una colaboracién

valiosa.
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9. PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA SELECCION DE
PERSONAL

& Colocacion. Es parte de la tarea del seleccionado, tratar de incrementar [os
recursos humanos de la orientaciéon, por medio del descubrimiento de habilidades o
aptitudes que pueden aprovechar los candidatos en su propio beneficio y en el de la
organizacién. Si un candidato no tiene habilidades necesarias para un determinado
puesto, pero se le considera potencialmente un buen prospecto para otra parte de la
organizacién o en otra ocupacién dentro de la misma, se procedera a la colocacion.

& Orientacidén. En dado caso de que sea posible aceptar a un candidato, es
importante orientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes de empleo, lo
cual implicard un intercambio de informacién entre diversas organizaciones.

> Etica Profesional. Es imprescindible, que el seleccionado tenga plena
conciencia de que sus actividades puedan afectar, a veces definitivamente, la vida de
otras personas. Es una gran responsabilidad.

5. ELEMENTOS DE LA SELECCION

El proceso comienza cuando se presenta la oportunidad, o bien, Ia falta de un
empleado., haciéndose una vacante. De ahi es de donde se empieza una nueva
seleccién, cuyos elementos pueden ser:

&> Vacante. Se entiende por vacante, la disponibilidad de una tarea a realizar o
un puesto a desempeiiar, que puede ser de nueva creacion debido a la imposibilidad
temporal o permanente de la persona que lo venia desempefiando. Antes de
proceder a cubrir la vacante, se debe estudiar la posibilidad de redistribucién de
trabajo. con objeto de que dichas tareas sean realizadas entre el personal existente y
solo en caso de no ser posible, se solicitard que se cubra.

& Requisicién. ElI remplazo o el puesto de nueva creacién, se notifican a
través de una requisicién al departamento de seleccidon de personal o a la seccidn
encargada de estas funciones, sefialando los motivos que la estan ocasionando, fecha
en que se deberd cubrir el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,
departamento, turno, horario y sueldo.

> Anélisis y Valuacién de Puestos. Pudiéramos decir que una vacarnte es una
pieza faltante de una magquinaria, si no se tiene idea de Ia forma de Ia refaccién ni de
[as funciones, no es posible llenar ese hueco. El anélisis de puestos y su valuacién, nos
dicen la forma de la pieza que falta, y su valor.

30



Seleccion, Orientacion y Capacitacion de Empleados

¢ Inventario de Recursos Humanos. Consiste en la localizacion de Ias
personas que actualmente estén prestando sus servicios en la organizacién, para
revisar si alguno retine los requisitos establecidos para la vacante, y pueden contribuir
en la oportunidad de que esto implique uno o varios ascensos.

& Reclutamiento. Al no encontrar al candidato en el inventario de Ia
organizacion, se acudird a la cartera de candidatos que estidn en espera de una
oportunidad, y si no se localiza tampoco. se recurrira a las fuentes de reclutamiento,
éstas, son los medios de que se vale una organizacién para atraer candidatos
adecuados a sus necesidades.

En seguida se mencionan las fuentes de reclutamiento:

## Fuente interna. Es la propia organizacién, y se refiere a las amistades,
parientes o familiares del propio personal.

# Fuente externa. Dentro de éstas, se encuentran las agencias de empleo,
medios publicitarios, universidades. bolsas de trabajo, entre otras.

Es de mucha importancia prestar atencion a estas fuentes de reclutamiento,
esto permite escoger el mejor personal disponible en el mercado de trabajo. planear e
iniciar fos programas de entrenamiento en tiempo oportuno y cubrir las vacantes con
la anticipacién solicitada.

< Solicitud de Empleo. La solicitud de emplec a I[lenar por el candidato,
deberd contener aparte de otros datos, los siguientes:

£ Datos Personales

## Datos Familiares

## Experiencia Ocupacional

#} Puesto y sueldo deseado

## Disponibilidad para iniciar labores
## Dlanes a corto y largo plazo

Es recomendable tener tres formas diferentes, nivel ejecutivos, nivel
empleados y nivel obreros, de no ser posible esto, resulta aconsejable la elaboracion
de una forma de solicitud senciila, accesible a obreros y empleados, para ejecutivos se
puede complementar con un curriculum vitae. Si el candidato redne los requisitos
minimos, que se han pedido, se procede a la entrevista.

& Entrevista. Es una forma de comunicacién interpersonal que tiene por

objeto proporcionar, recabar informacién o modificar actitudes. y en virtud de Ias
cuales se toman determinadas decisiones.
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Modo General de Conducirla:

#} Conviene recibir lo mas amablemente que se pueda al candidato

#! Iniciar Ia platica haciéndole notar nuesiro interés en la entrevista

# Procurar Ia sencillez y cordialidad, con el fin de abrir confianza

# Cuidar de entrevistar, y no ser entrevistado

# Garantizar y buscar realmente la lealtad y el interés

# Tratar de observar, lo mejor que podamos, a la persona solicitante, sus
reacciones, cultura y presentacion.

# Cerrarla anunciando que no podemos proporcionarle trabajo por tal o cual
motivo, o bien, citAndolo para el sigulente tramite

#} Hacer inmediatamente por escrito, un resumen de lo observado.

Podemos mencionar dos tipos de entrevistas:

Entrevista Inicial. Esta entrevista pretende destacar de manera gruesa y en el
minimo tiempo posible,.los aspectos mas ostensibles del candidato y su relaciéon con
los requerimientos del puesto, ya sea la apariencia fisica, la facilidad de expresion
verbal, la habilidad para relacionarse, entre otras cosas, todo esto. con [a intencién de
destacar aquellos candidatos que de alguna manera no reunen lo necesario para el
puesto que se pretende cubrir. Ademas hay que informarle al posible candidato sobre
el horario, remuneracion, prestaciones, etc. para ver si le interesa seguir adelante con
el proceso o no.

Entrevista de Seleccidn. La entrevista es una interpelacion de dos individuos,
entrevistado y entrevistador, aunque es uno de Ios medios mas antiguos para adquirir
informacion del solicitante, sigue siendo a la fecha, un instrumento clave en el
proceso de seleccién, lo cual implica el conocimiento de varias técnicas a utilizar en
la misma.

Técnicas de Entrevista

En el proceso de seleccién de personal, son dos los métodos que con mayor
frecuencia se utilizan en las entrevistas de seleccién, y éstos son: las entrevistas
dirigidas y las entrevistas no dirigidas.

Una entrevista dirigida es una técnica en la que el entrevistador esboza con
anticipacién preguntas al solicitante, [a ventaja de este tipo de entrevista es que el
entrevistador trabaja a partir de una lista de preguntas previamente elaboradas, se
asegura de obtener toda la informacién requerida para evaluar la posible seleccion.
La desventaja es que Ia entrevista es demasiado estructurada y el entrevistador tiende
a estar mas ocupado en hacer las preguntas que en escuchar las respuestas. Ademas,
las entrevistas estructuradas tienden a ocasionar ansiedad en los solicitantes y éstos
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tienden a responder mas lo que piensan que el entrevistador desea oir que en Io que
verdad estan pensando.

La entrevista no dirigida es un método no estructurado en el que se hacen
preguntas amplias y reales de manera que el solicitante puede analizar en forma
abierta necesidades. metas, sentimientos y actividades. Una entrevista no dirigida
pretende descubrir cOmo y qué piensa y siente la persona que se entrevista, ademas
de alentar al solicitante a comunicarse en forma abierta. Usualmente se obtiene una
imagen mas completa del solicitante utilizando este tipo de entrevista.

Preparacion de la Entrevista

Se debe tener en cuenta que una situacioén de entrevista produce tensiones y
ansiedades en entrevistadores y solicitantes y si el supervisor no llegara a encontrarse
con la preparacién requerida, seguramente se perdera el objetivo de ésta, que es el de
examinarse mutuamente en forma tan abierta como sea posible para que de esta
manera cada uno de ellos pueda decidir, ofrecer o aceptar un puesto.

En seguida se mencionan algunas normas que se sugieren para preparar y
conducir una entrevista con éxito:

## Establecer un plan de estudio de entrevista, esto es, determinar por
adelantado qué informacion general y especifica se necesita para ayudar a tomar la
decision mas inteligente acerca del solicitante.

## Tener en mente los requerimientos del puesto. Se debe obtener y revisar
tanta informacion como sea posible antes de la entrevista. A la vez, se debe tener
cuidado de no obtener demasiadas conclusiones acerca del caricter, la experiencia,
las habilidades, puntos fuertes y debilidades del solicitante antes de la entrevista, ya
que el peligro de saber demasiado con anticipacion es que el solicitante pueda ser
prejuzgado.

# Es necesario tener bien presente que la entrevista es una oportunidad
valiosa de exploraciéon mutua y que bastante ayudara el medio ambiente fisico para la
entrevista, asi como el ambiente mental. Antes de conducir la entrevista, se debe
establecer el medio ambiente fisico, es necesario tener privacia y cierto grado de
comodidad para lograr un buen clima para [a entrevista y asi, evitar al maximo las
interrupciones.

# Se debe tener disponible informacién no confidencial acerca de la empresa,

su historia y los productos y/o servicios que brinda. El solicitante deberd saber acerca
de ello o puede preguntarlo.
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Conduccién de una entrevista exitosa

La capacitacion y la preparacion por adelantado reduce el riesgo de fracasar
en la conduccién de una entrevista. Una de las primeras cosas que debe hacerse es
que el solicitante se sienta cobmodo. Esto se puede lograr creando una atmodsfera un
tanto informal. Se pueden utilizar el vestido, titulos, ambiente del lugar, y Ila
disposicion de los asientos para crear cualquier tipo de clima.

Una breve conversacion introductoria acerca de algan pasatiempo o de algan
interés del solicitante, pueden hacer que éste comience a hablar y a establecer un
ambiente de armonia.

Los supervisores deben tener algun conocimiento del futuro de la empresa. En
el curso de la entrevista, el supervisor debe intentar saber algo acerca de Ias
aspiraciones de carrera a corto y largo plazo del solicitante.

Los supervisores deben estar familiarizados con las practicas de igualdad de
oportunidades y de empleos justos y asegurarse de no hacer preguntas que violarian
la ley.

El clima legal restrictivo de la actualidad es una importante razon por la que
muchas empresas no permiten a los supervisores participar en el proceso de
entrevista. Se teme que los supervisores que no conocen tanto la ley como los
especialistas de personal, hagan preguntas que puedan causar problemas a la misma
empresa, por supuesto, la capacitacion puede reducir esta preocupacion.

También se debe informar a los solicitantes acerca de las politicas, tacticas y
estructura de compensacién de [a empresa, excluyendo los sistemas y
procedimientos de evaluacion del desempefio.

Cuando se termina una entrevista, se debe indicar al solicitante que alguno de
Ios entrevistadores u otra persona de la empresa estard en contacto con él y cuanto
tiernpo llevar establecer dicho contacto.

Los supervisores deben aprender también las restricciones bajo las que se
encuentran Ios solicitantes en términos de necesidad de un trabajo o en términos de
otra oferta de trabajo en otra empresa. Por supuesto se debe fijar y determinar la
fecha de disponibilidad para el trabajo por parte del solicitante.

Peligros que se deben evitar al entrevistar

Los supervisores, al igual que otras personas, tienen creencias, sentimientos e
ideas acerca de todas las demds personas y mundo. Los supervisores efectivos deben
tener cuidado de conservar su objetividad cuando entrevistan. A continuacién se
mencionan algunas cosas que deben evitarse al evaluar a un solicitante:
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## El denominado efecto de Halo. Todas las personas tienen una tendencia a
identificarse y a relacionz e mas con personas que son similares fisica, psic "Sgica y
socialmente, que con personas que son diferentes en cualquier aspecto. En la medida
en que las personas son diferentes, las preferencias o los prejuicios con frecuencia
afectan la efectividad.

# Hacer generalizaciones de Io que se ha visto y escuchado. Los supervisores
pueden hacer generalizaciones excesivas a partir de una declaracién hecha
personalmente o de algo que observaron. Si un supervisor escucha u observa ciertas
cosas acerca de un solicitante, y le preocupan, es mejor asegurarse que lamentarse.

## Contratar personas que tienen capacidad notablemente superiores para un
trabajo. Algunos supervisores consideran que el solicitante que tiene las mayores
capacidades, que pueden exceder con mucho Ios requerimientos del puesto. es la
mejor persona que se puede contratar. Una persona que tiene capacidades excesivas
para el puesto, con frecuencia se aburre y termina siendo un empleado problema.

## Contratar personas que estan notablemente mal capacitadas para un
puesto. Si un empleado, después de haber recibido capacitacién y un tiempo
razonable para ajustarse, no puede ser un miembro contribuyente del grupo, se
presentaran problemas con él y sus compafieros.

> Pruebas (Tests). Los podriamos definir como una prueba definida que
implica una tarea a realizar, idéntica para todos los sujetos examinados, con una
técnica precisa para la apreciacion del éxito o fracaso, para la puntuacién numérica
del éxito, esta tarea puede poner en juego, ya sea conocimientos (test pedagogico),
funciones sesorimotrices o mentales (test psicologicos).

En esta etapa del proceso de seleccion, se hara una variacion de la habilidad y
potencialidad del individuo., asi como su capacidad en relaciébn con sus
requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas herramientas
contribuyen en la seleccién de personal.

Las pruebas psicolégicas son instrumentos, y como tales, no son buenos ni
malos, depende para qué han sido disefiadas, sus limitaciones, en que se utilizan, etc.,
tales métodos en si. no constituyen, ni estdn Illamados a sustituir al profesional ni a
otros instrumentos, y si a proporcionar informacién complementaria a la obtenida en
la entrevista de seleccién, pruebas de trabajo, examen médico, investigacion
socioecondmica, etc.

o Examen Médico. El examen médico de admision reviste una importancia
basica en las organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos tales como la
calidad y cantidad de produccién, indices de ausentismo y puntualidad.
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La realizacibn del examen médico de admisién es financiada por cada
organizacién y deber4 ser llevada a efecto por un médico especializado en medicina
del trabajo. con el conocimiento del tipo de actividades que desempeifiara el futuro
trabajador y las exposiciones a [os agentes nouiwvos para la salud, a fin de determinar si
las condiciones fisicas permiten al trabajador desempeiniar eficientemente su trabajo.

Con esto se cumpliran una serie de metas particulares:

## Contratar individuos capacitados para la realizacion de determinado
trabajo.

f} Evitar algn aspirante con padecimiento contagioso.

## Propiciar el desarrollo al acoplar la capacidad fisica del trabajador con el
puesto a desemperiar.

B Proteger al aspirante de futuras enfermedades profesionales al valorar su
estado de salud.

o Estudio Socioecondtmico. En esta fase se wverifican los datos
proporcionados por el candidato en la solicitud, y en la entrevista del proceso de
seleccidn. Asi mismo, se investigan sus condiciones actuales de vida y se verifican sus
antecedentes a través de las opiniones expresadas por las personas con las que ha
tenido interpelacion: companeros de trabajo, jefes de ios mismos, etc.

De manera general, las 4reas que se exploran son:

f# Antecedentes personales. Estado civil. nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.

## Antecedentes familiares. Nombre, estudios y ocupacién de Ios padres. de los
hermanos, de Ia esposa, de sus hijos, y la integracion familiar.

f# Antecedentes laborales. Puestos desempenados, salarios percibidos, causa
de la baja, evaluacién del desempeio. comportamiento, etc.

## Situacién econémica. Presupuesto familiar, renta. colegiatura, propiedades.
ingresos, etc.

Resulta aconsejable contar con el estudio socioecondémico antes de proceder
a la decision final.

& Entrevista de Decision. Con la informacién que se obtuvo en cada una de
las fases del proceso de seleccién, se procede a evaluar comparativamente los
requerimientos del puesto con las caracteristicas de los candidatos. Es recomendable
que la decision final corresponda al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado; al
departamento de seleccion de personal le corresponde un papel asesor de dicha
decision final.
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Debera comunicarse el resultado de la decisién a los finalistas, y proceder a la
contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos que deberdn ser
considerados para futuras vacantes, y a [os que por cualquier circunstancia no tengan
ninguna posibwdad futura.

4. ORIENTACION A NUEVOS EMPLEADOS

El objetivo primordial de cualquier programa de orientacion, es facilitar a Ios
nuevos empleados el ajustarse a sus puestos, a sus grupos de trabajo, a la empresa, e
inclusive a [a comunidad, en el menor tiempo posible.

La orientacion no es una actividad de una sola ocasidn para nuevos
empleados, y no debe estar limitada a Ia revisién de una lista de verificacion de Ias
informaciones que es necesario comunicar.

Los supervisores deben estar en contacto con Ios nuevos empleados antes de
que se reporten para su primer dia de trabajo. Se debe alentar ademas a los
empleados que tendran contacto con el personal de nuevo ingreso para que ayuden
al nuevo empleado en el transcurso del periodo de ajuste.

El proceso de orientacion debe tener los siguientes objetivos:

## Ayudar a Ios nuevos empleados a obtener opiniones favorables de Ia
empresa, de sus puestos y de sus compaieros de trabajo.

## Facilitar Ia satisfaccién de las necesidades de aceptacion y seguridad de los
nuevos empleados.

# Minimizar el surgimiento de problemas al inicio y en el futuro.

Es necesario establecer un programa de induccion para el nuevo trabajador.

Algunas de las actividades que se pueden presentar en un programa de
induccion son Ias siguientes:

## Reunidn con el personal de nuevo ingreso el dia de su contratacién. primer
dia de trabajo.

# Informacién y explicacién amplia sobre el contenido del manual de
bienvenida, el cual debe contener la historia de la organizacién, objetivos de Ia
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organizacién, horarios, dias de pago, articulos que producen o servicios que presta,
estructura de la organizacién localizando el puesto en cuestién, politicas de personal,
prestaciones y remuneraciones, ubicacién de servicios como el comedor. reglamento
interior de trabajo, planc de las instalaciones en pequerno, capacitacion y desarrollo
de empleados.

5. CAPACITACION Y DESARROLLO DE EMPLEADOS

La Capacitacién es la parte del entrenamiento del personal, de la adquisicion
de conocimientos principalmente de caracter técnico, cientifico, y administrativo. El
Desarrollo es [a forma de proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi
siempre mediante una practica mas o menos prolongada de trabajos de caracter
muscular o motriz. '

La necesidad de-desarroilar una fuerza de trabajo flexible y adaptable, est4
implicita en [a habilidad para cambiar. No se debe capacitar a los empleados solo en
ciertas areas de habilidad. también debe tener una amplia base de conocimientos
para que, cuando las condiciones o los sucesos lo requieran, puedan con rapidez
aprender habilidades o adaptarse a nuevas situaciones.

Las empresas que sobreviven y prosperan a largo plazo seran aquellas que
logren pronosticar correctamente los cambios y adaptarse con rapidez y precision.

Algunos de los programas mas comunes sobre capacitacioén y desarrollo son
los siguientes:

# Capacitacién por induccién

## Capacitacién hacia nuevas técnicas

# Capacitacion por equipo y procesos

# Capacitacién para desplazamiento tecnolégico
# Capacitacion correctiva

Dentro de cualquiera de estos programas, deben lograrse tres objetivos
interrelacionados y son: desarrollar en los entrenados las capacidades técnicas
apropiadas como la capacidad para obtener equipos y las capacidades motoras, para
que puedan ejecutar con seguridad, habilidad y eficiencia sus trabajos; desarrollar en
Ios entrenados una serie de hechos, ideas, conceptos, métodos y procedimientos que
les permitan visualizar mental y fisicamente lo que deben hacer y por qué deben
hacerlo; ayudar a los entrenados a desarrollar actitudes apropiadas en las relaciones
de trabajo e interpersonales., se debe recordar que las actitudes personales se
comunican, no solo mediante [o que se dice, sino mediante [o que se practica.
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Beneficios de La Capacitacién

## Para el supervisor: Cuando los supervisores participan en la capacitacion
ue empleados. interactiian con ellos y por lo tanto llegan a conocerlos mejor.
Obtienen mayores conocimientos acerca de las necesidades, deseos, preocupaciones,
aspiraciones. y potenciales de los empleados.

f# DPara los empleados: Los empleados con capacitacién si estén
comprometidos con el logro de las metas de la empresa, son mas confiables y tienen
mas confianza en si mismos y requieren de menor supervisién para control. Los
empleados con capacitacién generalmente son madas conscientes y se sienten mas
orgullosos de lo que realizan.

## Para la empresa: Una fuerza de trabajo capacitada es maés eficiente y
efectiva, y siendo asi, sus costos probablemente serdn menores que los de Ios
competidores cuyos empleados no estén capacitados. Los empleados capacitados se
vuelven para la misma empresa, una fuente disponible de mano de obra interna para
satisfacer las necesidades de crecimiento organizacional.

Las empresas deben hacer planes para sus necesidades futuras y capacitar a
sus empleados en forma continua para satisfacer sus necesidades cambiantes.

Elaboracién de un Programa de Capacitacion

El primer paso al elaborar un programa, es definir los objetivos. Los objetivos
deben integrar las necesidades de los empleados y de la empresa y ser tanto generales
como especificos. Algunos objetivos especificos podrian ser:

## Aumentar la produccién

## Operar nuevos equipos

## Mejorar las técnicas existentes
## Mejorar la cooperacion

f} Mejorar el liderazgo

# Reducir accidentes

Se debe considerar que [a capacitacion es una oportunidad y no una forma de
castigo. Si se utiliza exclusivamente la antigiiedad para seleccionar empleados para la
capacitacion, se pueden escoger empleados equivocados. Si la seleccion se basa en
examenes competitivos, las pruebas deben satisfacer todos los criterios de validez y
confiabilidad. Aunque se reconoce que la mayoria de los procedimientos de seleccién
son una combinacién entre antigiiedad y mérito.

La duracién de cualquier programa de capacitacion debe considerar objetivos,
necesidades, tiempo requerido para lograr una gran habilidad en el trabajo y la
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habilidad que tiene el entrenado para asimilar conocimientos que pueden ponerse en
practica.

El 4rea donue debe tener Iugar la capacitacién es una decision sencilla: fos
factores a considerar serian costo. conveniencia y calidad de las instalaciones.
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CASO PRACTICO

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Nombre de la Organizacion: Grupo Supremo

Empresa que surgié de la necesidad de satisfacer la demanda del publico
consumidor de todos los articulos necesarios para su diario vivir, sin tener que
desplazarse a diferentes sitios.

En 1923, Angel Losada Gomez de 15 afos, llega al Puerto de Veracruz, con
ganas de salir adelante y con mucha fuerza para lograrlo.

Después de 17 afos funda La Comercial de Apan, en el Estado de Hidalgo. su
propio negocio de semillas. abarrotes. y distribucion de cerveza, con [o cual se
iniciaron los cimientos de lo que mas tarde seria Supremo.

En 1962, nace Supremo Mixcoac, en aquél entonces con 64 departamentos.
Los 250 empleados que laboraban en Ia tienda y 65 en las oficinas constituyen la
primera piedra de una estructura gigantesca.

Se planeé el crecimiento de Supremo, siendo la Ciudad de México y sus
alrededores el lugar para abrir [as primeras 12 tiendas entre 1963y 1977.

Entre 1978 v 1979 se expandidé hacia el interior de la Republica Mexicana,
siendo Guadalajara la primera ciudad en provincia que recibié el impacto comercial
de Supremo con ocho tiendas.

Entre 1980 y 1990, se abrieron 9 tiendas mas en las Ciudades de Querétaro,
Celaya, Acapulco, Puebla, Salamanca y Morelia. Ademas, en la Ciudad de México y su
drea metropolitana, se inauguraron doce tiendas.

También se expandid al Occidente y Norte del pais. En el Occidente adquirié
una cadena de 8 tiendas en Guadalajara y se construyeron 7 mads en esa misma
ciudad. Asf mismo se abri6 una tienda en Puerto Vallarta y otra en Mazatian.

En el norte del pais, Supremo inici6 su crecimiento en la Ciudad de Monterrey
a partir de 1982 con la Sucursal Brisas. Entre 1983 y 1986, se abrieron 6 tiendas mas en
Monterrey, otra en Saltillo y una més en Torreon.

En 1987, Supremo da un paso ilmportante en Ssu crecimiento con Ia

incorporacién de 23 tiendas maés, pertenecientes a la cadena de tienda Astra, en las
Ciudades de Monterrey, Nuevo Laredo, Reynosa, Durango, Cd. Victoria, Matamoros.
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Saltillo, San Luis Potosi, Tijuana, Mexicali y Ensenada. Con esta adquisicién, la cadena
Supremo llegd a 82 sucursales.

En 1991 Supremo tiene un logro mas: Ilegar a la uenda ntimero 100 en Toluca;
primera cadena que logra un centenar de establecimientos en operacion, bajo un

mismo techo comercial,

En 1992, se incorporan 8 tiendas de la cadena “El Sardinero” y 30 tiendas de la
cadena “Blanco’.

Cada tienda de autoservicio Supremo. cuenta con un gerente general, sub-
gerentes de lineas, jefes de departamentos, auxiliares y cajeros.

Grupo Supremo, en la busqueda de otras opciones para satisfacer las
diferentes necesidades del publico consumidor, ha realizado wvarias alianzas
estratégicas con otras empresas extranjeras. Estas Asociaciones son:

Carrefour: Grupo Francés, en 1994.
Office Depot: De Estados Unidos, en 1994.
Tandy Corporation: De Estados Unidos, en 1992, [lamadas Radio Shack.

Fleming Companies: De Estados Unidos, en 1992, [lamadas Super Mart

Ramo de la Gastronomia: En 1971, Cafeterias Toks.

Sus oficinas principales se encuentran ubicadas en San Nicolas de los Garza,
Nuevo Ledn.

CASO:

Personas Involucradas:
Sr. Ernesto Pérez, Sub-Gerente, sin profesién, 15 afios de antigiiedad en la empresa.

Sr. Roberto Elizondo, Sub-Gerente, Lic. en Administracién de Empresas. antigiiedad
de 12 afios en la empresa, de los cuales 2 han sido como gerente.
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Sr. Humberto Martinez M., Sub-Gerente, sin profesién, 5 afios de antigiiedad, de los
cuales 4 han sido como gerente en diferentes sucursales.

St. Pedro Gonzélez. Jefe de Recursos Huwanos, sin profesion, 14 anos de antigiiedad
en [a empresa.

Sr. Luis Alberto Lépez. Gerente, Contador Publico, antigiiedad de 5 afios en la
empresa.

Desarrollo del caso:

EI St. Julian Robles, hombre de 40 anos, casado y con 4 hijos, el mayor de 17
afnos de edad y el menor de 10, solicita trabajo en una de las tiendas y se le aplica el
examen psicométrico que abarca:

- Coeticiente intelectual
- Informacién y Cultura General.
- Juicio

- VYocabulario

- Sintesis

- Concentracidén

- Anélisis

- Abstraccion

- Planeacién

- QOrganizacién

- Atencidn

- Empuje

- Responsabilidad

- Sociabilidad

- Relaciones Personales
- Trabajo en equipo

- Vigor

- Estabilidad Emocional

En estos exdmenes salié favorablemente, y cabe mencionar que tenfa 10 afios

de experiencia en el area requerida.

Asi fue como se le contraté en mayo de 1991, y empez6 a laborar a prueba, en
el puesto de Jefe del Departamento de Almacén de Abarrotes, en la sucursal
Guadalupe; tienda de tamafio regular (alrededor de 170 empleados).
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Después de un mes, siendo el Sub-Gerente el St. Ernesto Pérez, se le evalu® y el
resultado fue satisfactorio en la mayoria de los aspectos: pero en atencioén y servicio
fueron resultados mas bajos. EI Sr. Ernesto Péerez no le hace ningan comentario
negativo de su evaluacién y se le otorgd la planta.

Tres meses después, debido a su desempefio y la demostracién de que podia
trabajar muy bien con su dimensién de trabajo y con la cantidad de personas que
estaban a su cargo. fue transferido a otra sucursal de dimensién mayor, la sucursal
Liverpool, (alrededor de 230 empleados).

En 19992, siendo el Sub-Gerente de esta sucursal el Lic. Roberto Elizondo, se le
aplica otra evaluacion al St. Julidn Robles, y los resultados son muy satisfactorios.
Iguaimente ocurre en 1993, solo que esta vez, se le hace la observacién de que no le
da la suficiente importancia a las mermas en su departamento, é[ acepta la
observaciéon y esta de acuerdo con ella.
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Ese mismo afo recibe cursos para que pueda seleccionar a su personal, entre
[os cursos se encuentran:

- Seicccion

- Entrenamiento

- Actividades Basicas: “La tienda, nuestro negocio”
- Instructor

En marzo de 1997, siendo Sub-Gerente el Sr. Humberto Martinez, se le hace
una evaluacion y el resultado fue muy satisfactorio. En este mes, el Sr. Julidn recibe el
ultimo aumento.

El 9 de mayo de 1997, lo ascienden al puesto de Sub-Gerente, en este puesto,
sus tareas son diferentes a las que tenfa con anterioridad. Ya que antes tenia a su
cargo solo a [os auxiliares de su 4rea. Con el ascenso, vinieron nuevas obligaciones y
cargas de trabajo, puesto que ahora tiene como subordinados no solo auxiliares, sino
también a los Jefes de Departamento, y por supuesto que son obligaciones que
requieren de m4s responsabilidad y atencién. Tiene a su supervisién departamentos
que no domina como exhibiciones, negociaciones, trato directo con el cliente,
ventas, etc. por [0 que es muy importante una buena capacitacion, pero no recibe
capacitacion alguna. Inicia su periodo de prueba y empieza la evaluacién negativa,
pero nadie habla con él.

EI Sr. Julian tenia Ia inquietud de que cuando lo ascendieron a Sub-Gerente,
no recibié ningiin aumento de sueldo.

El se dirigié al Sr. Pedro Gonzélez, Jefe de Recursos Humanos de esa sucursal,
para plantearle su inquietud, pero el Sr. Gonzalez, aun y cuando ya habia recibido
comentarios negativos de la capacidad del Sr. Julidn para el puesto que desempefiaba
y que esa era la razon del retraso del aumento, solamente le dijo que no se
preocupara y que después vendria su aumento.

Debido a que demostraba falta de capacidad para llevar este puesto en una
tienda de tamaifo grande, deciden cambiario a la sucursal Escobedo, una tienda de
tamano regular (igual que como empezd), pero conservando el puesto de Sub-
Gerente, sin mencionarle la verdadera razén del cambio.

El Gerente de esta sucursal, el C.P. Luis Alberto Lopez, se da cuenta que el St.
Julidn no estd percibiendo el sueldo de Sub-Gerente y pide informacién en la sucursal
de procedencia, y le notifican sobre Ias fallas del St. Julién.

EI C.P. Lopez habla con el Sr. Julidn, él acepta sus fallas. mencionando que éI
creia haber estado haciendo fas cosas bien todo este tiempo, y le pide apoyo para
capacitarse y hacer las cosas mejor. Con esto, el Sr. Julidn recibe un entrenamiento
operativo y se establece un compromiso de tres meses para evaluacion.
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Después de su entrenamiento, se observé un cambio favorable en su torma de
trabajar. mayor actitud de cooperacion en otras areas. y enfocado a dar resultados.

Resultados del Caso:

& Administracion.

Acierto en su contratacion, tomando en cuenta que contaba con diez anos de
experiencia en un puesto similar y que los resultados de los examenes efectuados
fueron satisfactorios.

Para [a promocion se consideré el desempefio, antigitedad y la disposicion del
Sr. Julidn, pero no existe un sisterna de evaluacion con los estudios necesarios de las
caracteristicas requeridas para el puesto superior.

< Supervisidn.

Existen procedimientos de evaluacion continua de personal, lo que Ie
permitiria conocer las aptitudes y areas de oportunidad de su personal. Sin embargo,
en la mayoria de los casos. los Sub-Gerentes no informan los resultados a sus
subordinados. ni muestran interés en la capacitacion de aquellos aspectos que
resulten ineficientes. -

& Comunicacion.

Falta de intercambio de informacion entre sucursales. ya que se efectud el
cambio en tres diferentes tiendas y en ningin caso se dio antecedentes a [os nuevos
superiores. Ademas, hubo falta de comunicacién descendente. ya que no se le
informaba de sus aciertos y errores, ni del cémo mejorar su desemperfio, asi como la
situacion de su sueldo.

> Capacitacién.

Adn que se identificaban las areas de oportunidad del personal de la empresa,
no existe un programa adecuado de capacitacion.
Asi mismo, no existe un procedimiento de capacitacién para los empleados que son
promovidos a niveles superiores.
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Caso Practico

& Liderazgo.
Gracias a [a vision y al interés del C.P. Luis Alberto L6pez. su jefe actual. por el
personal a su cargo; el Sr. Julidn es itnormado de Ia situacion de su sueldo y sus fallas.

por lo que recibe capacitacion adecuada, lo cual ha reflejado mejoras en su
desempeno.

Recomendaciones de Solucidén:

& Administracion.

Establecer sistemas de evaluacion en los casos de promocion de personal para
garantizar que cumpla con las caracteristicas y requerimientos del nuevo puesto.

o> Capacitacion.

Contar con programas de capagcitacion para desarrollar las habilidades
encausadas a [as areas de oportunidad detectadas en las evaluaciones.

Establecer programas de capacitacion para aumentar el nivel de conocimiento
general de los empleados, tanto para su superacion laboral como personal.

& Comunicacion.

Establecer politicas para mejorar el proceso de promocion, que incluya el
historial laboral del empleado para conocimiento del nuevo jefe.

Organizar juntas periddicas para informar sobre los resultados de Ias
evaluaciones, asi como establecer alternativas de solucién en aquellas areas de

oportunidad.
& Promocion.

Contar con programas de introduccién a las nuevas areas y tareas a desarrollar
en el nuevo puesto.
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