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DEDICATORIAS
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A DIOS Nuestro Senor.

Sefor mio, te agradezco el haberme prestado la vida y la inteligencia
necesaria para realizarme como Ingeniero, te doy las gracias por darme
siempre un espiritu de perseverancia, de comprensién, de companferismo, de
respeto y sobre todo de fe en Tl, misma fe con la crei en mi para plasmarlo en
estos nueve semestres, en los que tu siempre estuviste presente, Sefior tuya es mi
vida vy por ti rindo este tributo.

A mis padres.
Sr. Jorge Eloy Rodriguez Garcia.
Sra. Juana Garcia de Rodriguez,

Por compartir conmigo el sueno de alcanzar una ilusion y culminarla. Les
dedico esta tesina como una muestra de mi triunfo profesional ingenieril. Los
Amo, Dios los bendiga.

A mi madre.
Sra. Juana Garcia de Rodriguez.

Por creer siempre en mi y apoyarme a lo largo de toda mi carrera, te

agradezco tus palabras de aliento y el acompanarme en todos mis desvelos y
preccupaciones.

A mis hermanos.
Jorge, Luis, Elivd e Irasema.

Por su incondicional ayuda y comprension prestada en todo momento.



A mis abuelitos:

Sra. Maria Teresa Morales de Garcia.
Sr. Calixto Garcia Leos.

Sra. Idoliza Garcia Vda. de Rodriguez.
Sr. Juan Rodriguez Canti (finado).

Por sus sabios consejos y por la enorme fortaleza que me dieron moral y
espiritualmente, por acordarse siempre de mi en sus oraciones y peficiones. Mil
Gracias, yo se qgque desde donde se encuentren el Sefor siempre los
recompensara con paz y alegria en sus corazones.

A mi tia.
Ing. Elizabet Rodriguez Garcia.

Por encaminarme a forjar una meta profesional, por estar siempre al
pendiente de mis necesidades como estudiante y ayudarme en todo momento
critico en la F.I.M.E.

A mi tio.
Ing. Rafael Escobar Cérdoba.

Por mostrarme ayuda y apoyo al afrontar los retos, asi como sus consejos
para llegar a realizarme en mis estudios.

A mis tios:

Sr. Hermenegildo Garcia Morales.

Sr. Arturo Rodriguez Garcia.

Sr. RGben Dario Gonzdlez.

Sr. Sergio Guillermo Garcia Morales.
Sr. Ravl Garcia Moraies.

Sra. Yolanda Rodriguez de Acosta.
Sra. Martha Rodriguez de Maldonado.
Sra. Gloria I. Rodriguez de Gonzdlez.

Por sus siempre atinados consejos, su ayuda econémica y moral, su gran
apoyo para gue siguiera adelante y no desistir, les dedico con todo mi carifio
esta obra que representa mi ilusidn hecha realidad. Gracias.



A mi asesor .
Ing. José Luis Arredondo Diaz.

Con mucho respeto y admiracién, le doy las gracias por guiarme e
inculcarme el criterio profesional, asi como de prestarme su apoyo para la
realizacion de esta tesina. Le felicito por ser un catedratico ejemplar en la
F.ILM.E. preocupado por el desarrollo humano y profesional de todos los que
tuvimos la suverte de ser sus alumnos.

A mis mejores amigas, Las Ruaruitas:

Srita. Claudia Luz Montes Nunez. (la ruau)
Srita. Juana Maria GoOmez Lépez. (la chiquitita)
Srita. Verdnica A. Lopez Arrellano (verro)

Srita. Lourdes E. Juangorena Rodriguez. (luli)

Gracias por su incondicional amistad, nunca olvidare todos los momentos
que compartimos en el Edificio Cuatro, las clases eran mas alegres por su
presencia, siempre he contado con su apoyo y sus consejos. Dios nos permita
" seguir siempre juntas compartiendo nuestras alegrias, asli como que fortalezca
con fe y carino nuestra amistad para hacerla mas fuerte dia con dia.

A mis amigochas de Infdrmética, Las Viejitas:

Srita. Nelly Aidé Cantl Salinas (nevyi)

Srita. Beatriz Sauceda Arredondo (betty)

Srita. Isabel Regalado Muihoz (gran jefe chabely)
Srita. Veronica Yanez Aimaguer (verito)

Srita. Elizabeth Garcia Lozano (ely)

Srita. Patricia de Ledn Lépez (patuchxca)

Srita. Susana Ramirez Garza (sux)

Srita. Carmen Herndndez Mata (preciosilla)

Durante cuatro aios compartimos muchas ilusiones, alegrias, tristezas y
experiencias, sus amistad significo para mi la clave del companerismo, siempre
han sido mi segunda familia. Mucha Suertell



A mis super amigos, Los Daktaris: -

Srita. Maria de los Santos Terreros. (mayita)
Héctor Elias Rios Hernandez. (el viejito)
Edvardo Pdez Castillo. (lalo)
Armando Sdnchez Bocanegra. (chapa)

En todos los equipos de clase siempre estabamos juntos, entre desvelos,
presiones, carrereadas y prisas siempre tenian ese entusiasmo y buen cardcter
que hacian minimizar todo momento angustioso al presentar un proyecto.
Juntos seguirdn en mi corazdén y en todo momento, siempre era purd risa ¢on
ustedes, pero eso si, éramos?? los mas cuerdas. jArriba las Chivas y el Américal.

Y como olvidar a mis mejores amigos.

David Rodriguez (Mazatlan, Sinaloa)
Héctor Brosig Rodriguez (Monterrey, N.L.)
Ernesto Arenas Baena (Monterrey, N.L.)
Héctor Elias-Rios Hdz. (nuevamente) (Guadalagjara, Jalisco)

Gracias por su brillante y sincera amistad, foricda desde casi el primer
semestre, suerte en todos sus planes y que su vida este siempre llena de triunfos
y felicidad. Se lo merecen condenadotes!l. Me invitan a su boda eh?

A mis amigos de La Generacion GADSIAS,
GRACIAS ADIOS SOMOS LA.S.
Porque fueron Ustedes con quienes compartia siempre las clases y las

preocupaciones, las alegrias y las tristezas a las que tenemos que hacerles
frente todos los estudiantes. Gracias y felicidades a todos.



DEDICATORIAS ESPECIALES

A mi novio,
ing. Francisco Javier Commrea Quezada.

A tl, la persona mas importante en mi vida, por ser mi compariero y aliado
en las buenas y en las peores, por estar siempre a mi lado y apoyarme en todo
momento, cuando por mi mente solo pasaban ideas de rendicion, fuiste 10
quien me dedicabas iu tiempo y consejos llenos de esperanza e ilusion. Gracias
por cuidarme y defenderme, por tenerme siempre paciencia, por escucharme
y atender mis problemas. Este triunfo no es solo mio, sino de ambos.

Te Amo.

Idoliza

“Aprovechar un buen consejo
requiere de mas sabiduria que darlo™”.

" El éxito es la recompensa
concedida a los valientes
que a pesar del fropiezo
perseveran”



A mis mejores AMIGAS:

Srita. Erika Trevifo Tormres.

Son ya tantos afos de amistad, que unas cuantas palabras no bastaran
para mostrarte lo agradecida que estoy contigo por hacerme participe en esta
bella y sincera amistad. Al iniciar este suefio, nunca olvidare que fuiste tu quien
me acompanaste a redlizar todos los framites escolares, y ahora que al fin he
visto la meta que con tanto sacrificio encamine, quiero compartir contigo la
alegria de terminar mi Carmrera Profesional. Dios de bendiga, y que siempre
estés colmada de dichas y bienestares.

Tu Amiga Idoliza.

Srita. Clavdia Guadalupe Orliz Baez.

Durante tantos anos compartimos y enriguecimos una amistad llena de
matices, ambas maduramos, asi como nuestra amistad. Quiero compartir
contigo la dicha de ver mi suefio ingenieril hecho realidad, espero que nunca
olvides los momentos que pasamos juntas en la Secundaria, ya que yo siempre
los llevare en el corazén, Dios te bendiga y reine tu hogar con amor y felicidad.
Felicidades por la hueva etapa de tu vida.

Tu Amiga |doliza.

“*Como Dios no pedia estar en todas partes,
entonces hizo a ias Madres”,



JUSTIFICACION DEL CURSO

El destino de una nacién depende de sus habitantes, los conocimientos,
las habilidades, la salud, la ideologia, las motivaciones. Los recursos humanos
con gue cuente un pais, delinearan su propio futuro. Por lo mismo, no es
convenienie dejar a la buena fortuna el incremento de tales recursos, sino que
se requiere de una planeada supervision tendiente a aumentarlos y «
aprovecharios en bien del propio individuo, de la organizacién donde labore y
del pais en general. Las organizaciones al establecer influencias reciprocas con
el medio en que se encuentran, nc pueden substraerse a la necesidad de
supervisar y administrar sus Recursos Humanos.
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2.- Tipos de liderazgo o Estilos de direccidn.
a) El autdcrata consumado.
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empleados y sus superiores.
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IV.- Seleccidn, orientacion y capacitacién de empleados.
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.- EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL SINGULAR PAPEL DEL
SUPERVISOR EN LA ORGANIZACION.

Resulta claro y comprensible que la administracién alcanza hoy en
dia todos los aspectos de nuestra vida. El éxito o el fracaso de cualquier
sociedad, organizacién e incluso cualquier persona, puede ligarse en
forma directa a la aplicacién efectiva o inefectiva de la administracion.

La administracidn es el proceso de planear, organizar, dirigir y
controlar los efectos de los miembros de la organizaciéon y de aplicar los
demds recursos de esta para alcanzar las metas establecidas.

Es frecuente que los problemas sean ocasionados por mala
administracién y que deban ser corregidos o evitados a través de una
administracion efectiva, a lo largo de la vida se observa o se
experimentan los efectos de una buena o mala administracién.

La administracién no se aplica solo a organizaciones de negocios, es
un proceso universal aplicable a todos los aspectos de la vida. La
administracién es la actividad clave que separa a las organizaciones
exitosas de las que fracasan, para aplicar con el éxito la administracién en
diferentes organizaciones es importante reconocer que cada medio
ambiente o situacion es Unico, si no se toma en cuenta esto es muy
probable que la aplicacidon de una administracién que funciones en un
medio ambiente o situacion no funciones en otra.

Aprender a aplicar la administracibn con éxito es cuestidn de
comprender |las habilidades de las personas bajo diversas circunstancias o
situaciones y hacer esto exige conocimientos , receptividad un sentido de
programacioén del tiempo, porque sin estas habilidades para sentir la
necesidad del cambio y sin saber como y cuando poner en practica los
cambios es seguro que se presenten los fracasos.

1.- Supervisor.

Lo palobra proviene de dos vocablos latinos que significan “sobre” y
, de aqui que un supervisor es comUunmente descrito como aquel que
vugllc a los trabajadores y siempre han simbolizado un papel negativo.



Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo sus ordenes y
tiene que aplicar las reglas sobre direccidén o mando y sobre coordinacioén,
por lo anterior, a continuacion se hace referencia tan solo a las que
peculiarmente le coresponden en razén de:

a) Ser el encargado directamente de la labor de vigilancia. Es quien
realmente ve que las cosas se hagan bien.

b) Es el eslabdn que une al cuerpo administrativo con los trabajadores y los
empleados. Estando en contacto directo con unos y con otros.

c) Es el transmisor no solo de las ordenes, informacién, motivaciones, etc.
de la jerarquia superior, sino también de las inquietudes, deseos,
temores, esperanzas, reportes, etc. de los obreros y empleados. Quizd
muchas de las deficiencias y fallas que se encuentran en la
organizacion puedan deberse a la insuficiencia en la preparacién, la
actuacién y el cuidado de los supervisores.

Existe una creencia de que los supervisores son diferentes a las
personas a quienes se denominan gerentes, es interesante observar que la
literatura actual pretende separar a los administradores por niveles dentro
de la organizacion utilizando titulos como ejecutivo, gerente, administrador,
capataz y supervisor, mas sin embargo los intentos de diferencias los niveles
y los papeles adminisirativos han conducido a considerables matas
interpretaciones acerca del proceso administrativo.

Las personas que desempaian papeles administrativos sin importar
cual sea su titulo son los administradores y participan en las mismas
actividades bdsicas, en términos generales, se considera supervisores a las
personas que supervisan a oiras en forma directa y son el primer nivel de la
escala adminisirativa. La supervision de personal es una parte vital del
proceso administrativo, los supervisores son administradores, mas sin
embargo a niveles superiores de la organizacién es frecuente utilizar el
titulo de administrador.

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 centra su funcién no solo hacia las personas, sino
también en el mercado, tiempo, sucesos, tecnologia, maquinas y sistemas
tanto internos como externos de la organizacién.



Los administradores participan activamente en funciones como
supervisidon, administracion, ventas, planeacién, capacitacién, desarollo y
control, en cambio los supervisores pueden participar en muchas o todas
estas mismas actividades, sin embargo su principal responsabilidad es
hacer que los empleados cooperen para cumplir las metas fijadas por la
organizacidon, hacer esto requiere y exige un gran esfuerzo y un grado
considerable de capacitacién y desarrollo de habilidades. Colocar a un
empleo en el puesto de un supervisor sin el beneficio de la capacitacion es
incitar la ocurrencias de los problemas, asociados con la inhabilidad para
manejar la tensién.

Los puestos de supervision varian ampliamente en alcance,
contenido y aplicacién, ademds de ser llamados supervisores los
empleados que dirigen directamente las actividades del personal suelen
ser denominados capataz, jefe de equipo, director de unidad,
superiniendente, ingeniero en jefe, jefe de oficina o inspector.

La supervision de empleados es el aspecto mas dificil y complejo
dentro de la administracién de una organizacién, ya que enfrenta desafios
"intensos y recibe mayor hincapié. Los supervisores ya que sea que trabajen
en una fabrica v oficina o sean trabajadores técnicos y manuales son el
alcance entre la estructura de la administracién y la estructura operativa
de cualqguier organizacion.

Para los empleados es comUn que los supervisores representen a la
organizacién, por lo tanto se corre el riesgo de que los sentimientos de los
empleados acerca de la empresa, de los miembros de la administracién,
de sus trabagjos y de sus relaciones interpersonales se vean afectados en
diversos grados por la relacidn que tengan con los supervisores inmediatos.

Cuando los empleados desarrollan actitudes indeseables para otros,
eventualmente se presentan algunos defectos adversos sobre g
cooperacion y la productividad, por lo tantos los supervisores se
encuenfran en una posicidon Onica, debido a que su habilidad para
compartir responsabilidades en forma apropiada tiene un impacto directo
y visible sobre la productividad de la empresa.

Se puede asignar a especiadlistas y no a supervisores en la solucién de
problemas técnicos y metodoldgicos, pero no podemos asignarlos a la
administracién de personas, para esto necesitamos asignar a supervisores
que necesitan actuar en forma simultdnea como generalizas y
especialistas, los especialistas pueden fratar con empleados flojos, de mall
genio, descuidados Yy los supervisores deben ser al mismo tiempo
ingenieros en produccién y de conducta humana.



En el pasado la funcién del supervisor era menos compleja pues
mantenian la cooperacién y productividad a base de mucha autoridad y
castigos que se imponian a los empleados por no cumplir con las
instrucciones de los supervisores, ellos podian imponer su autoridad a los.
empleados a la hora que quisieran.

En la actudlidad los supervisores obtienen cooperacion a través de
fuerza indirecta, pero debido a muchos factores complejos, con mayor
frecuencia se les pide utilizar diferentes métodos para elegir. Y en
ocasiones se ve frustrado por politicas, reglas o reglamentos que impone el
nivel superior.

A pesar de estas limitaciones se espera que el supervisor haga que se
redliza el trabgjo y se le considera directamente responsable del
desempeno de los empleados.

El supervisor actual tiene la capacidad de contratar, transferir
suspender, despedir temporalmente, recontratar, promover, recompensar,
disciplinar y ajustar las quejas de los empleados o en forma efectiva
recomendar que se lleven a cabo estas acciones, sin embargo no es raro
que las decisiones tomadas por los supervisores sean modificadas por el
nivel superior a fravés de sus especialistas asesores, quienes ademds de los
sindicatos y las leyes pueden maodificar y revisar inclusive los métodos de
organizacion y direccion de frabajo.

Es el supervisor no el asesor especialista guien debe contestar las
preguntas cuando no se logran las metas y cuando los empleados no
cooperan.

Debido a que los supervisores son el enlace entre los trabajadores y
los niveles superiores de administracién, con frecuencia se les llama para
representar tanto los intereses de los empleados como los de la alta
administracion.

Si los supervisores actuaran soilo como representantes de la empresa
ante los empleados, seguramente perderian su efectividad para lograr la
cooperacioén de estos para lograr los objetivos trazados. Y si los supervisores
actuaran solo como representantes de los empleados se encontrarian en
una mala posicidn con sus supervisores y la misma empresq.

Por lo tanto los supervisores exitosos deben operar continuamente de
manera que se satisfagan los objetivos tanto de la empresa como de los
empleados.



2.- Funciones de supervision.

Se debe colocar a los empleados en puestos de supervision
primordialmente a aquellos que tienen las habilidades y caracteristicas
que les permitan participar en forma efectiva en las actividades de la
administracién, ya que la principal funcidén de un administrador es crear o
ayudar a crear un medio ambiente en donde las personas estén dispuestas
a cooperar para lograr metas comunes.

Los supervisores en calidad de creadores de medio ambiente de
trabgjo, ejercen influencia sobre las personas a través de medios formales
e informales. Los supervisores son en efecto manipuladores, muchos
empleados confunden manipulaciéon con explotacion, principalmente
cuando se les persuade que hagan algo que no desean hacer y de los
cual no obtienen beneficios sintiéndose explotados, en cambio cuando se
les persuade a que hagan algo que no desean hacer pero que van a
obtener beneficios con dicha actividad no sienten que hayan sido
manipulados aunque en efecto lo hayan sido. Es muy normal que los
empleados tiendan a evitar situaciones, condiciones, actividades y
‘relaciones en las que no obtienen beneficios.

Los supervisores también deben tener habilidades interpersonales,
tomando en cuenta que dichas habilidades exigen conocimientos de la
conducta humana, madurez y sensibiidad, saber que motiva a los
empleados y hacia que los motivg y de esa manera obtener beneficios
para la empresa y para el empleado.

Los supervisores deben desarrollar un sentido de programacién del
tiempo, no es suficiente saber qué decir ni como decir algo sino decirlo en
el momento oportuno.

Deben reconocer que cada ser humano es Unico y deben
desarollar una relacién y un enfoque personales para manejar las
interacciones con cada empleado de manera que aumente en vez de
disminuir el deseo de cooperacidn.

Deben saber como decirles a las personas que su desempeiio es
deficiente en un momento dado y a la vez saber decifles que han
satisfecho o superado los estdndares cuando sea el caso.

Los supervisores deben ser también comunicadores efectivos ya que
continuamente estan vendiendo sus ideas a sus superiores, compaiieros y
empleados. Un requerimiento importante y que con frecuencia pasa por



alto en los puestos de supervision 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.

La planeacion es una actividad esencial para los supervisores ya que
determina las acciones que han de seguirse a futuro.

Los supervisores deben ser capaces de ejercer control cuando la
ocasién lo exija ya que tienen la responsabilidad final de asegurar que se
satisfagan los requerimientos y que se logren los objetivos, por lo tanto
deben ser capaces de imponer diversas restricciones o controles a sus
subordinados.

Se deben permitir a los supervisores participar en el proceso de
reclutamiento seleccién y contratacion de personal, puesto que son ellos
quienes van a trabajar con los empleados y son ellos quienes conocen las
necesidades y habilidades que exige cada puesto.

No es requerimiento necesario que sea el empleado mas hdbil quien
ocupe el puesto de supervisor, se requiere que los supervisores tengan un
conocimiento de primera mano del tipo de conocimiento que van a
supervisar.

Los supervisores son lideres formales de los grupos de trabajo, y por lo
tanto los ejemplos que muesiran y las actitudes que exhiben afectan la
conducta de sus subordinados.

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 bagjo 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 especidlistas deben también reconocer la
unicidad del papel del supervisor y al hacerlo deben considerar tres puntos
importantes:

1.- Los supervisores son parte del equipo de administracién y se les debe
tratar como tales, se les debe otorgar la totalidad de los derechos,
privilegios y posicidn de los administradores, ademds de darles Ia



b)

d)

oportunidad de expresar sus sentimientos cuando estan en desacuerdo
con las decisiones de niveles superiores.

La administracidn y los asesores especidlistas deben reconocer que hay
ocasiones en que deben cambiar sus opiniones total o parcialmente
para satisfacer las necesidades de empleados y supervisores, se debe
tener presente que los supervisores se encuentran en la mejor posicién
para sentir el pulso y la temperatura de la fuerza de trabajo, ademads se
encuentran en la mejor posicion para proporcionar insumos al nivel
superior con respecto a los sentimientos, actitudes y posibles reacciones
de los empleados ante las decisiones dadas por el nivel superior.

Los asesores especialistas en particular deben reconocer los desafios y
las exigencias que se presentan a los supervisores, deben
proporcionarles capacitacién dentro y fuera del trabajo y asesoria
necesaria como parte de su desarrollo. Las reuniones, la solucién grupal
de problemas, las asignaciones personales de trabajo, la asesoria, os
consejos Yy los programas de capacitacion no son solo deseables sino
necesarios.

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 os empleados
deben decidirse con base en méritos y no con base de simpatias
personales con un empleado o grupos especificos.

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

Deben permanecer en privado los sentimientos personales acerca de
las politicas de la empresa y acerca de las decisiones del alto nivel, no
se debe disculir abiertamente con los empleados, aun cuando los
empleados puedan cuestionar una politica de decisién con la que ho
estan personalmente de acuerdo. Los supervisores deben discutir sus
desacuerdos en forma privada con la alta administracién. Los



e)

f)

g}

hj

supervisores tienen el derecho legitima de pedir que se revisen
decisiones que afecten en forma directa o indirecta a ellos mismos o a
sus empleados.

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 frabaqgjo. El reconocimiento, la alabanza, los aumentos y las
promociones no deben otorgarse sobre bases subjetivas sino 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 lo
tanto, deben aceptar responsabilidad parcial por el fracaso de sus
empleados; se debe considerar responsables a los empleados por lo
que hacen y por sus segmentos de ftrabgjo, sin embargo la
responsabilidad final de los resultados recae en el supervisor, ya que
este al discutir las equivocaciones de los empleados con los niveles
superiores y con el personal de asesoria asi mismo de las culpas y de los
errores de los empleados.

Los supervisores deben ser justos y objetivos al juzgar las acciones de los
empleados. La objetividad y la justicia deben ser considerados a la vista
de los sistemas de valores de los supervisores, la administraciéon y los
empleados.

i) Cuando los empleados necesitan asesorias o acciones disciplinarias, los

k)

supervisores deben aceptar la responsabilidad y operar las filosofia de
que las acciones comectivas tienen el objetivo de rehabilitar mas que
de castigar.

i) Aungque no siempre es factible, los supervisores deben intentar permitir a

los empleados tanta autoridad o control sobre sus trabajo como seq
posible, se deben intentar permitir a los empleados tanta autoridad o
control sobre su trabajo como sea posible, se deben considerar los
factores organizacionales, técnicos, de seguridad y humanos al
determinar cuanta libertas se puede permitir a los empleados sin poner
en peligro los requerimientos de la produccién.

Los supervisores deben cuidar que se respeten los derechos de los
empleados ya que actualmente vivimos una época en la que todas las
personas son sensible en cuanto a sus derechos civiles y laborales,



aunque para efectos de conducta el empleado siempre serd
responsable de su forma de proceder.

) Los supervisores son lideres y estos son responsables de la aplicaciéon de

tiempos apropiados para ser adoptados y seguidos por otros. Los
supervisores deben administrar con un alto grado de integridad moral,
deben comunicar a los empleados la siguiente idea: * has lo que yo
hago, que es lo mismo gque digo” .

m)Los supervisores deben reconocer que las personas tienen diversos

n)

9)

q)

grados de impulsos, intelecto y ambiciones para desarrollarse en forma
personal y profesional, por lo tanto son los responsables de facilitar el
mejoramiento personal y profesional de los empleados en el trabajo. Las
actividades de entrenamiento no son solo deseables sino indispensables
para satisfacer necesidades humanas de la organizacién.

Los supervisores son responsables de canalizar las politicas hacia
resultados constructivos y no destructivos. La politica es una parte
inevitable de la interaccién humana y aunque la politica no es mala en
si misma, a veces los resultados de la interaccién causan algunos
problemas.

El conflicto es inevitable en cualquier caso en el que se encuentran
personas trabajando juntas, el conflicto al igual que la politica, no es
malo en si mismo de nueva cuenta es responsabiidad de los
supervisores candalizar los confiictos hacia resultados benéficos mas que
destructivos.

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

Como personas de integridad moral los supervisores deben estar
preparados para cumplir su palabra a los empleados, ningun lider
puede durar a largo plazo si otros no confian en su palabra.

Los supervisores deben de mantener un clima de frabagjo en el que los
empleados puedan expresar libremente sus sentimientos vy
preocupaciones sin temores de intimidaciones o represalia.
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CAPITULO 0. 2

COMPRENCION Y DESARROLLO
DE UN ESTILO EFECTIVO
DE LIDERAZGO




Il.- COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN ESTILO EFECTIVO DE
LIDERAZGO.

1.- Liderazgo.

En este punto analzaremos el concepto liderazgo desde
perspectivas amplias que puedan permitir una comprensién y una
aplicacién efectiva por parte de los individuos que dentro de las
organizaciones se desenvuelven como supervisores de personal.

Si el liderazgo existiera o fuera inefectivo en una empresq, los
empleados se comportarian en formas tales que ocasionarian
problemas, que de no resolverse conducen a un eventual caos.

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

La autoridad basada en fundamentos carismdticos, es decir
personales representa lo opuesto a la autoridad racional, aqui el
supervisor posee ciertas cualidades personales, las cuadles lo colocan por
arriba del promedio de los demds miembros del grupo, convirtiéndolo asi
en lider.

El lider establece metas, pero al hacero tiene en cuenta las
condiciones existentes, una vez determinado lo que su grupo puede
hacer, y hasta cierto punto lo que ha de hacer el lider reconcilia las
oposiciones internas y las presiones ambientales, dando una atencién
mayor al comportamiento adaptativo en la relacién al caracter
organizacional de la empresa.

Liderazgo es la capacidad que tiene una persona para lograr que
otros lo sigan con entusiasmo en el logro de determinados objetivos, asi
como que se coordinen eficazmente en todo con base en la confianza
que les infunda y su habilidad para persuadirlos. Todo grupo de personas
que tienen un desempeio cercano a su capacidad total tienen como
cabeza alguna persona que posee habilidades en el arte de dirigir, esta
habilidad parece estar compuesta de cuatro componente principales.
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1.- La autoridad o poder de lider.
La cual se refiere a la capacidad de un individuo o grupo de
individuos para inducir e influir en las creencias o acciones de otras

personas o grupos.

2.- La habilidad para comprender que los seres humanos tienen fuerzas
motivadoras diferentes en situaciones y momentos distintos.
Se refiere a una comprension fundamental de las personas.

3.- La habilidad para actuar en forma tal que se propicie un clima que
responda a las motivaciones y las fomente.

Se refiere a la habilidad de inspirar a los seguidores para que se
apliquen toda su capacidad en un proyecto.

4.- Estilo de lider.
Se refiere al estilo de lider y al clima que este produce.
Algunas caracteristicas del lider pueden ser:

a) Personalidad bien adaptada: estabilidad, seguridad y sano equilibrio
personal, para no dejarse arrastrar por sus emociones.

b) Respeto e interés bdsico por los demds: comprensidén hacia los
miembros del grupo.

c) Sensibilidad para las corrientes y tendencias de grupo: capacidad de
percibir el fondo de las cuestiones.

d) Conocimientos: preparacion profunda de los aspectos sobresalientes
y capacidad para conceptudlizar el total de informacidn, proveniente

de especialistas.

e) Facilidad para expresa verbalmente las ideas del grupo: capacidad
de pernrcibir el fondo de las cuestiones.

f) Moderacidén: Auto dominio.
g) Vitalidad: energia que mueve a la accién.

h) Sensatez: capacidad de evaluar para mantener en equilibrio riesgo y
beneficio.
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Los puestos o papeles de liderazgo existen en las organizaciones
tanto formales como informales debido a que son necesarios. Las
personas que dirigen pueden lograr los puestos 0 papeles a través de
una posesion violenta o no violenta, a través de elecciones credndolos o
por medio de un sistema de sucesion.

A largo plazo los lideres siguen siendo efectivos solo si sus
seguidores estan dispuestos a cooperar. La cooperacion pueden lograrse
a través de la fuerza o producirse en forma voluntaria, pero por lo general
en la actuadlidad es preferible asegurar esta cooperacién a través de
medios voluntarios mas que obligatorios.

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

LOS LIDERES COMO INDIVIDUOS QUE DISCRIMINAN.

A ninguna persona le gusta ser tratada igual que otras, lo que
deseen es que se les trate con equidad y de acuerdo a sus méritos, y
puesto que las personas desean ser tratadas de forma diferente, los
administradores de todo nivel deben discriminar. La discriminacién esta
- implicita en el concepto de liderazgo, si no se discrimina se crea ung
mediocridad instantdnea ya que se recompensara en forma
inadecuada a quienes merecen mas y se€ compensara 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.

Por lo tanto los supervisores como lideres deben encontrar
continuamente formas de tratar de manera distinta a los empleados y
formas de hacerlo de con justicia.

Los estilos de liderazgo que los administradores han practicado
durante los ditimos anos han ido cambiando desde el lider altamente
autoritario hasta el lider altamente participativo o demédcrata.

Debe quedar claro que en el estilo de liderazgo participativo no

significa que los supervisores y sus empleados participan activamente en
el proceso de la toma de decisiones, pero la decision final recae sobre €l
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supervisior debido a que es el quien tiene la responsabilidad final por el
logro de los objetivos.

Para usar en forma efectiva este método, los supervisores deben
estar dispuestos a escuchar y a considerar las opiniones de los
empleados en la toma de decisiones.

Los estilo de liderazgo desde los altamente autoritarios hasta
altamente participativos son debidos principalmente a:

a) Los valores sociales cambiantes, por ejemplo, la tendencia excesiva a
la igualdad.

b) La legislacién que protege los derechos de los trabajadores, por
ejemplo las legislaciones sobre derechos civiles, las relaciones obrero-

patronales, legislacidn cobre los medios ambientales de trabgjo vy
practicas justas de empleo.

c) Oferta y demanda del mercado de trabgjo.
d) Competencia nacional y extranjera.
e) Disminucién de los mdargenes de utilidad.
f) Los sindicatos y su poder.
g.) Los niveles superiores de educacidn formal de los trabajadores.
h) Los niveles superiores de educacién formal de los administradores.
A futuro estos factores continuaran ejerciendo influencia sobre los

estilos de liderazgo que se practican en todos los niveles de
administracion en las empresas.

2.- Tipos de liderazgo o Estilos de direccién.

Existen ires tipos de fuentes de autoridad en las organizaciones que
todo supervisor efectivo debe reconocer y desarrollar y que son las
siguientes:
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L.- Jefatura.
La auvtoridad basada en fundaomentos racionaies y se apoya en Ia

creenciq, por parte de los subordinados, de la legalidad y legitimidad de
las reglas que gobiernan la empresa y del derecho gque tienen quienes se
encuentran elevados a supervisores para emitir ordenes.

Se considera que un supervisor tfiene el derecho de ejercer y
apoyar estas reglas independientemente de sus atributos personales o de
sus redlizaciones pasadas, y tiene derecho de autoridad en virtud del

puesto que ocupa.

En tal forma este puesto puede cambiar, sin embargo, su sucesor
tendrd la misma cantidad de autoridad formal, a menos que ia
estructura de |a organizacidn sea cambiada. esta autoridad proviene del

puesto y no de la persona.

Il.- Liderazgo.
Autoridad basada en fundamentos carismaticos personales y

representa 1o opuesto a la autoridad racional. Es la capacidad gue tiene
vuna persona para lograr que otros lo sigan para llevar a cabo
determinados objetivos, los lideres son elementos activos de la
organizacion no son nominados, seleccionados, o elegidos, sino por lo

contrario son aceptados y seguidos.

lll.- Autoridad profesional.
Comprende todos los conocimientos, experiencias, habilidades,

efc. que el supervisor debe poseer. Los subordinados esperan que el
supervisor sea capaz de resolver dudas y los problemas relativos al
trabagjo. Para esto, precisa que el supervisor tenga las cualidades
profesionales requeridas, un supervisor sin esta caracteristica no serd
respetado por sus subordinados, pues parte de esa autoridad profesional

se encuentra integrada en el liderazgo.

Las formas de dirigir a un grupo mediante la autoridad, la
manipulacion vy la colaboracion son las siguientes:

a) El auvtécrata consumado.

Para dirigir al grupo se apoya Unicamente en la autoridad que le
da la organizaciéon formal, no busca la fuente de su autoridad en su
propia persong, por derecho propio, sino, por sentirse incapaz de ser
obedecido, utiliza en forma iracional la autoridad que le da su puesto,

14



Supone que nhecesita forzar a la gente para hacer lo que no desean:

trabgjar.
“es necesario darles ordenes todo el dia, mostrandoles quien es el jefe.”

Siente el trabajo como un castigo tanto para &l como para los
empleados y piensa: "la uUnica forma de que la gente trabgje es
asustdndola con el despido ”

Este tipo de supervisores no prepara ni capacita a su gente, porque
confunde el dar instrucciones con capacitar.

Posible reacciones del grupo:

a ) Sumision y resentimiento.

b) Aceptacién minima de responsabilidad.

c) Irritabilidad.

d) La gran satisfaccion de " hacer tonto™ al supervisor.

b) El estilo paternadlista.

Llamado asi ya que trata a sus empleados como si fueran sus hijos,
se conduce con ellos con la misma suavidad, carifio, dominio y control
con lo que lo hace con su familia.

Se le ha llamado tambien "manipulador”, porque en ocacciones
puede no ser tan sincero en su efecto sino que trata de "manejar” a la
gente a fin de que hagan solo lo que él quiere y como él quiere, “por la
buena”.

Despierta afecto y simpatia, con excepcién de los que advirtiendo
el trato que reciben, lo sienten degradante. El supervisor paternalista trata
cde usar no la autoridad sino la relacién amistosa con sus subordinados
como instrumento de influencia. Se le considera pseudodemocrata
porgue reune al grupo para tomar decisiones, aungue él sea siempre el
gue dice la “ultima palabra”.

Posible reacciones del grupo:

a) La mayoria siente simpatia por el supervisor pero algunos detectan sus
verdadera actitud y les antipatiza profundamente.

b)La iniciativa permanece estdtica en espera de la reaccion del
SUPEIVISOT.

c) Se registra sumision y falta de desarrollo personal.

d) Nadie desarrolla ideas positivas.
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c) El estilo indiferente.

En los dos estilos anteriores de supervision se tiende a hacer
imesponsable al empleado. El supervisor indiferente no toma
responsabilidad alguna, ni la suya ni la de su empleado. Es un jefe que no
quiere serlo y cada vez que puede “lanza la pelota” de Ila
responsabilidad al primero que se le acerque.

Posibles reacciones del grupo:

a) La moral de trabajo y la productividad estan al minimo.

b) Descuido en el trabajo, rendimiento bgjo.

c) El empleado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar.
d) Nadie sabe que hacer ni que esperar.

d) El estilo demoécrata.

El supervisor demécrata es aquella persona que dirige al grupo no
basdndose en la autoridad formal, sino en la autoridad informal, que se
deriva de su personq, sabe que el proceso de influir en una persona
reside en la relacidn y comparte con un manipulador una fuerte
consideracion y sensibilidad a las necesidades y sentimientos humanos.

Si los autécratas despojan al empleado de su responsabilidad y él
indiferente regresa hasta la suya propia, el demdcrata es una persona
que toma lo suyo y da a cada quien lo que le corresponde, es decir
afronta su responsabilidad y respeta la de sus trabajadores.

Proporciona a sus empleados los medios para que puedan
mejorar, pero piensa que lo demds depende de ellos mismos. Sabe gue
un supervisor puede lograr que sus empleados quieran conocer sus
problemas, aumentando las responsabilidad de estos, dandoles mas
auvtoridad y autonomia, exponiéndolos asi mas y mas a sentirse sus
propios jefes.

Posibles reacciones del grupo:

a) Un alto indice de entusiasmo hacia el trabgjo.

b) Produccién de excelente calidad y cantidad.

c) Excelente trabagjo en grupo.

d) Sienten que hay éxito en el trabagjo y se intercambian alabanzas entre

el grupo.

e) Menos problemas de rendimiento y motivacion.

f) El supervisor esta mas descansado y puede planear al tiempo que
ejerce su direccién constructiva.
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g) Los empleados se sientes satisfechos en sus necesidades bdsicas.
h) Sienten que pertenecen a un todo, despliegan participacion vy
comprensidon a traveés de las decisiones.

e) El estilo de rienda suelta o dejar ser.

El estilo déjalo ser no significa ausencia total de autoridad, por los
comun el lider de rienda suelta trabaja por los objetivos organizacionales,
sin embargo sus subordinados estan “libres” de alcanzar esos objetivos de
la manera que crean mas conveniente.

3.- lideazgo situacional.

En realidad el supervisor debe comprender y entender a cada uno
de los estilos y adaptarlos al fipo de situaciones que se les presenten en

un momento dado.

Por ejemplo hay tipos de persondlidad que se adaptan mejor a
ciertos tipos de conduccién, un empleado agresivo y hostil marchara
mejor bajo las ordenes de un lider autocratico.

En resumen no existe un estilo de direccion que encaje en fodas las
situaciones, en general el mejor estilo de direccidn no solo variard con la
ocasion, sine también estard influida por el tipo de lideres y seguidores.

El supervisor efective debe ser consiente de su fuerza, analizar sus
debilidades y tratar de desarrollar sus capacidades, asi como sus
actividades, sobre todo en sus relaciones personales con los demds,
debe mostrarse entusiasta, vivaz, dindmico y olvidarse de que la Unica
manera de hacer trabagjar d sus empleados es manddndolos de una

manera arrogante.

Caracteristicas de un supervisor efectivo:

a) Enseha y aconseja.

b) Depende de la confianza y buena voluntad.
¢) Inspira entusiasmo.

d) Dice “nosotros y ustedes”.

e) Resuelve el problema.

f) Consulta y busca asesoramiento.

g) Convierte el trabajo en placer.

h) Inspira el esfuerzo del grupo.
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i) Solicita la colaboracién del grupo.
j} Dice “vamos a hacer esto”.

Y por ultimo una apreciacién muy importante que no debe pasar
desapercibida para todo supervisor efectivo es reconocer que seria
inoperantes las relaciones humanas de una empresaq, si las condiciones
de trabqjo no son agradables y seguras para todos y cada uno de los

subordinados.

Es indispensable que el orden y el aseo, asi como la relacién de
amistad y cooperacidén prevalezcan siempre en el lugar d trabgjo,
porque este no solo aumentard 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 impuiso mas profundo de la naturaleza humana es: “el
deseo de ser importante”, basdndose en esie principio nos damos
cuenta que a los seres humanos no solo les importan remuneraciones
materiales. sino también incentivos no materiales que los hagan grandes
en el medio social en el que se desenvuelven.
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lll. MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION ENITRE
SUPERVISORES, SUS EMPLEADOS Y SUS SUPERIORES.

La comunicacidn esta implicita en todos los aspectos del papel del
supervisor, la comunicacion que tiene muchas fuentes y se transmite de
diferentes maneras, con frecuencia no produce los resultados que se
esperan o se pretenden.

Los seres humanos son criaturas sociables y por o tanto, necesitan
comunicarse para poder interactuar entre ellos, en la vida diaria cada
uno de nosotros invierte una cantidad de tiempo considerables en la

comunicacion.

Muchos de los problemas que enfrentan las organizaciones y los
administradores mismos se debe a una mala comunicacidn en cualquier
puesto formal e informal de liderazgo es necesario que el lider sea capaz
de comunicarse en forma efectiva con sus seguidores. La comunicacion
efectiva implica la transferencia de informaciéon con un significado
pretendido, de manera que a las personas que se les transmita Ia
informacidén la reciban, la interpreten y actien de la manera que se
prefende. Los supervisores gque no se comunican con efectividad,
eventualmente pierden contacto con otros.

La mayoria de los supervisores deben redlizar un esfuerzo sincero
para comunicarse con sus empleados, companeros ¥y supervisores y lo
deben hacer debido a que hay que reconocer que sin el continuo
movimiento de informacion, los problemas resultantes impediran el logro
de los objetivos. Sin embargo muchos supervisores se frustran debido a
gue los problemas de comunicacion no funcionan en la practica con la
eficacia con que lo hacen en la teoria.

La comunicacion real significa que al formular comunicaciones los
supervisores sean sensibles respecto o los necesidades y los puntos de
vista de otras personas, también deben considerar en forma efectiva el
punto de vista del receptor cuando los escuchan.

La comunicacion requiere:

a) Establecer y diseminar.

b) Elaborar planes para su logro.

c) Organizar los recursos humanos y de otro tipo en la forma mas efectiva

y eficiente.
d) Elegir, desarroliar y evaluar a los miembros de la organizacion.
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e) Dirigir, conducir , motivar y c¢rear un clima en el que las personas

deseen contnbuir .
f) Confrolar el desempeno.

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 €l
canal informal comUnmente conocido como chismes,

La comunicacidn formal tiene lugar entre el personal de acuerdo
con lineas establecidas de autoridad, ¢ sobre la base de relaciones de
procedimientos establecidos. Un supervisor gue proporciond instrucciones
a un empleado esta llevando a cabo una comunicacién formal basada
en lineas de autoridad.

La comunicacién informal tiene lugar entre amigos y companeros
cuya relacién es independiente de la autoridad y de las funciones de
frabagjo, se ha desarollado a partir de relaciones interpersonales, en 10s
cuales los participantes encuentran armonia y satisfaccidn.

Elementos de la comunicacidn.

Emisor.

Receptor.
Mensaje.

Canal.
Retroalimentacion.

La comunicacidén es un proceso muy complicado y comprende las
siguientes facetas:
Primero se origina una idea con el propdsito de comunicarla a otros, el
originador de la idea la codifica en alguna forma comunicable escnta u
oral y la comunica a través de simboles, sonidos, gestos, expresiones,
escritura o mediante alguna manifestacién visual, directa o
indirectamente al receptor que se pretende reciba la comunicacion
quien después de recibirla la codifica y actia de acuerdo a ella.

El proceso de accidén o reaccidén tal como se comunica de regreso
al emisor es retroalimentacién, en donde el emisor es capaz de
determinar si se recibe o no la comunicacion, si se interpreto y si se actud
de acverdo a ella como se esperaba o se deseaba.

En las organizaciones efectivas la comunicacion fluye en diversas
direcciones:
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a) Descendente.
b) Ascendente.
c) Cruzada.

La comunicacidon descendente fluye de las personas que se
encuentren en niveles superiores hacia quienes ocupan niveles inferiores
dentro de la jerarquia de la organizacion.

Cinco tipos bdsicos de comunicaciéon de superiores a subordinados:

a) Instruccién para el manejo de tareas.

b} Informacidn para comprender las relaciones de las tareas.

c) Procedimientos e informacidén sobre practicas de la empresa.
d) Retroalimentacién acerca del desempenfo de subordinados .
e) Informacién acerca de Ias metas de la empresa.

La comunicacién ascendente pasa de subordinados a superiores y
continua ascendiendo por la jerarguia de la organizacién. La
administracion superior necesitd conocer en forma explicita datos
acerca del desempeno de la produccién, informacion sobre
mercadotecnia que piensan los empleados de nivel inferior.

La comunicacion cruzada influye el flujo horizontal de la
informacién con personas de niveles similares dentro de la organizacién y
el flujo diagonal con persongs de diferentes niveles que no tiene
relaciones directas de dependencia.

1.- Barreras de la comunicacioén.
Existen numerosas razones por las que las que las personas no

logran comunicarse en forma efectiva, considerando que existen
infinidad de tipos de barreras dentro de la comunicacion analizaremos

las principales.

a) Barmreras en el lengugje.

En lo comunicacidn nos apoyamos frecuentemente en el uso del
lenguqje, y este puede ser hablado ¢ escrito. Aun cuando las personas
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hablan el mismo idioma, el significado de las palabros pueden variar
ampliamente.

Los anuncios por ejemplo utiizan con habilidad el lenguagje para
crear ciertas imdgenes e impresiones que pueden ser exactas o
inexactas con relacién al producto o servicio que se promueve.

Se aprende a utilizar el lengugje al principio de la existenciq,
conforme se cambia la capacidad para ufilizaro, la educacién, la
influencia de companeros y del hogar, la exposicién, la experiencia y la
aplicaciéon afectan el uso del lengugije.

El lengugje es una forma a través de la cual las personas se
identifican y se relacionan entre si, todos los grupos culturales, sociales,
étnicos, educativos, politicos, profesionales, efc. utilizan el lenguaje en
formas particulares para identificar quien es quien en el grupo.

Por lo general las empresas estdn compuestas por personas que
difieren considerable en edad, educacion, cultura, puntos de vista
religiosos, habilidades y profesionales. Existe una clara tendencia en
diversos niveles y grupos dentro de las empresas a desamroliar un lenguadje

que sea Unica.
E! lenguaje cumple con las siguientes funciones:

e Afirmacion del yo: al hablar ratificamos nuestra existencia activa en el
medio que nos rodeq.

e Construccidon de un mundo: al comunicarnos detonamos todo un
conjunto de creencias y hdbitos que denuncia nuestro dmbito
personal.

¢ Participaciéon en tareas comunes: el habla finca las bases del mutuo
entendimiento, lo que hace posible las tareas comunes.

b) Barreras creadas por prejuicios y predilecciones.

Todas las personas tiene prejuicios y predilecciones, todas tienen a
adquirir la mayor parte de sus prejuicios antes de llegar a la edad adulta.
Durante toda la vida, las personas modifican, eliminan o refuerzan estas
predilecciones o prejuicios. Desarrollan imdgenes y definiciones
estereotipadas de otros con base en un factor o en una combinacidn de

ambos.
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Cuando las personas clasifican o incluyen a ofras personas en
estereotipo, tienden a aplicar sus sentimientos y creencias a todas las
personas que caen dentro de la clasificacion.

No es facil ocultar los prejuicios o predilecciones, esta clase de
actitudes distorsiona la codificacién, transmision, recepcidn e
interpretacion de la formacién, asi como también las acciones o
reacciones que estas provocan.

Ademads de los prejuicios y predilecciones generales, las personas
tienen otras de tipo situacional. Como todo el mundo sabe vivimos en un
mundo cambiante y debemos adaptarnos a el, en otras palabras
podemos afirmas que los prejuicios con frecuencia duran mas que su

validez.

c) Barreras creadas por el puesto.

Las empresas son medios ambientales de desigualdad, la
autoridad, la influencia, titulo, funcion, posicion y status son solo unas
cuantas de las bases para definir y diferencias a las personas.

Cuando la comunicacidon tiene lugar se vuelven evidentes las
diferencias que existen entre Ias personas de una empresa.

d) Barreras generadas a fravés 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 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.

Por consiguiente se puede afirmar que las demoras continuas de la
comunicacién de informaciones tendrd como consecuencia el fracaso.
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e) Barreras creadas a fravés de los espacios.

Las personas somos criaturas con conciencia territorial, es por eso
que el uso del espacio es muy importante en la comunicacién, por lo
general las personas de mayor posicidn exigen mas espacio o lo que
puede denominarse circulos territoriales.

En las empresas el espacio de la oficina, el tamano del escritorio, la
disposicion de los asientos y la decoracion reflejan la posicion y de aqui
la cantidad de espacio que se asigna. 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 estas
pueden ser ofensivas o defensivas.

f) Barreras generales.

Fallas de la comprensidn de los motivos personales.
Mostrar despreocupacion o no dar retroc:hmen’roaon.
Sentimientos de prepotfencia.

Superioridad o inferioridad percibida.

Proteccion del mismo prestigio.

Actudlizaciones inapropiadas.

Ruido, distracciones y falta de privacia.

Agenda o mensajes ocultos.

Falta de claridad en intencién y significado.

Malos habitos de atencién.

Decir la verdad a medias.

2.- Candadles formales e informales de la comunicacién,

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

Los canales formales de comunicacioén se establecen a través de
las relaciones formales de descripciones de puestos, asignaciones de
trabajo, métodos, practicas, tecnologia, leyes, procedimientos vy
reglamentos es facil identificar estos canales a partir de los canales
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formales de avutoridad y responsabilidad como son: organigramas,
manuales de politicas y procedimientos normales de operacion.

Los supervisores al utilizar canales formales de comunicacion tienen
a hacer mayor hincapié en el flujo descendente de la informacion
cuando se comunican con los empleados. La comunicacion
descendente ayuda a enlazar los diferentes niveles de la empresa.

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 retfroalimentacion que tiene lugar a través de la comunicacion
ascendente es necesaria para que los supervisores determinen si lo que
se ha transmitido a los empleados se ha recibido y comprendido en

forma apropiada.

Canales informales de comunicacion.

Muchos supervisores temen a los rumores y tratan de eliminarlos, Ia
eliminacion de los sistemas informales de comunicacion no solo es
indeseable sino que es absolutamente imposible. Si se destruye un canal
informal inmediatamente se establece otro debido a la naturaleza de
las interrelaciones de las personas.

Los supervisores efectivos aprenden a cultivar los rumores y los utiliza
en forma que pueden ayudar a la empresq, a los empleados y a-si
mismos. La informacién que se mueve a través de los rumores tiende a ser
parcialmente comecta, ocurren distorsiones debido a interpretaciones
privadas y chismes. Los rumores tiene la ventaja de transmitir informacion
con rapidez y s& mueven en forrna horizontal o atraviesan las lineas

formales de la empresa.

Si 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 costo.

Por lo tanto es obvio que un supervisor efectivo debe gozar de
confianza entre la mayoria de un grupo y en especial entre los lideres de
grupos informales.
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Pavutas para la recepcion adecuada de un mensgje.

Ceda la palabra, usted no podrd escuchar si continua hablando.

Haga que su interlocutor se sienta comodo y agusto.

Muestre su intencién de escuchar atentamente.

Evite factores que provoquen distracciones como el teléfono

Haga cuanto le sea posible para ver la situacion desde el punto de

vista de la persona con quien dialoga.

6. Sea paciente, guarde la calma.

Evite las discusiones acaloradas. hasta en las cosas que usted crea

ganar habrd perdido en realidad.

8. Formule preguntas. Es una manera de mosirar interés y de alentar el
suministro de respuestas.

9. Recuerde durante todo momento que si la naturaleza doto al ser

humano con dos orejas y una sola lengua... “Siempre serd sabio

escuchar durante dos terceras partes del tiempo”.

1 & L0 b =

M
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' ARTULD 0. 4

SELECCION, ORIENTACION Y
CAPACITACION DE
EMPLEADOS




IV. SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION DE
EMPLEADOS.

1.- Reclutamiento.

Antecede a la seleccion de personal el proceso de reclutamiento
de personal, el cual consiste en identificar e interesar a candidatos
capacitados para llenar las vacantes.

Entiéndase por vacante a la disponibilidad de una tarea a readlizar
o un puesto a desempenar, debido a la imposibilidad temporal o
permanente de la persona que la venia desempenando.

Estas vacantes pueden ser por:

Enfermedad.
Despido.
Vacaciones.
. Renuncia.

. hcapacidad.
Muerte.

. Ascenso.

. Rotacién.
Traslado.

VONO A WN

Antes de proceder a cubrir una vacante, deberd estudiarse la
posibilidad de redistribucion del trabagjo, con objeto de que dichas tareas
sean redlizadas entre el personal existente y solo en caso de no ser
posible solicitar que se cubra ese puesto.

El proceso de reclutamiento se inicia cuando se empieza Ia
bisqueda de los candidatos termina cuando se reciben las solicitudes
de empleo, de esta manera se obtiene un conjunto de solicitantes del
cudl se obtiene posteriormente el nuevo o nuevos empleados.

La descripcidn del puesto es una gran ayuda para el
reclutamiento, la cual es un escrito que explica los deberes, las
condiciones de trabqjo y ofros aspectos relevantes de un puesto

especifico.
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CANALES DE RECLUTAMIENTO.

Son cuidados como canales de reclutamiento los métodos o

formas de identificar a candidatos y pueden ser:

a)

Candidatos espontdneos: los candidatos espontaneos se presentan en
la oficina del empleador para solicitar trabagjo o envian por correo su
curriculum vitae. Las solicitudes que se consideren de interés se
archivan hasta que se presente una vacante o hasta que transcurra
demasiado tiempo para que se le considere valida.

b) Recomendaciones de los empleados de la empresa: es probable que

los empleados de la empresa refieran candidatos potenciales al
departamento de personal. La practica presenta varias ventagjas, en
primer lugar es probable que el personal especializado de la
compania conozca otros técnicos y cientificos dificiles de localizar, en
segundo lugar los empleados que llegan a la compania y pueden
sentirse especialmente atraidos por ésta y en tercer lugar, los
empleados tienden a presentar a sus amistades quienes
posteriormente mostraran similares hdbitos de trabajo y actitudes
semejantes. Muy posiblemente éstos candidatos desearan
desempenarse a fondo para corresponder al amigo que los
recomendd.

Anuncios en la prensa: los periddicos y en algunos casos algunas
revistas - ofrecen ofro método efectivo para la identificacién de
candidatos. Ya que los avisos pueden llamar a mayor numero de
personas que las recomendaciones de los empleados o de los
candidatos espontaneos, los periddicos son utilizados por muchos

reclutadores.

d) Agencias de empleo: estas compahias establecen un puente entre las

e)

vacantes que sus clientes les comunican periddicamente y los
candidatos que obtienen mediante publicidad o mediante ofertas
espontaneas. El pago a la agencia puede provenir de la compaiia
contratante o del candidato, una tarifa comuUn es satisfacer a la
agencia el equivalente a un mes de sueldo en algunos casos el
equivalente 10% del ingreso anual del empleado.

Companias de_identificacién de personal de nivel ejecutivo: estas

compafias contratan solamente a recursos humanos especificos, a
cambio de un pago cubierto por la compaiia contratante, algunas
companiias se especializan en buscar personal ejecutivo, otras lo
hacen en identificar técnicos y cientificos.

28



f) Instituciones educativas: las universidades, las escuelas técnicas y otras
instituciones académicas son una buena fuente de candidatos
jovenes que hardn moderadas peticiones de salario.

g) Asociaciones profesionales: éstas asociaciones promueven el empleo
entre sus dfiliados, algunas asociaciones llegan incluso a publicar
secciones de avisos clasificados en revistas y periédicos que emiten .
Los profesionales que pertenecen forma activa a una asociacién
tienden a mantenerse muy actualizados en su campo.

h) Sindicatos: es practica comun de muchos sindicatos llevar relaciones
actualizadas de sus afiliados, algunas asociaciones llegan incluso a
publicar secciones de avisos clasificados en revistas y periddicos que
emiten. Los profesionales que pertenecen en forma activa a una
asociacién tienden a mantenerse muy Otil para la locdlizacién de
técnicos, obreros especidlizados, etc. En dalgunos casos resultaria
indispensable contar con asistencia legai.

i) Agencias de suministro de personal temporal: estas compadias operan

“prestando” personal a una compaiia que requiere llenar una
.vacante temporal, una ventaja es que suministra personal con mucha

rapidez.

2.- Seleccioén.-

Una vez que se dispone de un grupo ideoneo de solicitantes,
obtenido mediante el proceso de reclutamiento, se da el inicio al
proceso de seleccidn. esta fase implica una serie de pasas que afladen
complejidad a la decision de contratar y que consumen cierto tiempo.
Estos pasos suelen resultar imitantes tanto para los candidatos que desean
iniciar de inmediato, como para los gerentes de departamentos que

tienen las vacantes.

Es de reconocerse que actualmente en la mayoria de las empresas
los supervisores no participan o tienen muy poca participacién en el
proceso de seleccién de personal, mas sin embargo es importante
mencionar que los especialistas no siempre tienen un conocimiento
suficiente acerca del trabagjo para el cual se les pide obtener empleados.

En cambio los supervisores saben mas acerca de los puestos bajo

su direccidn y estan en mejor posicidn para andlizar solicitante, aunque
pueden no tener la misma experiencia y capacitacion que los
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especidlistas de personal en las diversas dreas del proceso de seleccidn
de personal.

Es conveniente hablar de tres principios fundamentales de la
seleccidon de personal, los cuales son:

a) Colocacidn: si un candidato no tiene las habilidades necesarias para
un determinado puesto, pero se le considera potencialmente un buen
prospecto para otra parte de la organizacion o en otra ocupaciéon
dentro de la misma, se procederd a la colocacion.

b) QOrientacién: en dado caso de que no sea posible aceptar a un
candidato, es importante orientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras
posibles fuentes de empleo, lo cual implicard un intercambio de
informacidn entre diversas organizaciones.

c) Etica profesional: es imprescindible que el seleccionador tenga plena
conciencia de que sus actividades pueden afectar, a veces

definitivamente en la vida de otras personas.

PROCESO DE SELECCION.

El proceso de seleccion consiste en una serie de pasos especificos
gue se emplean para decidir que solicitantes deben ser contratados. El
proceso se inicia en el momento en que una persona solicita un empleo
y termina cuando se produce la decision de contfratar a uno de los

solicitantes.

Los pasos de la seleccidn son los siguientes:

Paso 1.- Recepcion preliminar de solicitudes.

Se inicia con una cita que el candidato concierta en la oficina de
personal o con una solicitud. El candidato empieza a formarse una
opinion de la organizacién desde ese momento, muchos solicitantes
valiosos pueden sentirse desalentados sin no se les atiende bien desde el

principio.

Durante la entrevista preliminar se obtiene informacién sobre el
candidato asi como también una evaluacién preliminar e informal. El
candidato entrega a continuacién una solicitud formal de trabgjo, los
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pasos siguientes del proceso de seleccién consiste en gran medida en la
verificacion de los datos contenidos en la solicitud.

Paso 2.- Pruebas de idoneidad.

En esta etapa del proceso se hard una valoracion de la habilidad y
potencialidad del individuo, asi como su capacidad en relacién con sus
requerimientos del puesto vy las posibilidades de futuro desarrollo, estas
herramientas contribuyen en la seleccion de personai.

Algunas de estas pruebas consisten en exdmenes psicoldgicos,
otras en ejercicios que simulan las condiciones de trabagjo. La validez de
una prueba de inteligencia significa que las puntuaciones obtenidas
mantienen una relacidn significativa con el desemperfo en una funcién o
con ofros aspectoes relevantes, entre mas alta sea la correlacion entre los
resultados y el desempefio en una funcion, mas efectiva serd la prueba
como instrumento de seleccion.

Paso 3.- Entrevista de seleccidn.

Consiste en una platica formal y en profundidad, conducida para
evaluor la idoneidad para el puesto que tenga el solicitante. El
entrevistador se fija como objetivo el responder a dos preguntas
generales que son:
spuede el candidato desempenar el puesto?
scOmo se compara en relacidon con otras personas que han solicitado el

puesto?

Las entrevistas pueden adaptarse a la seleccidén de empleados no
cdlificados, asi como la de empleados cdlificados, profesionales,
gerenciales y directivo. Permiten la comunicacion en dos sentidos, los
entrevistadores obtienen acerca del solicitante y éste obfiene
informacioén acerca de la organizacion.

Agunos tipos de entrevistas son:

a) Entrevista no estructurada.- Utiles cuando se trata de ayudar al
entrevistado en un problema personal o también cuando se le
explica porque no se le contratard. Existe un minimo numero de

preguntas planeadas.

b} Enfrevista estructurada.- Ofil para obtener resultados con validez
especialmente en nimeros grandes de solicitantes, esta entrevista se
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basa en una lista de preguntas preparadas con anterioridad las

cuales
seran formauladas a todo solicitante.

c) Entrevista mixta.- es una combinacidn de preguntas estructuradas y
no estructuradas y es probablemente la técnica mas utilizada. La
parte estructurada proporciona una base informativa que permite las
comparaciones entre candidatos y la parte no estructurada anade
interés al proceso y permite un conocimiento inicial de las
caracteristicas especificas del solicitante.

Etapas de una entrevista comin de seleccién.

1.- Preparacion del entrevistador.

2.- Creacion de ambiente de confianza.
3.- Intercambio de informacion.

4 - Terminacion.

5.- Evaluacién.

Paso 4.- Verificacién y referencias.

Los especialistas en personal recurren a la verificacion de datos y a
las referencias para responder a preguntas como: $Que tipo de persona
es el solicitantes, zes confiable la informacion que proporcionos. Las
referencias personales las proporcionan familiares y amigos, en cambio
las referencias laborales describen la trayectoria del solicitante en el
campo del trabgjo.

Paso 5.- Examen medico.

El examen medico de admisidn tiene gran importancia en las
organizaciones, al grado de llegar a influir en elementos como la calidad
y cantidad de produccion, indices de ausentismo y puntualidad.

Existen poderosas razones para llevar a la empresa a verificar la
salud del personal que se va a contratar, para evitar el ingreso de un
individuo que padece una enfermedad contagiosa y que va a convivir
con el resto de los empleados, hasta la prevencion de accidentes.
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Los enunciados legales se encuenfran en los reglamentos de
higiene y seguridad de la Secretaria de Trabaqjo y dicen:

Art. 15: "Los patrones estan obligados a mandar practicar exdmenes de
admisidon y periddicos a sus trabgjadores...”

Art. 16: "Los trabagjadores estdn obligados a someterse a los exdmenes de
admision y periédicos y a proporcionar con toda veracidad los

informes que el medico solicite™.

Art, 17: "En cada centro de trabagjo es obligatoric llevar un registro medico
y serd legalizado por la autoridad™.

La realizacién del examen es financiada por la organizacién vy
deberd ser llevada a efecto por un medico especializado en medicina
del trabqgjo, con el conocimiento del tipo de actividades que

desempenard el trabajador.

En el proceso de seleccién de personal debe tenerse en cuenta en
relaciéon al examen medico los siguientes puntos:

a) La capacidad fisica no es igual en todos los frabajadores.

b) El tipo de trabqjo requiere capacidad y habilidad especifica de
determinados érganos.

c) Las condiciones generales de la organizacion presuponen un riesgo
pard la adquisicion de enfermedades profesionales. Todo es hecesario

parqa evitar:

Un mayor indice de ausentismo.

La aparicion de enfermedades profesionales.

La disminucién del rendimiento del trabgjo.

El peligro del contagio de diversas enfermedadaes.
Trastornos en la organizacién de la produccidn.
Déficit en la calidad de los productos.

Menor calidad de la produccién.

Mas elevados niveles de costo.
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Paso 6.- Estudio socioecondmico.

Esta investigacion debe cubrir cuatro reas:

a) Proporcionar una informacién de la actividad sociofamiliar, a efecto
de conocer las posibles situaciones conflictivas que influyen
directamente en el rendimiento del trabgjo.

b) Conocer lo mas detalladamente posible, la actitud, responsabilidad y
eficacia en el trabajo en razén de las actividades desarrolladas en

trabajos anteriores.

c) Comoborar la honestidad y veracidad de la informacidn
proporcionada en la entfrevista y en el proceso de seleccidn, asi como
investigar sus condiciones actuales de vida.

d) Antecedentes personales: estado civil, naciondlidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasantes, intereses, etc.

Paso 7.- Entrevista con el supervisor.

En la mayoria de las empresas modernas el supervisor inmediato es
guien tiene |a responsabilidad de decidir si se conirata © no a los huevos
empleados. B es la persona mas indicada para evaluar algunos
aspectos del solicitante especialmente habilidades y conocimientos

técnicos.

El papel del departamento de personal consiste en proporcionar el
personal mas idéneo y seleccionado que se encuentre en el mercado
de trabajo, eliminando a cudantos no resulten adecuados y enviando a la
persona que debe tomar la decisidn final dos o tres condldcfos al que
han obtenido alta puntuacién.

Paso 8.- Descripcidn realista del puesto,

La enfrevista con el supervisor se complementa con una
descripcién reqlista y detallado del puesto y del entorno en el gue se va
a trabajar y permite al solicitante que comprenda el fipo de decision que
adopta al aceptar. Se describen derechos y obligaciones del frabajador.
Para evitar la reaccién de "ustedes nunca me lo dijeron™.
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Paso 92.- Decision de contratar,

Es el fin del proceso de seleccidn, ésta responsabilidad puede
corresponder al futuro supervisor o al departamento de personal. Con el
fin de mantener la buena imagen de la organizacion, es conveniente
comunicarse con los scolicitantes gque no fueron seleccionados ya ese el
grupo de personas representa una inversion de tiempo y evaluaciones
del cual puede surgir un candidato iddneo para otro puesto en la misma

organizaron.

Incluso si no se prevén vacontes a cortc plazo, es conveniente
conservar los expedientes de todos los solicitantes, para constituir un
valioso banco de recursos humanos potenciales.

3.- Orientacién a nuevos empleados.

Cuando se selecciona y contrata a uno de los aspirantes a ccupar
un puesto dentro de la organizacién es necesario no perder de vista que
Una nueva perscnalidad se va a integrar a ella y que de pronto ese
trabgjador se va a ver denfro de un medic de normas, politicas,
procedimientos y costumbres extranas para él. El desconocimiento de
todo eso puede dafectar negativamente su desempefio asi como su

satisfaccion.

Es por eso que la propia organizacidn debe preocuparse por
informar al respecto a todos los nuevos elementos y establecer planes v
programas cuyos objetivos sean que el individuo se integre en el menor
tiempo posible, al puesto, al jefe, al grupo de trabajo, y a la organizacidn
en general.

En estos programas se les proporciona la informacion y experiencia
que requieren para tener éxito en sus puestos y son factores importantes
de la motivacion, porgue para que ésta ocurra, el empleado debe creer
gue el esfuerzo producird recompensas, y es mediante la induccion y la
capacitacion, que se les proporciona el conocimiento y experiencia
para desempenar sus tareas y ocbtener recompensas.
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Temas comUnmente cubiertos en los programas de orientacién.

a) Temas de la organizacion global.

Historia de la compania.

Estructura de la companfia.

Nombre y funciones de los ejecutivos principales.
Estructura de edificios € instalaciones.

Periodo de prueba.

Normas de seguridad.

Linea de productos o servicios.

Descripcion del procese de produccion.
Politicas y normas.

Manual del empleado.

*® % ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ % £ *

b} Prestaciones y servicios al personai.

Politica salarial y de compensacion.
Vacaciones.

Capacitacion y desarrollo.

Asesoria profesional.

Seguros individuales y/o de grupo.
Programas de jubilacién.

Servicios médicos especiales.
Servicios de cafeteteria y restaurante.

# % ® ¥ ¥ & ¥ ¥

c)_Prestaciones.

Al supervisor.

A los capacitadores.

A los companeros de trabgjo.
A los subordinados.

* ¥ ¥ *

d) Funciones y deberes especificos.

Ubicacidn del puesto de trabagjo.
Labores a cargo del empleado.
Normais especificas de seguridad.
Descripcion del puesto.

Objetivo del puesto.

Relacion con otros puestos.

* % o X ¥



4.- Capacitacién y desarrollo de los nuevos empleados.

. Incluso después de un programa de orientocidon, en pocas
ocasiones los nuevos empleados estan en disposicion de desempenarse
satisfactoriamente, por lo tanto es preciso enirenarlos en labores que se
espera que lleven a cabo.

La capacitacion auxiia a los miembros de la organizaciéon a
desempenarse en su trabagjo actual, sus beneficios pueden prolongarse a
toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desamrollo de esa persona
para cumpilir futuras responsabilidades. La capacitacidn es el proceso de
ensefar al empleado las habilidades bdsicas para poder desempefiarse
en su nuevo trabagjo.

El proceso bdsico de la capacitacién consiste en:

a) Determinar si existe alguna deficiencia en el desempenc que pueda
corregirse mediante la capacitacioén.

b) Una vez determinado lo anterior se fijan objetivos de capacitacién y es
donde en términos medibles y observables el rendimiento que se
espera de los empleados que serdn capacitadoes.

c) Se escogen las técnicas a seguir en la capacitacion y se llevan a
cabo.

d) Finalmente evalian los desempenos antes y después de Ia
capacitacién, y de esta manera se evalla la eficacia del programa.

Técnicas de capacitacion.

a) Capacitacién en el puesto.- Se imparte durante las horas de trabgjo, se
emplea bdsicamente para ensenar a obreros y empieados a

desemperniar su puestc actual. La instruccidn es impartida por un
capacitor, un supervisor, 0 un companero de trabagjo.

En éste tipo de instruccidn se distinguen varias etapas. En primer lugar
se brinda a la persona que va a recibir la capacitacion una
descripcion general del puesto, su objetivo y los resultados que se
esperan de él. A continvacién el capacitar efectia el trabgjo a fin de
proporcionar un modelo que se pueda copiar, enseguida se pide a el
individuo en capacitacidn que imite el modelo.
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2. Rotacién de puestos- Se imparte a fin de proporcionar a los
empleados experiencia en varios puestos, ademds de proporcionar
variedad en la labor diaria esta técnica ayuda a la organizacién en el
periodo de vacaciones, ausencias, etc.

3. Relacién experto-aprendiz.- En esta técnica se establece una relacién
entre un maestro y un aprendiz. Esta relacién tiene grandes niveles de
participacion y transferencia de trabagjo.

4. Conferencias, videos y peliculas.- Tienden a depender mas de ia

comunicacidén y menos de la participacidon activa o de la imitacion.
Las conferencias permiten economias de tiempo asi como de recursos,
los otros métodos podrian requerir lapsos de preparacién mas amplios
y presupuestos mas considerables.

5. Simulacién de condiciones reales.- A fin de evitar que la capacitacion

interfiera con las operaciones normales de la empresa se utilizan
instalaciones que simulan condiciones reales de trabajo.

6. Actuacidn o sociodrama.- Esta técnica obliga al capacitando a
desempeiiar diversas identidades, se pide a un empleado que
desempeine el papel de oiro de los empleados incluso a sus
superiores, Yy €s muy comun que cada participante tienda a exagerar
la conducta del ofro. Uno de los beneficios que se consiguen con esta
técnica es que cada uno consigue verse en la forma en que o
perciben sus companeros.

Efectos de la capacitacion que deben evaluarse.

Existe cuatro categorias bdsicas de resultados o efectos de la
capacitacion que deben evaluarse y son:

1.- Reaccién: Primero se deben evaluar las reacciones de los empleados
ante el programa zles gusto?, gPiensan que es valioso?

2.- Aprendizaje: Es posible someter a pruebas a los empleados para
determinar si aprendieron los principios, habilidades y hechos que
tenian que haber asimilado.

3.~ Conductq: Posteriormente se debe preguntar si la conducta en el
trabajo de las personas en entrenamiento cambio a partir del

programa de capacitacion,
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4.- Resultados: Lo ultimo es preguntar que resultados finales se obtuvieron

en términos de los objetivos de la capacitacidn previamente fijados

como:
sDescendid el nhumero de quejas de los clientes respecto a los
empleados?e

3 Mejoro la tasa de rechazo?, 3Bajo el costo de los desperdicios? y
2Se cumple ahora con las metas de produccion?.

Como beneficia la capacitacion a las organizaciones.

* #* % * # X ¥ # ¥ X X ¥ x

Conduce a rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Eleva la moral de la fuerza de trabagjo.

Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacién.
Crea mejor imagen.

Fomenta la autenticidad, la apertura y la confianza.

Mejora la relacion jefes-subordinados.

Ayuda en la preparacion de guias para el trabgjo.

Es un poderoso auxiliar para la comprensidon y adopcidn de politicas.
Reduce la tensidn y permite el manejo de dreas en conflicto.

Se promueve la comunicacién a toda la organizacion .

Elimina los costos de recumrir a consultores externos.

Ayuda a mantener bajos los costos en-muchas dreas.

Beneficios para el individuo que repercuten favorablemente en ia
organizacion.

* % ¥ *

Mejora la comunicacién entre grupos e individuos.

Ayuda en la orientacién de nuevos empleados.

Proporciona informacién sobre las disposiciones oficiales en muchos
campos.

Hace viables las politicas de la organizacion.

Alienta la cohesion de los grupos.

Proporciona una buena atmoésfera para el aprendizgje.

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar

y vivir en ella.
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Beneficios en relaciones humanas, relaciones internas y extenas Y
adopcién de politicas.

*
*
*

* % ¥ ¥

Mejora la comunicacién entre grupos de individuos.
Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.

Proporciona informacién sobre las disposiciones oficiales en muchos
campos.

Hace viables las politicas de la organizacion.
Alienta la cohesién de los grupos.
Proporciona una buena atmésfera para el aprendizgje.

Convierte a la empresa en un entorno de mejor calidad para trabajar
y vivir en ella.
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h

(ol PRACTIC

CRISER S.A. DE C.V.




INTRODUCCION

Durante toda mi camera me he inclinado siempre hacia el ramo de
Recursos Humanos, me gusta convivir con la gente y estar al tanto de sus
requerimientos y necesidades, en lo personal una empresa que no administre a
sus trabaojadores de todos los niveles, nunca llegara a sobresalir v dificiimente
podra sostenerse en el mercado llevando un nombre muy alto. El supervisor ha
sido definido por los textos como “ Aquel que tiene personas bajo sus ordenes
teniendo que aplicar las reglas y/o politicas sobre direccién o mando v llevar a
cabo una coordinacion entre trabajadores y gerencia”. Un supervisor es algo
mas que un infermediario entre los jefes y los trabajadores, su cardcter y
cualdades lo hacen ser la persona cuyo papel es el ejle de las buenas
relaciones humanas y por consiguiente de el mantenimiento exitoso de una
empresa.
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HISTORIA DE LA EMPRESA

CRISER, S.A. de C.V. es fundada el 15 de Junio de 1982, su duefio Yy
Director General el Ing. Sergio Rovira, tras haber trabajado anteriormente en
una empresa dedicada a comercializar productos de pldstico, decide
enfrentarse a la aventura de su propia vida empresarial.

Siendo el giro principal de CRISER algunos aditamentos de pldstico
internos y externos para lavadoras, inicia con una sola maquina extrusora
maquinandole a Confad Mabe Monterrey perfiles de las tapas para las tinas de
lavado y secado en las lavadoras combo. El Ing. Rovira estaba auxiliado
directamente por el Gerente de Planta, su yerno el Ing. Juan José Garcia,
egresado del Tecnoldégico de Monterey de la Carrera Mecdnico
Administrador.

Quince afos de esfuerzos y perseverancia le tomo a CRISER tener un
lugar en el mercado no solo regiomontano, sino nacional, dos maquinas
extrusoras, dos inyectoras, una cortadora y dos soldadoras fueron el total de
maquinaria que se tuvo que adquirir para cumplir con la demanda de sus
clientes, CRISER ganaba terreno dia con dia vy la planta original tuvo que ser
reinstalada en un local mas grande y el Ing. Garcia tuvo que asistir a
innumerables cursos y seminarios sobre pldstico, hasta convertirse en la persona
con mas conocimientos en procesos de extrusion, inyeccion y soldadura de
pldstico en Monterrey.

Los clientes de CRISER son empresas de lavadoras de alto renombre:
Crolls de Puebla, Vitromatic, FADSA, Mabe, Hoover, Koblenz, Mabe Saltillo, etc.,
las relaciones empresariales del Ing. Rovira con ellos eran impecables, con
toda esa firmeza y conocimientos, siempre enconfraba la mejor manera para
tener complacidos a sus clientes.

Hasta hoy en dia CRISER tiene jornadas de trabajo de ocho horas por
turno, teniendo tres turnos al dia y contando con un total de treinta
trabajadores de planta, ademas de el Gerente de Planta, CRISER cuenta con
una oficina de contabilidad en cuyo mando se encuentra el Contador Publico
Federico Garza y dos contadores para su auxilio, también hay una oficina de
finanzas cuya coordinacién es de la Lic. Laura Rovira, hija del Ing. Sergio y una
Secretaria general. CRISER cuenta con un Ingeniero encargado del
Aseguramiento de la Calidad, cuya funcién es asegurar y controlar la calidad
de cada producto que se manufactura en la planta. También se tiene a un
Jefe de Mantenimiento, el Ing. Salvador Castillo, que teniendo a su cargo a un
auxiliara se encargan de dar mantenimiento preventivo y comrectivo a todo
CRISER.
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CASO PRACTICO

El Organigrama de CRISER S.A. de C.V. es el siguiente -

| Drector |
| GERENTE GENERAL |
—| JEFE DE FINANZAS o SECRETARIA |
|
[__CHOFER (ENTREGAS) |
— JEFE DE ASEG. DE CALIDAD ]
] JEFE DE MANTTO. 1 AUXILAR DE MANTTO. |
— GERENTE DE PLANTA FT—L__SUPERVISORTURNOA [  OPERADORES |
— __ SUPERVISORTURNOB _ [——{  OPERADORES |
—|__ SUPERVISORTURNOC _|——{ OPERADORES |
——| - JEFE DE CONTABILIDAD C.P. - |
L C.P. |

En base a esta referencia de puestos se presenta el desarrollo del caso.

Ya son varios anos dificiles para el Ing. Juan Garcia, la carga de trabajo
con la que cuenta es muy pesada, él es encargado de llevar adelante la
planta, la produccién, el abastecimiento de materia prima, ademds de el
desarrollo y estudio de nuevos productos, es decir ingenieria. Sobre él pesan
grandes responsabilidades, CRISER, tiene que ser competente y cuidadoso para
no quedar fuera del mercado, sobre todo ahora, que cuenta con buenos
clientes. Continuamente el Ing. Garcia se siente cansado y estresado, mas su
sentido de responsabilidad y lealtad lo hacen dedicarle mas del 100% a la
empresa, de la cual en ocaciones, solo se obtienen utilidades que solo llegan a
un margen nivelado, es decir, no pierde, pero tampoco gana.
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El Gerente de Plania, el Sr. Mario Martinez, persona con innumerables
conocimientos en exirusion de pldastico, es casi venerado por los operadores,
tiene el cardcter y firmeza necesaria para que CRISER camine, en su trabagjo en
ocasiones, hace funciones de Recursos Humanos, él esta siempre entre
gerencia y planta, a todos los operadores les a inculcado el sentido de
responsabilidad, se ha ganado la confianza de los mismos, ya que su
comportamiento es intachable dentro y fuera de la planta.

Los nuevos productos aumentan, el Depto. de Calidad se llena de
pendientes, tiene tanto trabajo en oficina, al disefiar y perfeccionar cada
dibujo de las partes, realizar el FPA para cada modelo, hacer las pruebas de
dureza, vida, viscosidad de los productos, etc., que en ocasiones descuida la
calidad de los productos terminados. La revisién que da a los productos
terminados no es realizada como debe de ser, es austera, y las perdidas por lo
mismo hacienden a casi $15,000.00 al mes.

El servicio de las entregas a los clientes no son programadas por parte de
CRISER, la Secretaria de general, quien es la responsable, desconoce al 100% la
palabra “justo a tiempo”, el chofer no se da abasto ya que no solo atiende las
entregas, sino también realiza las vueltas de todo los departamentos, ir al
banco, cobranzas, etc. Los clientes no gozan de prioridades, por lo que sus
entregas son retrasadas siempre.

Los supervisores son operadores a los cudles se les ascendid de puesto y
sueldo tomando en cuenta su antigledad, pero todos ellos desconocen los
fundamentos tedricos de un lider, un guia y de un supervisor, ellos no tienen
estudios, solo hasta la secundaria, por lo que, de nos ser por el Sr. Marinez
ninguno hubiera podido con la responsabilidad del grupo.

La produccién y las materias primas viven al dia, no hay programas de
fabricacién para las extrusoras, inyectoras y soldadoras, se trabaja siempre con
prisas, las comidas se hacen incompletas por termino de material y/o pigmento.
Al no medirse la facturacion en el mes, tampoco se miden los gastos, por lo que
al cierre de mes, los numeros que CRISER aroja como resultados, no convencen
al Ing. Rovira.

Ni la experiencia del Ing. Garcia, la mano dura del Ing. Rovira, ni el
colmillo del Sr. Martinez pueden enderezar esta situacidon. Como es de
esperarse toda la carga cae en el Ing. Garcia, ya que el Ing. Rovira exige
resultados vy el Sr. Martinez le solicita los recursos necesarios para la nivelacion
de CRISER. Por todos lados exigen: Clientes, Proveedores, Pedidos, Entregas,
Mantenimiento, Calidad, Operadores, todo se deja ver mas dificil de lo que se
piensa. Se ftiene que hacer algo inmediatamente, las presiones son
demasiadas. Mabe Mty. ha empezado a ver nuevas opciones de proveedores,



ya tiene en la mira a un proveedor de la Ciudad de México (Plasticos AYMSA)
el cual puede desamollar y posteriormente fabricar y surtir la mayoria de los
perfiles que CRISER vende a Mabe.
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1.-

2.-

DETECCION DE PROBLEMAS

A pesar de que CRISER cuenta con gente capaz e inteligente, al dejar de
ser una microempresa y convertirse en una empresa mediana y contar con

el apoyo de accionistas, esta no cuenta con la definicibn de un
Departamento de Recursos Humanos.

El no tener una motivacién después de una temporada dura de trabajo y
jornadas pesadas, se proyecta en una falta de interés en el trabajo por
parte de los operadores, y el Unico que se preocupa es el Sr. Martinez,
mientras que Gerencia y Direccién no prestan atencién a los operadores,
solo les exige.

3.- Falta de capacitaciéon para los Supervisores.

4.- La carga de trabajo excesiva para algunos puestos, como el del Gerente
General y Gerente de Planta.

5.- H Departamento de Calidad no cuenta con la gente necesaria para
veiificar cada producto y materia prima.

é.- Falta un control en la produccion, que se ve reflejada en la compra de
materia prima y ventas.

7.- Mabe Monterrey, el cliente mas pesado para CRISER {ya que el 60% de sus
ventas), ha empezado a ver a un nuevo proveedor.

8.- No se cuenta con una persona cuyo trabajo sea el de buscar siempre la
mejora en el trato al cliente.

CONCLUSION.

CRISER tiene problemas por que no ha administrado sus Recursos

Humanos de manera conveniente y al no poder controlarlos, nunca podra
obtener un mejor provecho de sus recursos materiales, t{é€cnicos y econdmicos.



POSIBLES SOLUCIONES

Al contar CRISER con el apoyo de los accionistas, deberd de invertir un

poco mas de dinero en sueldos para el bien propio y acelerar la lenta marcha
que ha llevado ultimamente.

1-

Definitivamente, si no se disefia un Departamento especial de Recursos
Humanos, por lo menos CRISER debe de buscar una persona idénea para el
puesto de Coordinador de Recursos Humanos, para atender y organizar a

los trabagjadores y llevar a cabo una compenetracién mas fuerte entre
Directivos y Operadores.

Estudiar la posibiidad de autorizar un incremento en el sueldo de los
trabajadores, proyectdndose como premios tanto de puntualidad como de
asistencia, bonos de despensa, etc. y de esta manera motivar mas al
trabajador, al mismo tiempo que genera mas responsabilidad por parte de
los mismos. El realizar algunas actividades recreativas en fechas especiales,
ayudaria a la convivencia entre todos los niveles de la planta, ademds de
fomentar mas la comunicacién y confianza entre gerencia y planta.

Fomentar y llevar a cabo un plan de diversos cursos externos sobre
capacitacidn y estructuracion bdsica para un Supervisor, del cual, los
Supervisores estarian aprendiendo y obteniendo tips necesarios para una
mejor coordinacidén con los operadores. También seria necesaria la
construccién de una sala de Juntas y Capacitacién Interna.

Llevar a cabo un andlisis de puestos, contratando a una persona en algin
grupo de Gobiemo, que se dedica a brindar apoyo a las empresas en este
ambito, y definir que puestos estdn de mas, cuales faltan y de alguna
manera buscar y contfratar a las personas adecuadas a las necesidades y
perfiles de cada puesto.

En cuanto a Calidad, seria perfecto que se viera la posibilidad que al Ing.
encargado de esta dreq, le asignaran uno o dos inspectores de Calidad, los
cuales lo apoyarian en cuanto al rastreo de los productos durante el
proceso, para evitar que se identifiquen rechazos al final y poder reaccionar
a tiempo y componer la situacion. Los inspectores podrian ser practicantes
de la Universidad con opcién a quedarse segin aptitudes. Tomando en
cuenta que se les tendria que dar una induccién referente a los pldsticos y
sus propiedades.
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b.-

Comprar o redlizar un Sistema de Control tanto de Inventarios, Materia
Prima y que lleve cartera de Clientes, que identifigue de manera directa los
gastos y ventas, y controlarlos antes de que generen una crisis. El
implantario se llevara aproximadamente un periodo minimo de seis meses,
por lo que se podria contfratar a una persona preparada como Jefe de
Control de Produccién, que asumiria la responsabilidad de servicio al
cliente {dejandole a su cargo al chofer}, Ventas y Compras. y de esta
manera, se le dejaria al Ing. Garcia solo el trabagjo de Ingenieria. Ademas, el
Jefe de control de produccidn podria controlar la programacion en las
maquinas, ya que estaria ligada directamente con los clientes y los
proveedores.

Redlizar una visita por parte del Director y Gerente de Planta a Mabe
Monterrey, para visualizar sus hecesidades. Estudiar una mejora en precio y
calidad para que de esta manera CRISER pueda identificarse como un
proveedor serio, responsable, abierto y dispuesto al cambio y mejoramiento
para el bien de ambos y acentuar en cuanto al servicio una confianza
mutua, ademds de sacar provecho por ser un proveedor local. Realizar
alguna comida con los Directivos de Compras de Mabe, para enfatizar las
relaciones sociales entre Cliente-Proveedor.

Ver la posibilidad de contratar a un almacenista para el mejor control de
las entradas y salidas del almacén, esta persona podria estar a mando del
Jefe de Control de Produccién.

En Montermrey existen innumerables empresas dedicadas al asesoramiento
para la implantaciéon de iISO-9000. CRISER, podria sacar mucho provecho al
controlar su proceso, ademdas de reconocerse nacionalmente al tener
como base las normas ISO-2000 para cada drea y proceso. La Certificacion
hoy en dia cuesta mucho dinero, asi que CRISER, lo decidiria con el tiempo,
pero al menos podria dar un gran paso y una buena impresiéon, en el
momento en que sus clientes le hicieran una auditoria y la acrediten.
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10.- Organigrama propuesto.

DIRECTOR
GERENTE GENERAL
—  JEFE DE CTRL. DEPRODUCCION [T ALMACENISTA |
—1___ CHOFER (ENTREGAS) |
—— JEFE DE ASEG. DE CALIDAD }—[: INSPECTOR |
INSPECTOR |
— JEFE DE MANTTO. —— AUXILAR DE MANTTO. |
H— GERENTE DE PLANTA —— SUPERVISORTURNOA |—— OPERADORES |
L1 SUPERVISORTURNOB |—— OPERADORES |
| SUPERVISORTURNOC |——  OPERADORES |
— JEFE DE FINANZAS — SECRETARIA |
S JEFE DE CONTABILIDAD F——1 C.P. |
— CP. |

——  JEFE DE RECURSOS HUMANOS |

CONCLUSION.

Criser debe invertir dinero, para poder llevar un mejor control del proceso
en cada drea. Indudablemente el Ing. Rovira debe de convocar a una Junta
urgente a los Jefes de cada Departamento, con el propédsito de ponerlos al
tanto de la situacién por la que atfraviesa la empresa y plantearles los pasos a
seguir para buscar el mejoramiento y la estabilidad en el mercado.
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