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INTRODUCCION

Pienso que la labor del supervisor en la
administraciéon de personal en cualquier actividad de
cualquier compaiia o grupo que labore para prestar
un bien o servicio ha cobrado gran importancia en la
actualidad.

Ya que la delegacion de funciones y
responsabildades debera de recaer en personas
especificamente capacitadas para este trabajo y no
en improvisaciones o ejecutivos de la alta gerencia
que desconocen la actividad plena de los
empleados a su cargo.

Es por eso que en el siguiente trabajo se abordaran
los temas con un analisis personal de un servidor ,
primeramente trataré de explicar con un resumen de
los escritos que me han facilitado mis asesores
acerca del tema de “ supervision efectiva de
personal” con sus distintas variantes de liderazgo y
manera de llevar un grupo de personas llamesé
(empleados,obreros,companieros) hacia un objetivo
comun y alcanzar una meta que se haya
predispuesto con anterioridad para asi enfocar todos
los esfuerzos de las gentes a su cargo para lograr el
objetivo final y no se encuentren discrepancias en el
camino que puedan desunir al grupo o crear
conflictos que retarden los resultados o en el peor
de los casos se pierda la meta esperada.



Trataré de explicar mediante un caso ejemplo los
problemas que pueden surgir en una organizacion
cuando no se logra una comunién adecuada entre
dirigido y dirigente vy las diferencias que puedan
surgir en el momento de estar conviviendo
diariamente, se tratara de exponer el caso con sus
distintas variantes y buscar la solucion que mejor
convenga a las partes involucradas.

También se abordaran los factores tanto culturales
como sociales que de alguna manera u otra
pudiesen afectar las relaciones de trabajo de las
personas que esten laborando.

Manejaré los factores y circunstancias que en dado
momento puedan hacer motivantes a las personas
para emprender con mas animo una actividad, asi
como lo que pueda frustrarlo , también se tocara el
tema de la seleccion de personal y en que factores
de la misma puede intervenir el supervisor de un
puesto para la eleccion del candidato adecuado.



ADMINISTRACION

Toda organizacion llamesé ( empresa, compariia, gobierno, o grupo
de trabajo) tiene la base de su trabajo en una adecuada administracion
de sus recursos para avocarlos hacia las metas predeterminadas.

Estas funciones de la administracion no las realizara la alta gerencia 6
el consejo de accionistas. Si no que recaera en una persona preparada
que servira de enlace entre las funciones de administracion

( Tiempos, produccion , personal, recursos $ ) y los trabajadores que
enfrentan la actividad del proceso de trabajo directamente . Los
fundamentos de la administracién deberan ser captados por el
administrador y relacionarlos con los diferentes factores con los que
rodean ¢l medio ambiente en donde se desarrolla su actividad. Las
funciones del administrador son en si las mismas en toda empresa u
organizacion, solo cambiaran los problemas a que se tenga que
enfrentar dependiendo de que si la persona encargada sea del area de
gerencia, ejecutiva etc; Asi en cualquier nivel administrativo la
adecuada direccion exige que todos aquellos responsables del trabajo
de otros niveles y en cualquier tipo de empresa, se consideren asi
mismo como administradores.

Una funcién primordial del buen administrador sera la que llegue a
propiciar un ambiente de trabajo adecuado para las personas a su
cargo y asi poder alcanzar las metas que la alta gerencia ha propuesto
en determinado plazo, pero que solo el adecuado administrador se las
sabrd comunicar o interpretar para poder encauzar las fuerzas del
trabajdor hacia el objetivo final.



De esta manera el hecho de haber alcanzado el objetivo trazado por
las directrices de la compafiia servira de parametro para poder evaluar
el rendimiemto del trabajador y saber si se tendran que tomar medidas,
ya sea de capacitacion o de estimulo para seguir adelante en la
funcidén que desempefia. La correcta aplicacion de la administracién
dependen en gran medida los éxitos y fracasos de nuestras actividades.

Practicamente la sociedad en la historia se ha podido dar cuenta y
aceptado de tal o cual manera de que la administracion ha influido en
cualquier aspecto de nuestra vida .

Es frecuente que los problemas sean ocasionados por la mala
administracion y que deban ser corregidos o evitados a traves de una
administracion eficiente.

El adecuado administrador sabra desarrollar dos actividades
primordiales de toda accion adminstrativa para llevar a puerto la nave
y esta no naufrague en el mar de las inconsistencias y malos
entendidos al momento de poner en marcha alguna actividad dentro de
la empresa , dichas actividades seran las siguientes:

Planeacion y Control.



a) Planeacion:

La planeacion es una actividad de todos los administradores y esta
podra variar de acuerdo al campo en donde se imponga o inclusive
dependera de las politicas de la compafiia o grupo en donde se vaya
aplicar, es la actividad primaria de todo administrador. Es
practicamente imposible tratar de delinear su area de accion ya que se
podria extender a diversas latitudes dentro de wuna misma

organizacion.

La falla en algunos administradores es darse cuenta que poseen un
sinimero de ideas que pueden ocasionar dificultades en ¢l logro de la
actividad que se desea planear. En cada sistema social, las empresas
tienen una funcion o tarea basica, la cual es asignada por la sociedad.

Resulta sumamente dificil concebir el hecho de que un grupo pueda
alcanzar a desarrollar sus objetivos y planes para alcanzarlos, si no
han llegado a comprender la idea clara de su proposito o mision.

No existe un plan verdadero hasta que no se toma una decision que
vaya en la direccion adecuada .



b) Control:

La planeacién y el control son inseparables , ya que la historia nos a
mostrado que la accidon no planeada no puede ser controlada, ya que
podriamos entender que la planeacion consistiria en controlar ¢l curso
de las actividades, evitando las rupturas que se pudieran presentar
respecto a los planes ya estipulados.

Un ejemplo seria llevar el control del departamento de recursos
humanos,el cual nos llevaria a encontrar si el personal esta
cumpliendo con las expectativas que se tenian cuando se les contrato.

El control de determinado departamento dentro de una empresa se
facilitaria si cada uno de sus integrantes coopera en la consecusion de
las metas, ya que de alguna manera ¢l pleno convencimiento de las
mismas por parte del personal se convertirian en logros para cada
miembro del grupo ya que su mente estaria enfocada en realizar lo
mejor posible cada trabajo efectuado por ellos mismos.



PERFIL DEL SUPERVISOR

Debido a que los administradores se avocan a actividades diversas y
no estan directamente involucrados hacia los empleados o personal a
su cargo, por lo comnsiguiente en muchas ocasiones existe un
desconocimiento de la verdadera problematica que pueda surgir en la
linea de producciéon , ya sea por falta de comunicacién de los
trabajadores o inconformidades por el medio ambiente de trabajo.

La supervision de empleados es sin lugar a dudas el aspecto mas
complejo y dificil de la administracion de una organizacién. Es al
supervisor al que se le asignard la tarea de atender y apoyar las
diversas situaciones que se presenten en planta , ya que contara con la
anuencia de la compaiiia para ser portavoz de los requerimientos de
estd o de las demandas de los trabajadores incluso con la autoridad
suficiente para imponer medidas correctivas para sacar adelante el
problema que se presente. En mi forma de ver las cosas , pienso que a
la persona que se le delegue el cargo de supervisor deberd estar
compuesto de una serie de caracteristicas entre las que resaltara el
hecho de tener un alto criterio de responsabilidad y delegacion de
funciones y no caer en compadrazgos ni dejarse influir por presiones
de superiores 0 demandas de trabajdores , en pocas palabras debera
ser un auténtico lider .

Tendra la capacidad de abrirse al sinumero de ideas que se le
presenten y lidiar con criterios diferentes de ver las cosas,



contrapunteos de opinidon y divergencias por amistades o clases
sociales.

Todo con ¢l fin de buscar la solucién mas justa sin afectar los
interereses de ambas partes. Es decir “abrirse” totalmente a la lluvia
de ideas que en dado momento el trabajador quiera hacer llegar a los
altos ejecutivos , también para tratar con personas de diversas formas
de pensar y caracteres diferentes para no provocar un mal estado de
animo en el trabajador pero tampoco colocarse en la situacion de total
apoyo al empleado. Si no que se deberd buscar un punto medio de
equilibrio para hacer llegar las ideas de los objetivos que se buscan
alcanzar por la alta gerencia , a los empleados y que estos los
comprendan y se enfoquen a trabajar juntos por una meta comun.

Al momento que se elija al supervisor debera ser un individuo a los
que los trabajadores lo miren y lo cataloguen con cierto grado de
admiracion por sus conocimientos de la planta productiva o su
profesionalismo al momento de laborar o tomar alguna decision.

Debemos hacer notar que los empleados respetan y apoyan a aquellos
supervisores que aceptan riesgos personales, por lo mismo que existe
confianza en la persona que los supervisa , €stos brindaran su maximo
esfuerzo al momento de estar en la actividad laboral.



No debe pasar desapercibido el hecho de reconocer las tremendas
exigencias que se hacen a los empleados que actuan como
supervisores dentro de las empresas, ya que se ha probado que esté
tipo de actuacion puede provocar tensionesy contribuir al progreso de
enfermedades.

El supervisor debera crear un ambiente propicio para la
intercomunicacion del grupo de trabajo y no llevar preferencias
personales o intereses que interfieran con los principios y metas de la
compaiiia.

Las habilidades que se requieren en un supervisor efectivo son
diferentes de las que se requieren en un trabajdor habil. Escoger el
mejor empleado para asignarlo como supervisor €s una practica muy
comun y peligrosa que en ocasiones causa problemas de recelo €
insatisfaccion dentro del ambiente de trabajo.

En tedria , el supervisor actual tiene la capacidad de contratar,
transferir, suspender, 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 se vean modificadas por el
nivel superior a traves de sus especialistas asesores, quienes ademas
de los sindicatos y las leyes, pueden modificar y revisar inclusive los
métodos de organizacion y direccion de trabajo.

Una funcién en la que desgraciadamente en muchas compafiias no
actia el supervisor para tomar alguna decision que pueda ayudar para
escoger la mejor opcion es en la del reclutamiento, seleccion y



contratacion de personal ; debido mas que todo a que la autoridad
para dar el visto bueno a un nuevo elemento recac en un departamento
exclusivo o es decision de la alta gerencia y en ocasiones llega a
influir de gran manera la decision que tome el sindicato que debera
ser en beneficio de su representado, es decir el trabajador.

Hay que hacer notar que el supervisor no es un ser infalible , y por lo
tanto debera aceptar decisiones de nivel superior o del personal que
lo asesore .

Pero tomando muy en cuenta las que povengan de buena intencion y
no las que simplemente lo hagan en forma arbitraria.

Debera ser objetivo y justo al juzgar las acciones de los empleados, al
tomar alguna accidn correctiva esta debera ser de manera que
rehabilite al trabajador a la fuerza productiva , mas que de castigar o
humillar , ya que el castigo debera ser una terapia de accidn
correctiva.

Seran capaces de aceptar y reconocer las aptitudes de mejorar de sus
empleados y buscar su superacion personal con cursos de capacitacion
o de entrenamiento. Un supervisor debera saber como decirle a la
persona que su desempefio es deficiente en un momento dado y a la
vez saber como decirles en caso contrario, que han satisfecho o
superado los estandares cuando sea el caso, ya que las habilidades
interpersonales exigen conocimientos de la conducta humana,
madurez y sensibilidad. Sabran como tratar al empleado , y ser
accesible con él.



Muchos empleados necesitan comprender que no siempre pueden
“hacer lo suyo” dentro de las empresas y a la vez deben entender que
los privilegios o , libertades se ganan demostrando una conducta
responsable.

No se puede trabajar en armonia en ninguna compaifiia si hay fisuras
entre empleado y patrédn de cualquier nivel , lo cudl ocasionaria graves
dafios al proceso de trabajo y se tendrian grandes pérdidas, sobre todo
de tiempo que estas €pocas es todavia mas valioso que la pérdida
monetaria que se pudiesé sufrir.

Asi a grandes rasgos es como he podido entender las aptitudes de un
supervisor en donde debera encajar la persona mas avocada a lograr
los objetivos de la empresa y trabajadores en conjunto, para
complementar “El perfil del Supervisor”.



ACTITUDES DEL SUPERVISOR

Crear un ambiente favorable para el trabajador o persona a cargo e¢s la
principal responsabilidad del supervisor para que asi se pueda lograr
el maximo desempefio de las capacidades de las personas a su cargo.

Deberan tomar decisiones cruciales frente ha diversas circunstancias
basandosé¢ en hechos y circunstancias y no con base a simpatias
personales. También deberan de tratar cualquier diferencia que exista
entre ¢l supervisor y la alta gerencia en privado para no afectar de
ninguna manera ¢l proceso de produccion del trabajador.

En ocasiones se podra permitir a los trabajadores tener cierta
autoridad sobre su propio trabajo, para que de alguna manera sientan
mayor responabilidad de lo que estan haciendo; claro esto , siempre y
cuando no afecte el proceso productivo. Los supervisores son
responsables de canalizar las politicas hacia resultados constructivos y
no destructivos . La politica es una parte inevitable de la interaccion
humana y, aunque la politica no es mala en si misma, a veces los
resultados de la interaccidn causa algunos problemas. Se encontraran
con personas de diversos grados de impulsos, intelecto y ambiciones
para desarrollarse en forma personal y profesional, por lo tanto , son
responables de facilitar ¢l mejoramineto personal y profesional de los
empleados en el trabajo.

Las actividades de entrenamiento no son deseables, si no
indispensables para satisfacer necesidades humanas de la
organizacion.
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Los supervisores deben ser justos y objetivos al juzgar las acciones de
los empleados , la objetividad y la justicia deben ser consideradas a la
vista de los sistemas de valores de los supervisores, la administracion
y los empleados.

El supervisor, pues es el hombre que se encuentra en una posicion
intermedia entre lealtades y exigencias , opuestas unas a otras.

Contara con el poder suficiente , capaz de aplicar sanciones ya que
dicha virtud esta intimamente ligada a la estructura de sanciones y
recompensas que se ubican en un grupo u organizacion.

Deberan de mantener un clima de trabajo en ¢l que los empleados
puedan expresar libremente sus sentimientos y preocupaciones sin
temores € intimidaciones o represalias.

Se encargan de cuidar que se respeten los derechos de los empleados,
ya que actualmente vivimos una época en la que todas las personas
son sensibles respecto a sus derechos civiles y laborales, aunque para
efectos de conducta ¢l empleado siempre sera responsable de su forma
de proceder de ahi la importancia de tener personal responsable sin
llegar al punto de delegarles toda la autoridad de la operacidn; ya que
con gente que cumpla una responsabilidad, siempre se tendrd la
confianza de elaborar un trabajo lo mejor posible y asi satisfacer las
expectativas que el cliente sembré en nosotros como compafiia y
guardar una imagen en la cual se nos tenga la confianza de volver ha
trabajar juntos.

11



En sintésis encontramos que ¢l supervisor en la organizacion esta
obligado ha desempeiiar las siguientes labores de manera efectiva:

* Guia e instructor de sus empleados

* Elaborador del plan ha seguir para alcanzar las metas
predeterminadas por la alta gerencia

* Como intermediario entre la alta jerarquia y sus subordinados

* Representantes del patrén de la empresa (segin el  articulo 11 de la
ley federal del trabajo)

12



LIDERAZGO

Toda organizacion no funcionaria si no siguiera un ¢jemplo que les
indicara el paso a seguir , un guia o asesor , en ¢l que se pudiera
confiar y sentirse seguro de lo que se desea alcanzar.

Es asi como podemos reconocer a dicho ejemplo que se le llama
“lider” , y se puede dar de varias maneras, en forma racional o
irracional , es decir si la persona que ¢jerce una autoridad sobresale de
los demas y cuenta con los atributos adecuados , carisma ,aprecio, y
credibilidad por parte de su personal a cargo , estos inavariablemente
siempre lo veran como el guia, ejemplo ha seguir. Sin importar si
haya sido elegido por alguna junta de altos accionistas de la compaiiia
o imponerse a la fuerza en el puesto de eleccion. Los papeles o
puestos de liderazgo existen en las organizciones ya sea de mancra
formal o informal debido a que son necesarios. 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. Al largo plazo, los lideres siguen siendo
efectivos solo si sus seguidores estan dispuestos a cooperar.

La cooperacion pude lograrse a travez de la fuerza o producirse en
forma voluntaria; pero por lo general , actualmente es preferible
asegurarse esta cooperacioon a travez de los medios voluntarios mas
que obligatorios.

13



Es importante reconocer ademéas , que sea o no efectivo el liderazgo
implica complejas iterrelaciones de lideres seguidores, medios
ambientes internos y externos ademas de muchas otras circunstancias
y condiciones, como por ejemplo: las leyes, €l estado de la economia,
la posicion de la empresa a nivel industrial, su filosofia, sus
tradiciones, sus practicas, tecnologias, haciendo una generalizacion
amplia, los estilos de liderazgo varian desde los ampliamente
directivos y autoritarios, o los altamente no directivos o participativos.

En la actualidad, la mayoria de las empresas experimentan problemas
fundamentales en el ejercicio de su autoridad debido a que muchos
empleados consideran que deben tener los mismos derechos,
privilegios, autoridades y compensacion; e€sta creencia €s comunmente
incompatible con un sistema capitalista saludable.

Dos estilos de liderazgo el participativo y al autoritario .

En ambos casos ¢l lider tendra la ultima palabra en la toma de
decision, la diferencia seria que en el prticipativo el empleado pueda
aportar sugerencias u opiniones acerca de la decision que se vaya ha
tomar o tarea que este por emprenderse .

El estilo de liderazgo autoritario seria cuando un superior ordena al

subordinado que realize una tarea sin escuchar alguna sugerencia de
esté o cuestionamiento que le haga.

14



Hoy en dia el estilo autoritario ya no es tan usado debido a que la
preparacion de los empleados no es la de antes , es decir estan mas
capacitados para su trabajo y tienen mas conciencia de 1o que quieren
y descan para ellos y sus seres queridos. Ademds del nivel de
educacién es muy calificado como para no explicarle ¢l porque de una
accion ha tomar. Pienso que al corto plazo un estilo autoritario seria
efectivo para sacar un trabajo adelante, o cuando un empleado no
quiere asumir responsabilidad alguna y solo se avoca en sacar su
parte de la linea de produccién , o acabar su participacion lo mejor
posible.

El liderazgo participativo, seria adecuado en puestos que hubiera
flexibilidad en las labores de trabajo y cuando los empleados estén
dispuestos a asumir una responsabilidad .

También hay que hacer notar que para que este estilo de liderazgo

progrese seria importante que exista la debida confianza entre
subordinado y supervisor.

15



EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

En general , los estilos de liderazgo han cambiado durante los afios
por diversas razones. Muchas personas que se encuentran en puestos
de liderazgo no han aceptado la idea de que en la actualidad no se
puede dirigir a los empleados en la misma forma de como lo hacian en
el pasado, o sea los métodos autoritarios de la administracién
personal. Debe quedar claro, que hablar de estilo de liderazgo
participativo no significa que los supervisores y sus empleados tengan
voces equivalentes en la toma de decisiones, como algunas personas
estan inclinadas a creer.

En un grupo administrado en forma participativa, los empleados
colaboran en el proceso de la toma de decisones, pero la desicion final
recacrd necesariamente en €l supervisor. El supervisor conserva la
capacidad de veto a las recomendaciones, debido a que es el quién
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.

Como ya lo dijimos anteriormente, los estilos de liderazgo desde los
altamente participativos hasta los altamente autoritarios son debidos
principalmente a:

16




A. Los valores sociales cambiantes, por ejenplo, la tendencia excesiva
a la igualdad.

B. La legislaciobn que proteje derechos de los trabajadores, por
ejemplo, las legislaciones sobre derechos civiles, las relaciones
obrero-patronales, legislacion sobre los medios ambientes de trabajo y
practicas justas de empleo.

C. Competencia y demanda del mercado de trabajo.

D. Competencia nacional y extranjera.

E. Disminucion de los margenes de utilidad.

F. Los sindicatos y su poder.

G. Los niveles superiores de educacién formal del trabajador.

H. Los niveles superiores de educacion formal de los administradores.
Y aln mas parece ser que para un futuro previsible, estos factores
continuaran ejerciendo influencia sobre los estilos de liderazgo que se
practican en todos los niveles de administracion de las empresas.
Resulta claro que los estilos altamente autoritarios en la
administracion son cada vez menos utilizados, aunque se debe

reconocer que un estilo autoritario a corto plazo es efectivo, pero a
largo plazo los resultados sobre esté estilo serian tan negativos que
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hoy en dia equivaldria al fracaso. Para que un estilo participativo
llegué a tener el éxito esperado se debera de restringuir su aplicacion
en casos como los siguientes.

Cuando la actividad dentro de una oficina o area de produccion solo
se¢ deba hacer de una manera, o en ocasiones en que le puesto es tan
delicado en su manera de operar que la administracién participativa
pudiese desviar alguna accidn de dicho proceso por lo que dafiaria
dicha actividad.

En muchas empresas la administracion participativa puede funcionar
solo si los empleados estan dispuestos a asumir su responsabilidad. En
algunas empresas, la administracion no desea la participacion de los
empleados para la toma de decisiones , ni los empleados descan
participar en ¢lla, todo lo que desean es llevar a cabo su trabajo y que
s¢ les deje solos . Dentro de lo razonable solo contribuiran con las
instrucciones recibidas.
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\ FUENTES DE AUTORIDAD

En las organizaciones se presentan subgrupos que ejercen presiones
sobre la organizacion misma , sobre las normas de que pueden ser
quebrantadas en su aplicacion y sobre la autoridad misma que, no
obstante esta firmemente institucionalizada, permanece sujeta , a
cambios. En la orgnizacidn informal, el supervisor pierde su autoridad
por ello si se tiene este fincado su mandato en la autoridad, solo puede
ejercerlo a traves de la organizacion formal. Los empleados acataran
las ordenes solo porque es ¢l jefe ( posicion relativa), en cambio,
cuando el supervisor tiene fincado su mandato en la misma
organizacion informal, la autoridad viene a representar un papel
secundario; en este caso se habla de “liderato”.

Entonces, su direccion esta basada en la influencia que tiene sobre el
grupo; es una situaciéon de hecho, ademas derecho.

Tambien se podria definir la autoridad como ¢l poder para tomar
decisiones que afectan a la conducta de otras personas.

Se debe tener presente que existen tres tipos de fuente de autoridad

que todo supervisor efectivo debe conocer y desarrollar, y que son las
siguientes:
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a) Jefatura: Es la autoridad basada en fundamentos racionales y se
apoya en la creencia, por parte de los subordinados, de la legalidad y
legitimidad de las reglas que gobiernan la empresa y del derecho que
tienen quienes se encuentran en los papeles de supervisores para
emitir ordenes. Se considera que un supervisor tiene el derecho de
gjercer y apoyar estas reglas independientemente de sus atributos
personales o de sus realizaciones pasadas; y tiene este derecho de
autoridad en virtud del puesto que ocupa.

B) Liderazgo: Esta fuente de autoridad esta basada en fundamentos
carismaticos personales, y representan lo opuesto a la autoridad
racional; aqui el supervisor esta investido de caracteristicas
personales que lo colocan arriba del promedio de los demaés
miembros del grupo convirtiendolé asi en el lider.

El lider establece metas, pero al hacerlo 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 atencion mayor al comportamiento adaptivo
en relacion al caracter organizacional de la empresa.
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C) Autoridad Profesional: Estd comprende todos los
conocimientos, experiencias, habilidades, etc; que el supervisor debe
poseer. Oridinariamente los subordinados esperan que su supervisor
sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas relativos al
trabajo. Para esto, se¢ necesita que el supervisor tenga las cualidades
profesionales requeridas para ello. Un supervisor sin esta
caracteristica no sera respetado por sus subordinados, pues parte de
esa autoridad profesional se encuentra en el liderazgo.

En conclusion, puede afirmarse que la situacion ideal en las empresas,
es que el supervisor reuna los tres tipos de autoridad formal, personal
y profesional. Definitivamente su puesto le proporciona la autoridad
formal necesaria , pero la carencia de las otras dos acarreara
problemas que van a reflejarse en un funcionamiento inadecuado de la
empresa y a la vez en una serie de frustraciones y conflictos para los
subordinados.

En virtud de que serd el supervisor €l que tenga la sensibilidad
suficiente para captar la emotividad y las necesidades del grupo,
aunado esto a sus cualidades carismaticas, resultara el mas efectivo.
En otros términos, €l supervisor mas efectivo sera aquel que retina los
tres tipos de autoridad.

Existe otro punto de vista, €l que afirma que son las circunstancias las
que hacen al lider. El grupo, al encontrarse en determinadas
circunstancias, escoge como lider a la persona capaz de aglutinar y
canalizar las emociones del grupo, o de ayudar a satisfacer sus

21



necesidades. De acuerdo con esta teoria , si las circunstancias
cambian, el lider puede ser cambiado también.

Se puede seleccionar a los supervisores sobre la base de antiguedad,
capacidad, favoritismo, liderazgo demostrado, experiencia en otras
empresas o0 antecedentes educativos, aunque con frecuencia y esto es
deseable a elegir empleados capaces de entre la fuerza de trabajo para
ocupar posiciones de supervisor. Aunque debe quedar claro que llevar
la transicion de pasar de ser uno de los empleados a ser un supervisor
es dificil ya que requiere una cantidad de esfuerzo por parte de la
persona, asi como también apoyo social, psicologico y educativo por
parte de los administradores del nivel superior y de los especialistas.
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CAMBIO DE ACTIVIDADES EN EL LUGAR DE
TRABAJO

En el corto plazo los supervisores deben imponer sus decisiones a los
empleados , y aceptar los mayores costos de control, comprometerse,
y adaptarse a los limites de la empresa o de lo contrario renunciar a su
papel de supervisor.

Hoy en dia, los empleados tienen valores y actitudes distintas a los
que se tenian hace muchos afios. L.os supervisores por lo tanto no
pueden vivir del pasado y afiorar la €poca en que los empleados eran
mas faciles de manejar, deben reconocer lo que existe y ajustarse a
ello. Cuando los valores de los empleados son considerablemente
diferentes a los de los supervisores va a darse un conflicto.

Los mayores niveles de educacion formal han servido para aumentar
la conciencia de los empleados respecto a lo que sucede a su alrededor
y también para aumentar sus expectativas, no proporcionan
cooperacion con mucha facilidad. De nueva cuenta los supervisores
deben dirigir de manera que se logren las expectativas de los
empleados.
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TIPOS DE SUPERVISORES (Estilos de direccién)

Autocrata consumado :

Forza a las gentes a su cargo a realizar tareas que estos no desean.

Se apoya unicamente en la autoridad que le otorga la organizacion
formal. No busca la fuente de autoridad en su propia persona, por
derecho propio, si no precisamente por sentirse incapaz de ser
obedecido, utiliza en forma tradicional la utilidad que le da su puesto.

Siente el trabajo como un castigo para €l y para todos los demas; por
eso, la unica forma de que la gente trabaje es intimidandol4 con el

despido.

Estilo paternalista :

Trata de utilizar la relacion de amistad como forma de llevar la
comunicacion a sus empleados , que en algunas ocasiones se sentiran
manipulados por €l mismo trato del supervisor.

Se le ha llamado supervisor paternalista porque trata a sus empleados

como si fueran sus hijos; se conduce hacia ¢llos con la misma

suavidad, carifio y control con que lo hace con su propia familia. Se le

ha llamado también “manipulador” porque en ocasiones puede ser no

tan sincero en su afecto si no que trata de manejar a la gente a fin de
' que haga solo lo que el quiere “por las buenas”.
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Su actitud es de “vender la idea” y, en general , despierta afecto y
simpatia con execpcion de los que, advirtiendo el trato que reciben lo
sienten degradante. Se retne al grupo para tomar decisiones, aunque
el sea siempre ¢l que diga la Giltima palabra.

El indiferente:

No toma responsabilidad alguna , y el nivel y calidad de trabajo tiende
a descuidarse.

En virtud de que tanto el supervisor como los subordinados no tratan
de buscar y por consecuencia obtener una responsabilidad la
efeiciencia del trabajo dentro de la compafiia se vendra a “pique”
todavia sin contar con la pésima imagen que dejardn hacia con los
clientes, seria una actitud de total irresponsabilidad, ya que unos a
otros se tiraran la culpa de lo que suceda y no habra en teoria una
“cabeza” a la cudl se le pueda reclamar dicha actitud del trabajador.

El Demdcrata (administracién participativa):

Acepta la responsabilidad de cada subordinado y la respeta asi como.
la suya , provocando entusiasmo por el trabajo y alta calidad ,
alcanzando un alto grado de motivacidn para realizar la tarea lo mejor
posible.
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El supervisor democrata es aquella persona que dirige al grupo no
basandosé en la autoridad formal, st no en la autoridad informal, que
se deriva de su persona, sabe que ¢l proceso de influir en una persona
reside en la relaciéon, y comparte con €l manipulador una fuerte
consideracion y sensibilidad a las necesidades y a los sentimientos
humanos. Si los autocratas despojan al empleado de su
responsabilidad y el indiferente regresa hasta la suya propia, el
democrata es una persona que toma lo suyo y da a cada quién lo que le
corresponde es decir afronta su resposabilidad y respeta la de sus
subordinados. El demdcrata proporciona a sus subordinados para que
puedan superarse, pero piensan que los demas dependen de ellos
misSmos.

Saben que un supervisor puede lograr que sus subordinados quieran
reconocer sus problemas aumentando la responsabilidad de estos,
dandolé mas autoridad y autonomias, exponiéndolos asi mas sentirse
sus propios jefes.

Esté tipo de supervisor impondra por lo general un ambiente de
trabajo muy agradable que incrementara el entusiasmo para realizarlo
con un alto indice de calidad, sin contar que crecera la cantidad del
producto laborado ya que las condiciones de trabajo seran las mas
comodas para el trabajador. Crecera la armonia para trabajar en
equipo y cuando se hallan alcanzado las metas preestablecidas con
anterioridad habra felicitaciones sinceras ya que contaran como logros
de todos y servird de motivacién para buscar otros objetivos, puesto
que el trabajador “siente la camiseta” de la empresa.
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En este estilo demdcrata el supervisor estara més descansado ya que
confiard las reponsabilidades a personal altamente motivado para
rendir el maximo de su capacidad.

Rienda suelta (Dejar hacer) :

Aqui el lider propone una meta o trabajo a realizar y su grupo de
trabajo se encarga de llevar a acabo la labor , siguiendo sus propias
técnicas para alcanzar el objetivo.

Este método no quiere decir ausencia total de direccion. Por lo comun
el lider de rienda suelta trabaja por los objetivos organizacionales, sin
embargo, sus subordinados estan libres de alcanzar esos objetivos en
la manera que crean sea la mejor. Por ejemplo:

Un supervisor de este estilo puede presentar una tarea a un grupo,
entonces el grupo elabora sus propias técnicas para alcanzar los
objetivos dentro del marco de trabajo de la politica organizacional. En
esté caso una de las principales funciones del supervisor es servir
como enlace entre las fuentes externas y el grupo, y cerciorarse que
estén a disposicion del grupo de recursos necesarios.
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RESUMEN DE TIPOS DE SUPERVISOR

Resulta muy frecuente caer en le error de pensar que siempre y en
todas las circunstancias el supervisor demdcrata resulta ser el mas
efectivo, mas sin embargo ésto dependera en gran parte de los
subordinados. Si estos aceptan su responsabilidad y todos tiene
iniciativa, €stos se sentiran incomodos ante este tipo de supervisor y
por lo tanto, no resultara ser el adecuado.

Los psicologos no se han conformado con describir los diferentes
tipos de estos liderazgos; también los han analizado y comparado,
generalmente han coincidido en que la conducta demécrata es la
mejor. Pero la conducta autdcrata dard buenos resultados en otras
situaciones a diferencia de los estilos anteriores.
N

En general hallamos que hay tipos de personalidad agresiva que se
adaptan mejor a ciertos tipos de conduccion; por e¢jemplo un lider
autocrata, ya que este enacuzara son firmeza la hostilidad de su
subordinado a fin de buscar su trabajo hacia fines constructivos.

La persona insegura que tiende a depender del supervisor también se
comportard mejor bajo mano firme como la del lider autocratico; en
cambio el tipo con empuje y cooperacidon se desempefiara mejor en un
ambiente de liderzago democratico o de rienda suelta.
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En resumen, no existe un estilo de direccién que encaje en todas las
situaciones, en general, el mejor estilo de direccion no solo variara
con la ocasidn, si no que también estara influida por ¢l tipo de lideres
y de seguidores.

En realidad, el supervisor efectivo debe comprender y entender a cada
uno de los estilos y adaptarlos al tipo de situaciones que se le
presenten en un momento dado.

Pienso que el supervisor efectivo debera tener una mezcla de cada tipo
de liderazgo ya que en la realidad se enfrentard con diversos tipos de
formas de pensar y actuar por parte de sus subordinados, se trataria de
encontrar un justo medio de entre todas las formas de dirigir un grupo
para poder conformar a un verdadero supervisor efectivo que pueda
tener el consejo exacto a la hora importante, la manera de influir
entusiasmo en el grupo, controlar las inconformidades que puedan
surgir dentro del mismo.

Saber aplicar la dureza cuando sea necesario y tener la perspectiva
suficiente para dejar hacer al grupo su labor, cuando se vea con la
capacidad de hacerlo por el grupo mismo y solo hacer las
observaciones convenientes para afinar detalles.

Una apreciacion muy importante que no debe pasar desapercibida para
- todo supervisor efectivo, es reconocer que serian inoperantes las
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relaciones humanas de una empresa si las condiciones de trabajo no
son agradables y seguras para todos y cada uno de los subordinados.

Es indispensable que el orden y el aseo, asi como la realciéon de
amistad y cooperacion prevalescan en ¢l lugar de trabajo; porque esto
no solo aumentara el rendimiento de la empresa, si no que creara entre
los trabajadores un espiritu de alta moral, de ayuda mutua y
cooperacion.

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

Es de suma importancia el hecho de que el supervisor pueda hacer
llegar las instrucciones o recomendaciones al distinto personal a su
cargo para que puedan interpretar de la mejor manera posible la
diversa informacidn que se les otorgue , ya que cada individuo piensa
o interpreta las ideas de acuerdo a sus creencias o preferencias
culturales incluso descriminaciones, que puedan existir ya sea en
forma voluntaria o involutaria , o alguna preferencia o predisposion de
manejar alguna recomendacion de tal o cual manera.

El supervisor deber4 captar la sensibilidad y reconocer las necesidades
del grupo a cargo para poder hacerse entender y no existan
discrepancias al momento de la comunicacion de ideas.

La comunicacion esta implicita en todos los aspectos del papel del
supervisor, las comunicaciones que tienen muchas fuentes y se
transmiten de muchas maneras, con frecuencia no producen los
resultados que se esperan o pretenden, si se puede identificar y
estudiar lo que causa y afecta a los problemas de la comunicacion se
pueden desarrollar y poner en practica técnicas y métodos disefiados
para corregir e€sos problemas.
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Los seres humanos son criaturas sociables y por lo tanto, necesitan
comunicarse para interactuar entre ellos. Cada uno de nosotros
invierte una cantidad de tiempo considerable durante todos los dias de
vida en comunicaciones.

De los muchos problemas que enfrentan las empresas y sus
administradores, la comunicacion casi siempre aparece al principio o
cerca del inicio de cualquier lista. En cualquier puesto, formal e
informal de liderazgo, es necesario que el lider sea capaz de
comunicarse en forma efectiva con sus seguidores. Los supervisores
pueden ser preparados, practicos o populares pero si se comunican
con inefectividad probablemente no tendran éxito.

La comunicacion efectiva implica la transferencia de informacion con
un significado pretendido, de manera que permita que las personas a
quienes s¢ transmite la informacién la reciban, la interpreten y actuen
de la manera que se pretende. Dicho de otra manera, la comunicacion
con efectividad eventualmente pierde contacto con otros; los
supervisores efectivos deben ser capaces de sentir la temperatura y el
pulso de sus empleados, ese sentir se logra a traves de la
comunicacion,
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PROCESO DE LA COMUNICACION

Es el método mediante el cual un emisor se pone en contacto con su
receptor por medio de un mensaje. Y para lo cudl se requiere llevar
acabo seis etapas , sin importar el hecho de que ya sea el emisor o el
receptor utilizan sefiales o recurren a cualquier otro medio de
comunicacion.

1.- Creacion de la idea. Es ¢l inicio del proceso de la
comunicacioén . Esté es un paso clave porque al menos que no se tenga
un mensaje valioso por transmitir, todas las demdas etapas carecen
hasta de cierto punto de utilidad.

2.- Ordenacion. Es ¢l proceso por ¢l cual codificamos las ideas en
palabras, signos , simbolos adecuados para su transmision. En esta
etapa se organizan nuestras palabras en forma adecuada segun el tipo
de transmision que se trate. Inclusive se llega a modular el tono de voz
al hacer una peticion o transmitir una orden.

3.- Transmision. Cuando se tiene elaborado finalmente su mensaje,
consistira en transmitirlo a trdvez de uno de los diferentes canales de
transmision, para que nuestra comunicacion se realice correcta y
opotunamente

33



4.- Recepcion. La recepcion permite que la otra persona reciba el
mensaje. En esta etapa la, iniciativa se refiere a los receptores que
deberan estar atentos para recibir el mensaje. Si el receptor no
funciona , el mensaje se recibiré incorrecto, o se perdera.

5.- Decodificacion. El emisor desea que el receptor comprenda el
mensaje exactamente como lo ha enviado. La situacion mas realista en
la mayoria de las comunicaciones, es de que se obtenga una
comprensién lo suficentemente fidedigna para que se pueda decir que
la comunicacidn se realizd con €xito.

La comprension ocurre solo en la mente del receptor, €l emisor puede
lograr que los demas escuchen, pero no hay manera alguna de
obligarlos a entender. El receptor es el unico de quién depende si

comprende 0 no.

6.- Utilizacion. El receptor puede hacer caso omiso del mensaje
recibido, ejecutar la tarea asignada a través del mensaje, aceptar la
informacion proporcionada y realizar otras actividades. el emisor debe
comunicarse siempre con cuidado porque la comunicacién e€s una
poderosa forma de darse a conocer. Pone de manifiesto algo sobre la
clase de persona que es, la manera en que se piensa y cuales son sus

valores.

La mayoria de los supervisores deben realizar un esfuerzo sincero para
comunicarse con sus empleados, compafieros y superiores y lo deben
hacer debido a que hay que reconocer que sin el continuo
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movimientode informacidén, los problemas resultantes impediran el
logro de los objetivos.

Sin embargo muchas de las ocasiones los superviosres se frustran
debido a que los problemas de comunicaciéon no funcionan en la
practica con la eficacia con que lo hacen en la teoria. Para ser
comunicadores efectivos, los supervisores deben ser escuchas
efectivos, la comunicacion real se presentea cuando los receptores de
la comunicacion actian o reaccionan en la forma en que se espera o se
desea, por parte del emisor del mensaje.

La comunicacion real significa que , al formular comunicaciones los
supervisores sean sensibles respecto a las necesidades y los puntos de
vista de otras personas, también deben considerar en forma efectiva el
punto de vista del receptor cuando lo escuchan. Para que cualquier
comunicacion logre su objetivo se le debe comprender. Seria muy
frustrante saber que la comunicacioén ha sido mal entendida parcial o
totalmente, después de que se pensé que se habia comunicado en
forma tan clara y directamente como fue posible.

En toda comunicacién debe existir la retroalimentacion proveniente
del receptor para el transmisor. Por desgracia hoy en dia los procesos
de retroalimentacion con mucha frecuencia se establecen pero no son
utilizados debidamente ya que en ocasiones los gerentes pueden evitar
sefiales no orales de indiferencia, o tienden a escuchar con muy poca

efectividad a lo que le dicen los individuos. Por lo tanto la audicion
quiza sea la dimensién de mds importancia pero la mas descuidada de

la comunicacion.
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SINCERIDAD EN LA COMUNICACION

Rodearse de la gente adecuada en el area de trabajo es de suma
importancia y es un proceso muy dificil de llegar alcanzar por parte de
un supervisor. Y es que es ahi desde donde se partira para poder
formar una unién en el grupo de trabajo y avocarse a lograr las metas
comunes que se planean con anterioridad.

La sinceridad en la comunicacién es en si una virtud de los elementos
que forman el grupo, al planear la comunicaciéon con los
subordinados, los gerentes deben reconocer que su sinceridad o
hipocresia pronto se tomarid en cuenta. Muy a menudo la gerencia
tiene planes para cierto tipo de accion, pero al comunicar los planes a
a sus empleados, intenta ocultar la naturaleza de la acciéon o intenta
decir a los empleados lo que cree que ellos desean escuchar. No se
necesitan muchas etapas de este tipo para que los empleados empiecen
a dudar de la sinceridad de las intenciones de la gerencia. Si esta
establece una linea de tratos justos y honestos con los empleados,
tendra mas posibilidad de que su comunicacion sea aceptada.

La mayoria de los supervisores deben realizar un esfuerzo sincero para
comunicarse con sus empleados, compafieros y superiores 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.
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Para ser comunicadores efectivos, los supervisores deben ser escuchas
efectivos, la comunicacion real se presenta cuando los receptores de la
comunicacion actuan o reaccionan en la forma en que se espera o se
desea, por parte del emisor del mensaje.

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

Para que cualquier comunicaciéon logre su objetivo se le debe
comprender. Seria decepcionante saber que la comunicacion ha sido
mal entendida parcial o totalmente, después de que se pensd que se
habia comunicado en forma tan clara y directamente como fué posible.

Existe una intima relacion entre la motivacion y la comunicacion que
siempre debe tenerse en cuenta. Puesto que es inherente a la
naturaleza humana escuchar a alguién que tiene que decir acerca de
las cosas en las cuales esta interesada una persona, la atencién de la
gerencia a las necesidades, intereses y actitudes de los empleados
puede acortar ¢l camino hacia facilitar la receptibilidad del empleado.

El proceso de accidn o reaccion tal como se comunica de regreso al
emisor es retroalimentacion. A partir de la retroalimentacion el emisor
es capaz de determinar si se recibié o no la comunicacién, si se
interpretd y si se actué de acuerdo a ella como se esperaba o como se

deseaba.
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PROBLEMAS DE LA MALA COMUNICACION

Los supervisores deben considerar en que medida las barreras que se
analizan estan obstaculizando la comunicacion con los empleados en
su organizacidn y en sus respectivas unidades.

Las agrupaciones de personas en una simple organizacién compleja
imponen condiciones y factores adicionales que afectan las relaciones
humana, lo cual puede convertirse en barreras potenciales para la
comunicacion con objeto de que la comunicacion sea efectiva, es
esencial que al gerente o el supervisor reconozca estas barreras
potenciales y que planea la comunicacion en forma que pueden ser
salvadas o al menos disminuidas.

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

Las comunicaciones pueden ser variadas en forma selectiva por los
emisores o los receptores. Ademas se debe tener en cuenta la actitud
cambiante de la fuerza de cualquiera de los filtros. Los sentimientos
actian como filtros, cada empleado de una empresa observa e
interpreta las cosas a traves de filtros, y a tridves de ellos puede
interpretar cualquier cosa de cualquier manera.
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En las empresas el espacio de la oficina , el tamafio del escritorio,la
disposicion de los asientos y la decoracidn reflejan la posicion y de
aqui la cantidad de espacio que se les asigna.

Dependiendo del tipo de informaciéon del sistema y de las partes
implicadas en la comunicacion, los requerimientos de espacio pueden
aumentar, contraerse o mantenerse iguales. Por lo general las personas
con mayor posicidén exigen mas espacio o lo que puede denominarse
circulos territoriales.

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.

Para lograr sus objetivos los supervisores deben estar atentos a las
barreras y trabajar para superarlas. El reconocimiento de una barrera
es la mitad de la solucion para controlarla y eliminarla.

La comunicacidon e€s un proceso complejo y son raras las soluciones
faciles para los problemas de comunicacién en las empresas. Los
supervisores en sus relaciones con otros deben revisar con cuidado
todas las facetas del proceso de comunicacion, €stas incluyen al medio
ambiente, la situacién y las personas implicadas en las causas
subyacentes de los problemas, ya que la mayoria de los problemas de
comunicacion en las empresas surgen de problemas en las relaciones.
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Un estudio del fracaso de la comunicacion en las organizaciones
revela que existen tres principales causas de una comunicacion
deficiente. Una de las principales causas descansa en las diferencias
entre los individuos incluyendo las diferencias en percepcion y en la
interpretacion del significado de las palabras.

La segunda causa principal en las barreras de la comunicacidn, es la
creada por el clima psicologico, incluyendo la persomalidad de los
gerentes y los efectos de los grupos especiales. Por ultimo, la tercera
categoria de causas de barreras incluyen las que se deben a la carencia
de facilidades adecuadas o medios de comunicacién.

e DIFERENTES PERCEPCIONES

Cada empleado lleva con el trabajo en su forma exclusiva dse
considerar las cosas, lo cual recibe el nombre de marco de referencia.

Este marco de referencia determina la forma como interpreta o percibe
lo que escucha u observa. Cercanamente unidos a la percepcion
incluyendo sobre esta se encuentran los estados motivacionales y
emocionales del individuo. La forma como interpreta una situacion se
vera considerablemente influida por su condiciéon en el momento en
que se intenta efectuar la comunicacién con él.

Malas interpretaciones pueden encontrarse facilmente en los intentos
del supervisor para comunicarse con los empleados, cuando las
percepciones, motivaciones y emisiones del transmisor y del receptor
estdn sujetas a continuas interacciones. Se ha sugerido que una forma
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de entender la comunicaciéon es considerarla como un proceso de
personas mas que como un proceso de lenguaje. Una forma de
mejorar la comunicacion es reducir el comportamiento defensivo, que
ocurre cuando un individuo esta amenazando. A medida que una
persona se pone mas o menos a la defensiva, porque se siente
amenazada llega a ser menos capaz de percibir con precision los
motivos, los valores y las emociones del transmisor.

Si bien no siempre se puede conocer el nivel personal defensivo de un
individuo, podemos enterarlo mas al escucharlo, de la forma en que
percibe el mundo y los estados motivacionales y experimentales que
pueda estar sufriendo.

Las palabras como gestos, pueden ser interpretados en varias formas
creando asi una barrera para la comunicacion. Puesto que no es
necesario una relacion entre el simbolo (la palabra) y lo que ha sido
simbolizado (el significado), la comunicaciéon puede ser percibida en
forma bastante diferente de la que se ha intentado.

No es facil ocultar los prejuicios o predilecciones y muchas personas
han desarrollado una sensibilidad para identificar prejuicios en otras.

Esta clase de actitudes distorsiona la codificacion, transmision,
recepcion, iterpretacion de la informacién, asi como también las
acciones o reacciones que estas provocan.

Un hombre puede no tener un prejuicio general hacia las mujeres,
pero cuando una mujer se encuentra en una posicion fuera de lo que
se percibe, como su papel normal, pueden surgir prejuicios .
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Se exhibe este tipo de prejuicios algunas veces hacia las mujeres que
se desempefian en puestos administrativos, o lo mismo seria con los
hombres que hacen labores de hogar, cocinan y van de compras.

De nueva cuenta, ¢l prejuicio no es para las hombres en general, se
dirige hacia ellos cuando funcionan en lo que se considera un papel
femenino; como todo el mundo sabe, vivimos en un mindo cambiante
y debemos adaptarnos al cambio. En otras palabras, podemos afirmar
que los prejuicios con frecuencia duran mas que su validez.

e DIFERENCIA DE STATUS

La posicion del individuo en la estructura organizacional también
influye en la calidad de la comunicacion que tiene lugar. Las personas
de igual status, como el caso de dos supervisores quizas encuentran
mas facil intercambiar informacién y sentimientos que un supervisor
y subordinado. En este caso las diferencias de rango en la jerarquia
organizacional es probable que formen barreras.

El supervisor a causa de sus reponsabilidades tanto para los
subordinados como para la alta gerencia, no tiene la libertad de
descubrir todo lo que sabe acerca de determinado tépico a uno de sus

subordinados.

En la comunicacion hacia abajo, el personal ejecutivo y el personal
gerencial deben hacer todos los esfuerzos posibles para reducir la
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cantidad de disoluciones innecesarias de la informacion, con objeto de
que los subordinados pueden tener tanta informacién como sea
posible para desarrollar entusiasta y diligentemente su trabajo.

En la organizacion los individuos tienen personalidad. Una
organizacion puede ser permisiva, los individuos tienen la libertad de
expresarse ellos mismos y son impulsados a participar en muchas de
las actividades excepto en raros casos. De esta manera el clima en el
cual trabajan los individuos influye en sus actitudes y su
comportamiento asi como su capacidad de comunicacion. La
percepcion de sus propias funciones, asi como sus actitudes y su
sensibilidad hacia los subordinados son factores de importancia en su

propia habilidad para comunicar.

El lenguaje es una forma a traves de la cual las personas se identifican
y se relacionan entre si, todos los grupos culturales, sociales,
educativos, de edad, étnicos, politicos, religiosos, profesionales y
radicales utilizan el lenguaje en formas particulares para identificar

quién es quién en el grupo.

El lenguaje de las clases bajas es sorprendentemente distinto al de las
clases medias y este a su vez también difrencia al de las clases sociales

altas. Conforme mas modifique cualquier grupo el significado del
lenguaje, mas lo puede utilizar para diferenciarse.

Por lo general, las empresas estan compuestas por personas que
difieren en costumbres y creencias culturales.
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Existe una clara tendencia en diversos niveles Y grupos dentro de las
empresas a desarrollar un lenguaje que sea Ginico y particularmente asi

mismo.

Una fuente importante de problemas de comunicacion en las
organizaciones es el hecho de que los grupos de personal,
mercadotecnia, ingenieria, produccion, legal, administrativo y otros
desarrollan sus definiciones y usos de lenguaje Unicos, Ocasionando
fricciones entre los grupos que no hablan el mismo lenguaje. Los
grupos que tienen valores y lenguajes similares estardn inclinados a
interactuar entere ellos mismos mas que con otras personas a las que

¢llos no comprenden.

Sin embargo, los requerimientos de los papeles y los puestos con
frecuencia exigen que las personas y los grupos iteractiien. El
resultado es con frecuencia una friccidbn que ocasiona brotes de
conflictos, para evitar ¢l calor de los conflictos es frecuente que los
grupos mantengan en un minimo necesario la comunicacién con las
personas exteriores al grupo. Esto por supuesto cominmente afecta en
forma adversa a la cooperacién y al desempefio de la empresa.

La dnica manera de resolver los conflictos en comunicacion es
simplificar el uso de lenguaje en toda la organizacidon y obligar a las
personas a trabajar juntas para resolver problemas comunes 0 para
lograr metas comunes. No es raro que los supervisores sientan cierta
ansiedad cuando analizan una preocupacion con el presidente de la
comparfiia y en especial si se discute en la oficina de este. Estas
desigualdades inevitables ocasionan problemas.



Las diferencias en valores son evidentes en la comunicacion
ascendente y en particular con la descendente. Por ejemplo: Con
frecuencia los administradores consideran que el cambio e€s una
manera de aumentar la productividad, la penetracion de mercado, los
impuestos y las utilidades; en cambio, los subordinados iterpretan que
el cambio significa mayor responsabilidad de trabajo, cambios en la
posicion social, en la seguridad y en el sueldo.

Tambien algunas personas no son muy perceptivas en cuanto a
comunicar malas noticias con frecuencia es mas seguro comunicar 1o
que el jefe desea escuchar e inclusive nada. Otra razon de la renuencia
que tienen los supervisores a comunicar malas noticias a sus
superiores es ¢l temor de que reflejen en forma desfavorable sobre su
propia capacidad como administradores.
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CANALES FORMALES DE COMUNICACION

La comunicacién formal tiene lugar entre el personal de acuerdo con
las lineas de autoridad que han sido establecidas por la gerencia.

Un libre flujo de comunicacion formal hacia abajo y horizontalmente
depende no solo de su estructura y clima organizacional que fomente
una comunicacion formal efectiva, si no también el uso de los medios
que resulten mas adecuados para los destinos de los niveles de la
estructura de la organizacion. En las empresas es comuin que las
comunicaciones se€ muevan a través de los canales identificables, uno
es ¢l canal formal y el otro es el canal informal.

Los supervisores cuando sienten que €S necesario tienen la
responsabilidad de cuestionar la validez y la confiabilidad de la
informacion que se comunica a través de los canales establecidos. El
movimiento de la informacidén debe faciltar el logro de los objetivos
conforme cambian los métodos, para lograrlos deben cambiar también
los sistemas que generan y distribuyen la informacion. Se debe tener
presente que el movimiento innecesario € inadecuado de informacion
desperdicia tiempo, energia, talento y dinero. En la mayoria de las
empresas los procesos y canales de comunicacion formal tienden a
quedar fijados en concreto, dado que el poder y la posicidén estan
asociados con la iniciacion, distribucidn, y recepcion de
comunicaciones, es facil de comprender porque los sistemas de
informacion en las empresas estin rodeadas de tantas emociones.
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Los supervisores al utilizar canales formales de comunicacién tienden
a hacer mayor hincapie en el flujo descendente de la informacion
cuando se comunican con los empleados. La comunicaciéon
descendente ayuda a enlazar los diferentes niveles de la empresa.

¢ COMUNICACION FRENTE A FRENTE

La comunicacion frente a frente no solo es mas rapida, si no que
permite que se registre una reaccion inmediata haciendo que los
participantes puedan indicar ¢l alcance de su informacidén y sugerir
acciones alternativas.

Los tipos mas comunes de comunicacion frente afrente son los que se
registran entre superiores y subordinados en reuniones de comites y
conferencias. Los supervisores deben recordar que si los empleados
no tienen canales en la empresa a través de los cuales puedan
comunicar sus sentimientos y preocupaciones €stos encontraran otras
salidas dentro o fuera de la empresa y como consecuencia se
obtendran resultados inusualmente indeseables.

Se debe tener muy claro por parte de los supervisores que cuando un
empleado expresa sentimientos negativos a través de otros canales
creados por €l mismo, se deteriora la imagen de la empresa; y ninguna
empresa desearia ser un empleador de uitimo recurso debido a que

tiene una mala imagen.
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Los supervisores deberan ser instruidos en los procedimientos para
ayudar a los empleados a preparar sugestiones, puesto que tiene una
familiaridad considerable en el trabajo de los empleados y de los
conocimientos normales de trabajo. Los supervisores pueden ayudar a
evaluar ideas y pueden ser una fuente para impulsarlas.

Cuando la comunicacion ascendente no funciona y cuando se
expresan las emociones de los empleados en muchas formas y
direcciones diferentes dentro de la empresa, con frecuencia los
resultados son costosos problemas. Cuando no se expresan los
sentimientos de los empleados para nada, se acumularan hasta un
nivel critico y pueden dar como resultado una reaccidon emocional
explosiva, tal como sabotaje, paros, juicios legales e intentos de
sindicalizacion.

La clave para evitar estos tipos de problemas es desarrollar un clima
operativo con canales apropiados a trav€s de los cuales se puedan
expresar en forma constructiva las frustraciones, preocupaciones y
ansiedades y a través del cual también se puedan lograr resultados
significativos.

Ademéas de las comunicaciones ascendentes y descendentes existen
canales de comunicacion horizontales. Estos pueden ser
multidireccionales debido a que estan afectados por la estructura
formal de la empresa y por la dindmica de la estructura informal. El
flujo de informaciéon horizontal en la empresa es esencial debido al
alto grado de interrelacién e interdependencia de trabajo en las
empresas modernas.
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CANALES INFORMALES DE COMUNICACION

La comunicacidon informal se encuentra entre las personas de una
organizacion cuyas relaciones mutuas pueden ser independientes de
su autoridad y de las funciones de su puesto. Se presenta como
resultado de sus deseos de socializar y de pasar informacién que creen

sus colegas no poseen.

Mediante el tratado de la comunicacion informal pueden hacerse
ajustes en la organizacién formal para facilitar la comunicacion y para
el logro de los objetivos organizacionales. Uno de los métodos para
estudiar la comunicactdn informal es observar la composicién de los
grupos informales de empleados. Por lo general el supervisor puede
notar quién habla con quién, durante los periodos libres, quienes
almuerzan juntos y otros tipos de contactos en los cuales exista

comunicacion.

Si bien el supervisor no puede colocarse en el papel de espia o
detective, debe reconocer la necesidad de conocer la informacién, los
sentimientos y las actitudes que circulan a su alrededor y de otras
unidades de la organizacion respecto en la corriente de rumores.

Muchos supervisores temen a los rumores y tratan de eliminarlos. La
eliminacién de los sistemas informales de comunicacion no es solo
indeseable si no que es absolutamente imposible. Si se destruye un
canal informal inmediatamente se establece otro. Esto ocurre debido a
la naturaleza de las interrelaciones de las personas.
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Debido a la inestabilidad de las relaciones sociales los rumores no
tienen un patron o duracion definidos en forma explicita. La
participacion en los rumores varia de acuerdo a los sistemas formal e
informal, a las personas que tienen acceso a la informacion y a las
personas que se ven afectadas por la misma y a otras variantes.

En cualquier empresa existen personas que intentan aumentar su
influencia o el poder de su informacién, con frecuencia intentan
hacer esto a costa de la autoridad, prestigio e influencia de los
supervisores. Algunos empleados encuentran que les es ventajoso
cultivar o adornar rumores, en especial cuando al hacerlo aumentan
un prestigio entre sus compaifieros. Debe tener mucho cuidado con
este tipo de empleados ya que este tipo de situacion facilmente puede
dar como resultado una confrontacion de poder entre los empleados y
los supervisores.

Los supervisores efectivos aprenden a cultivar cuidadosamente los
rumores y los utilizan en forma que pueden ayudar a la empresa, a los
empleados y a si mismos. Los supervisores deben desarrollar una
agudeza auditiva para escuchar las comunicaciones por medio de
rumores. Esto ayuda a darse idea de lo que los empleados estan

pensando.

La informacién que se mueve a través de los rumores tienden a ser
parcialmente correcta.
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Ocurren distorsiones debido a interpretaciones privadas y chismes.

Aunque propensos a la distorsién los rumores tienen la ventaja de
transmitir informacion con rapidez y se mueven en forma horizontal o
atraviesan las lineas formales de la empresa.

Se reconoce que las personas que tienden a ser muy activas en la
comunicacion de los rumores son aquellas que ya tienen o aspiran a
una posicién social o a la popularidad.

Uno de los peligros que estos sitemas de rumores es el grado de
distorsién que tiene lugar; a partir de estas distorsiones con frecuencia
surgen famosos chismes. Los supervisores pueden minimizar los
problemas de distorsion siguiendo unas cuantas reglas simples:

En primer lugar, se debe establecer una relacion de confianza entre los
empleados, estos deben contemplar a los supervisores como personas
que les proporcionan respuestas directas a sus preguntas.

En segundo lugar, no se debe nunca cometer ningun error de mentir a
los empleados. Si un supervisor y miente alguna vez a sus empleados,
lo mejor es emprender acciones correctivas confesando la mentira y

siendo honesto en el futuro.

En tercer lugar, los supervisores deben anticipar qué tipo de
informacién ocasionard preocupacion a sus empleados y explicar el
significado de ciertos cambios a los empleados antes de que se
generen significados distorsionados; con esto se pueden minimizar los
problemas, y esto es muy cierto ya que cuando los empleados no
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tienen la informacidn precisa correspondiente al significado de los
cambios ¢llos elaboran los propios.

Por otro lado la efectividad de un supervisor que no goza de mucha
estima con los empleados se ve limitada al intentar desacreditar

rumores y a quienes los inician.

Debido que la mayor parte de la comunicacidn en las empresas exige
el uso del lenguaje escrito y hablado es importante la seleccion de
palabras en el uso de los mensajes. Debemos tener en cuenta que
muchos empleados debido a sus antecedentes, experiencias, valores,
y elementos similares asignan significados diferentes a las palabras.

Es muy importante orientar adecuadamente ¢l mensaje hacia el
receptor, ya que la utilizacién de palabras que las personas no
comprenden comunmente ocasionan que estas queden decepcionadas.

Los supervisores efectivos deben realizar sus comunicaciones
buscando siempre exitos de ellas, buscando siempre que sus
movimientos corporales y lo que dicen se complementen mutuamente.

Otro factor muy importante es €l tono de voz con ¢l que se dicen las
palabras, asi como la velocidad al hablar; ya que hablar con un
volumen demasiado alto o bajo puede irritar o distraer a quienes

escuchan.
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SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION
DE EMPLEADOS

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

Los especialistas de personal, sin importar que tan buenas sean sus
intenciones, no siempre tienen un conocimiento suficiente de los

trabajos para los que les pide obtener empleados.

Para tal efecto, los supervisores saben mas acerca de los puestos bajo
su direccion y estdn en mejor posicion para analizar solicitantes
aunque pueden no tener el mismo nivel de capacitacion y experiencia
que los especialistas de personal en las diversas areas del proceso de
seleccion, ciertamente reconocen que la persona contratada debe
ajustarse al puesto y a la empresa, asi como también estar en
posibilidades de llevarse bien con otras personas.

El reclutamiento de personal requiere una investigacion de todas las
fuentes posibles de candidatos tanto internas como externas, para €l
proposito de que los individuos calificados sean tomados en cuenta en

la apertura actual o futura de nuevos puestos.
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SELECCION DE PERSONAL

Es el proceso de determinar cudles de entre los solicitantes de empleo,
son los que mejor llenan los requisitos de fuerza y trabajo y se les
debe ofrecer posiciones en la organzacion.

El proceso de seleccidon de personal se inicia cuando se presentan las
vacantes en wuna organizacion, como rultados de actos del
departamento de personal tales como: transferencias, promociones y
separaciones o por aumento autorizado de personal.

La selectividad esta expresada en términos de la proporcion de
seleccion , que representa la relacidon entre €l nimero de solicitantes
que se va a seleccionar y el nimero total de solicitantes con que se

cuente.

El programa de seleccién es responsabilidad del departamento de
personal. El costo del reclutamiento, en especial de empleados
altamente capacitados, ha ido aumentando en gran escala en los
ultimos afios, asi también es bastante comin el hecho de que cada vez
escasean mas los empleados para ocupar puestos que requieren
capacidad y experiencia, esto debido a la gran competividad entre las
empresas. Se debe tener presente que se desperdicia una cantidad
considerable de recursos cuando se contrata a una persona incorrecta
para un puesto o bien, cuando se contrata a una persona apropiada y
se le coloca en puesto inapropiado.
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El hecho de buscar en la misma compafiia, personal para un nuevo
puesto se podria tomar por los mismos trabajadores de dicha

compafiia como una manera de evitar despidos o para crear
oportunidades de promocion para los empleados.

Puede hacer que la organizaciéon obtenga utilidades para la inversion
que tiene en el entrenamiento de sus empleados. Las fuentes
especificas utilizadas por ¢l jefe dependeran de factores tales como:
tamafio de la organizacion, sus recursos y sus condiciones

economicas.

Algunas de las principales fuentes externas de solicitantes, aun
cuando no necesariamente en su importancia , son las siguientes:

Anuncios

Instituciones educativas
Agencias de empleados
Recomendaciones de empleados
Solicitudes espontaneas
Organizaciones profesionales
Sindicatos.

55



Anuncios: La radio, la televisiéon, anuncios fuera de la fabrica,
revistas, y los périodicos pueden ser utilizados como medio
publicitario para intentar liegar hasta los solicitantes interesados, con
los que por otra forma no se podria establecer contacto.

La efectividad de los anuncios como herramienta de reclutamiento,
dependera de la naturaleza de la impresion que hacen sobre el lector.

Instituciones Educativas: La creciente demanda de personal que
cuenta con grados academicos superiores en los campos
administrativo, cientifico y técnico, ha llevado a muchas compaiiias a
ocuparse de un reclutamiento mas vigoroso de graduados.

La mayoria de los colegios y universidades tienen un servicio para
ayudar a sus estudiantes encontrar una ocupacion que proporciona los
registrsos de los graduados que buscan empleo, lo cual se les llama
Bolsas de Trabajo.

Agencias Publicas de empleo: Estas agencias estan administradas por
los gobiernos estatales. Ademas de de suministrar solicitantes de
empleos, los servicios de algunas agencias estatales pueden incluir
ayuda a las empresas para hacer pruebas de empleos, analisisy
valuacion de puestos , encuestas de salarios y otras funciones de

personal.
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Recomendaciones de empleados: Los empleados pueden ser
utilizados para ayudar a su compafila a localizar solicitantes
calificados. Un alta moral puede hacer que los empleados sean
voceros de su compafiia y puedan contribuir directamente al
reclutamiento de los solicitantes necesarios.

Solicitudes de empleados: La mayoria de las compaifiias reciben
diferentes numeros de solicitudes espontdneas. Por parte de los
individuos que poseen una amplia variedad de habilidades y
conocimientos. Si tiene experiencia en la busqueda puede hacer uso
de un curriculum vitae personal, el cual proporcionara al empleador
un sumario de estadistica vital del solicitante, de su educacién y de
sus experiencias de trabajo.

La seleccion de personal en una organizacion es un proceso complejo
que implica equiparar las habilidades, intereses, aptitudes vy
personalidad de los solicitantes con las especificaiones del puesto. El
personal responsable de la seleccion debe tener tanta informacion
como sea posible sobre los solicitantes y los puestos, asi como una
politica que los guie.

Si las empresas invirtieran tiempo y dinero para calcular los costos
reales de malas practicas de reclutamiento, seleccién y colocacion la
conciencia de estos costos seria suficiente incentivo para que la
administracidon cambiara las practicas y los procedimientos.
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Cuando se contratan personas, €s comun que los costos de
mantenerlas como nuevos empleados excedan los beneficios que se
obtienen de sus servicios. Lleva tiempo aprender como llevar a cabo
en forma correcta una tarea en un medio ambiente de trabajo nuevo.
Las malas practicas de personal solo prolongan el périodo de

recuperacion.

Las empresas deben decidir si desean invertir dinero en un
reclutamiento y seleccion cuidadosos para que se contraten a los
mejores prospectos o bien, si se desea contratar a cualquier persona
que llega a la oficina y despues invertir tiempo, dinero y esfuerzo
aplicando medidas disciplinarias en contra de los empleados
problema. Cuando se contratan personas sin llevar a cabo una
seleccion apropiada y permanecen en ¢l empleo despues del périodo
de prueba, con frecuencia muestran una mayor probabilidad de
convertirse en empleados problema. Ya sea que esten representados
por el sindicato o protegidos por la legislacion que combate la
discriminacidén, casi todos los empleados tienen una cantidad
considerable de derechos en ¢l trabajo una vez que han terminado un
périodo de prueba preestablecido. La mayoria de los supervisores
reconocen cuan dificil es despedir a un empleado insatisfactorio, en
particular si este ya a acumulado antiguedad. Es esencial que los
supervisores participen de manera “formal” en el proceso de
seleccion, orientacién y colocacion. Una empresa que no incluye a los
superviosores seguramente perdera la oportunidad de obtener una
colaboracion valiosa. Cuanto mayor sea €l nimero de personas con
diferentes perspectivas que participan en el proceso de seleccion,
tanto mayor es la posibilidad de que se realice la seleccién correcta.
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RELACIONES PUBLICAS Y EL
RECLUTAMIENTO

El reclutamiento en una compafiia y los programas de relaciones
publicas estan cercanamente relacionados. La habilidad para atraer
solicitantes calificados, esta determinada en una medida considerable
por la reputacion de una compafiia .

El orgullo de que los empleados sientan por pertenecer a una
compafiia y los comentarios favorables que hagan con respecto a ella
en publico contribuiran a los esfuerzos de reclutamiento.

La escasez de los individuos con entrenamiento cientifico o técnico ha
hecho que el reclutamiento de estas personas sea cada vez mas dificil.

Cierto numero de compafiias utiliza materiales promocionales,
empleos de tiempo parcial y visitas a la planta, como medio de hacer
conocer a los estudiantes de preparatoria y universitarios las
oportunidades disponibles para ellos en los campos cientifico y
técnico. Las compaifiias que patrocinan becas en este campo estan
siendo cada vez mas numerosas.
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LA ENTREVISTA

El solicitante debe ser entrevistado por una persona o varias,
dependiendo de la importancia del puesto. La entrevista preliminar
puede usarse para eliminar a aquellos que obviamente no estan

calificados.

Aunque exiten disponibles muchos instrumentos y tecnicas para
evaluar los rasgos, caracteristicas, y habilidades de lo empleados
potenciales, el proceso de la entrevista es todavia la técnica que recibe
la mayor importancia en ¢l proceso de seleccion.

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

Si el investigador queda satisfecho de que el solicitante es
potencialmente apto, puede investigarse su empleo anterior y su
historia educaional en la manera en que se haya descrito la forma de
~solicitud y en la entrevista. La capacitacién y la preparacién por
anticipado reduce el riesgo de fracasar en la conduccién de la
entrevista. Una de las primeras cosas que debe hacerse es que el
solicitante se sienta cdmodo. Esto se puede lograr creando una
atmdsfera un tanto informal. Se puede utilizar el vestido, titulos,
ambiente del lugar y al disposicion de los asientos para crear

cualquier tipo de clima.
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Un saludo firme de mano, una apariencia limpia, un lenguaje claro y
articulado y observar al solicitante son justamente tan importantes
para el supervisorque conduce la entrevista como para ¢l solicitante.

Una breve conversacion introductoria acerca de algin pasatiempo o
de algun interés del solicitante pueden hacer que esté comience a
hablar y establecer un ambiente de armonia. Hay que recordar
ademas, que no hay nada mas descortés o mas inapropiado que leer la
filiacion, cartas de referencia y otro material de un solicitante mientras
ésta situacion llegara a suceder, el solicitante reaccionara de forma tal
que sentira que no hubo preocupacién previa acerca de su persona.

El clima legal restrictivo de la actualidad es una importante razén por
la gue muchas empresas no permiten a los supervisores participar en
el proceso de entrevista. Se teme que 10s supervisores que no conocen
tanto la ley como los especialistas de personal, hagan preguntas que
puedan causar problemas a la misma empresa, por supuesto la
capacitacion puede reducir esta preocupacion.

Es benéfico para todos hacer que los gerentes, especialistas de
personal y algunos de los mejores empleados entrevisten al
solicitante, puesto que les proporciona la oportunidad de visualizarse
unos a otros desde diferentes perspectivas.

También se debe informar a los solicitantes acerca de las politicas,
tacticas y estructura de compensacién de la empresa, excluyendo los
sistemas y procedimientos de evaluacion del desempeiio.
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Los entrevistadores deben aprender también las restricciones bajo las
que se encuentran los solicitantes en términos de necesidad de un
trabajo o en términos de otra oferta de trabajo en otra empresa. Por
supuesto se debe fijar y determinar la fecha de disponibilidad para el
trabajo por parte del solicitante.

El entrevistador debe contar con una carencia de fatualidad, en virtud
de que asi se logra que el entrevistador no se forme juicios
precipitados , que mejore su habilidad, que obtenga la evaluacion de
otros y que confie en otros instrumentos de seleccion.

Otras cualidades especificas en los entervistadores son: facultad para
pensar objetiva, critica y sistematicamente.

e PELIGROS QUE DEBEN EVITARSE AL ENTREVISTAR

Los supervisores al igual que otras personas tienen creencias,
sentimientos ¢ ideas acerca de todas las demds personas y mundo. Los
supervisores efectivos deben tener cuidado de conservar su

objetividad cuando entrevistan.

a) EFECTO DE HALO:
Todas las personas tienen una tendencia a identificarse y a

relacionarse mas con personas que le son similares fisica, psicoldgica
y socialmente, que con personas que son diferentes en cualquier

62



aspecto. En la medida en que las personas son diferentes, las
preferencias o los prejuicios con frecuencia afectan la efectividad.

b) HACER GENERALIZACIONES:

Los supervisores pueden hacer generalizaciones excesivas a partir de
una declaracién hecha personalmente o de algo que observaron. Por
lo general, es mejor que los supervisores y en especial si son

experimentados, actien sobre lo que perciben si no existen hechos

que indaguen lo contrario.

En otras palabras, si un supervisor escucha u observa ciertas cosas
acerca de un solicitante que le preocupan, €s mejor asegurarse que
lamentarse.

¢) CONTRATAR PERSONAS CON CAPACIDAD SUPERIOR
AL PUESTO:

Algunos supervisores consideran que el solicitante que tiene las
mayores capacidades, que pueden exceder con mucho los
requerimientos del puesto, es la mejor persona que pueda contratar.

Sin embargo una persona con capacidades muy superiores a las del

puesto requerido con frecuencia se aburre en dicho puesto y termina
siendo un empleado problema.
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d) CONTRATAR PERSONAS MAL CAPACITADAS PARA UN
PUESTO:

Si un empleado, después de haber recibido capacitacion ,y si después
de un tiempo razonable para ajustarse, no puede ser miembro
contribuyente del grupo, se presentardn problemas con €l y con sus
compaiieros.

e) COMPARACION CON LOS EMPLEADOS ACTUALES:

Seria ideal contrartar a personas que provinieran todas ellas de
antecedentes sociales, economicos, culturales, raciales o religiosos
similares. Pero se debe entender y comprender muy claramente que
nuestro pais esta conformado por personas de antecedentes distintos.

Por lo tanto la composicion de la fuerza de trabajo de una empresa
debe considerar los tipos de técnicas que se emplean y la
disponibilidad y el mercado de trabajo.
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ORIENTACION A NUEVOS EMPLEADOS

La orientacion empieza ain antes de que un empleado s¢ reporte
parta su primer dia de trabajo. Cuando se reubica geograficamente a
personas recién contratadas, la empresa y los supervisores deben
proporcionar asistencia en la reubicacion.

Por desgracia muchas empresas no cuentan con ningun programa de
orientacion para nuevos empleados y muchas de las que lo tienen solo
permiten a los supervisores desempefiar un papel limitado. La
principal responsabilidad de orintacién recae usualmente en los
especialistas de personal, eso es un error, la repsonsabilidad
promordial debe recare en los supervisores y no lo contrario. La
orinetacion no es una actividad de una sola ocasidn para nuevos
empleados, no debe estar limitada a la revision de una lista de
verificacion de las informaciones que es necesario comunicar.

Un programa para orientar nuevos empleados no es una actividad de
lujo es una necesidad bsoluta, el objetivo promordial de cualquier
programa de orientacion es facilitar a los nuevos empleados ajustarse
a sus puestos. A sus grupos de trabajo de la empresa e inclusive a la
comunidad.

Desde la perspectiva de los empleados, la capacitacion y el desarrollo
ayudan a satisfacer entre otras necesidades, las de autoestima,
seguridad econdmica, socializacion y logro.
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Se debe considerar que la capacitacion es una oportunidad y no una
forma de castigo. Si se utiliza exclusivamente la antiguedad para
seleccionar empleados para su capacitacion se pueden escoger
empleados equivocados. El método es un concepto evasivo y debe
definir y medir con objetividad los criterios del mérito. Si la seleccidon
se¢ basa en examenes competitivos, las pruebas deben satisfacer todos
los criterios de validez y confiabilidad. Aunque se reconoce que la
mayoria de los procedimientos de seleccion son una combinacién
entre antiguedad y mérito.

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

La compafiia Sistemas de Tecnologia Laser S.A de C.V. inicio sus
actividades a inicios de 1992 con una aportacion de cuatro socios, la
cual no era equitativa y el principal aportador de capital es el director
general.

El giro de la compaifiia es la distribucidbn por importacion y
adecuacién de un sistema de identificacidn con credencial tipo tarjeta
de crédito, asi como la venta de impresoras de termosublimacion, es
decir impresoras para imprimir fotografias a color o blanco y negro
con datos en material “PVC” tanto el software del sistema como las
impresoras son de  procedencia alemana, ademas también la
instalacion de lectores de c6digo de barras y banda mégnetica.

La empresa cuenta con 5 personas; ¢l director general un contador que
lleva el control administrativo de la compafiia 2 vendedores, una
secretaria 'y un ingeniero en sistemas que se¢ encarga del soporte
técnico, capacitacion e instalacion del sistema de identificacion con

credencial.

ACCIONISTA MAYORITARIO (Director General).
C.P. Mauricio Garza Ramirez, de 30 afios, sc_)ltero,Contador publico

titulado.

Desempeiia las actividades de realizar pedidos a Alemania de equipo
segin los requerimientos del cliente, elaboracion de los presupuestos,

y asignacion de personal para realizar
algun trabajo ya sea dentro del area metropolitana o fuera de ella.
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Ingeniero de Soporte Técnico.
Ing. Jaime Lopez Torres. 27 aiios, soltero, Ingeniero en sistemas

titulado.

Se encarga de la instalacion del sistema de identificacion y adecuacion
de esté, dependiendo de las necesidades del cliente, asi como de la
capacitacion para su uso y disefio de ‘credenciales con diferentes
formatos de cddigos de barras, posicionamiento de datos, ademas de
la implementacion de los lectores de codigos.

PROBLEMA:

Uno de los socios minoritarios del negocio, contacta a un cliente para
que se le presente un proyecto de venta de equipo, por lo que el
director general de la compaiiia Mauricio Garza le encomienda a uno
de los vendedores la mision de presentar el proyecto;con una
cotizacion y muestras de credenciales que el Ing. Lopez de soporte
técnico se encraga de realizar y entregar ha dicho vendedor para que
esté las lleve al cliente.

El problema surge cuando dicho vendedor sale de la compafiia de
improvisto y dejendo colgado varios proyectos pendientes por otras
ofertas de trabajo y la comision de la venta si se llegasé a hacer la
reclama el Ing. L.dpez siendo la comision del 20% de la venta total de
equipo. Ya que cuando el cliente llama a la compafiia para preguntar
por el disefio de su credencial, tiene un trato
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directo con el Ing. Lopez y esté a su vez le comienza ha dar
seguimiento al trato con el cliente argumentando que no desea perder
la venta del equipo de credencializacion .

Mauricio Garza interpone los argumentos de que la venta y
seguimiento de la misma la debe de hacer otra persona (vendedor)
facultada exclusivamente para eso y no la persona encargada de otras
areas, que podria descuidar sus actividades principales dentro de la

compaiiia.
CAUSAS POR FALTA DE COMUNICACION:

Aqui surge un tipico problema de falta de comunicacién entre las

distintas partes involucradas, ya que desde el mismo momento en que

el vendedor se va de la compafiia no hay una persona facultada para
decidir quién ira ha tomar su lugar o quién se haga responsable del
seguimiento de esta venta y de las otras que quedaron pendientes por
parte del vendedor que se ha ido. En si ¢l director de la empresa ,
Mauricio Garza es la persona que delega puestos y responsabilidades,
pero no existe una persona especifica en la direccion de ventas para
darse cuenta de las situaciones que ocurren , tales como en este caso ,
la del vendedor que abandona sus funciones y propicia a que
cualquier empleado de la compaiiia tome su lugar.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

1.- Organizar cursos de realciones humanas para todo el personal de la
empresa para concientizar al grupo de los alcances que se pueden
lograr si se trabaja en conjunto hacia la meta comun, que es el
propdsito de toda compaiiia exitosa.

2.- Que se lleven a cabo juntas con el personal de manera periddicas
para conocer las necesidades e inquietudes de los mismos y los planes
de la compaiiia, con el objetivo de aumentar y fomentar la
comunicacion.

3.- Nombrar a una persona responsable del area de ventas (supervisor)
para que el tenga la comunicacioén directa con el director general y
drea de soporte técnico y no involucrar a personas ajenas al
departamento en asuntos del mismo.

4.- Llevar una Bitiacora de los clientes de cada vendedor en el que se
pueda ir registrando cada etapa en la que se encuentre, la situacion del
cliente para mantener un seguimiento adecauado y no dejar en el
olvido al cliente potencial.
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