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JUSTIFICACION DEL CURSO

[La comunicacidon esta implicita en todos los aspectos del supervisor y dentro
de los muchos problemas que enfrentan las empresas y sus administradores,

la comunicacién aparece al principio o cerca del principio de cualquier lista.

Increiblemente muchas de las organizaciones tienen que enfrentar serios
problemas originados por una comunicacién inadecuada, que lleva a malos
entendidos y graves contratiempos; es por €so que €s necesario que existan
dirigentes capaces de aplicar una comunicacidén efectiva, es decir que
aprendan a dirigir a grupos humanos para cumplir con los objetivos
organizacionales, entendiendo sus necesidades de superacién y capacitacion,
manteniéndo la armonia entre todos ellos y atendiendo oprtunamente las
demandas de éstos, asi como siendo un enlace adecuado entre los empleados

y la alta administracidn.

Realmente no es facil, es por eso que hay que tomar en cuenta que para
lograr metas en comun los buenos supervisores aprenderdn a respetar a todas
las personas, entendiéndo su individualidad y escuchando con atencién sus
inquietudes, también debera poseer habilidades que le permitan crear medios

ambientes adecuados para el desempefio de las actividades a realizar.



1. El proceso administrativo y el singular papel del supervisor en la organizacion
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL SINGULAR PAPEL
DEL SUPERVISOR EN LA ORGANIZACION

La Administracién alcanza hoy en dia todos los aspectos de nuestra vida. El
éxito o el fracaso de cualquier organizacion o persona, puede ligarse direc-
tamente a la aplicacion efectiva o inefectiva de la administracion. Es frecuente
que los problemas sean ocasionados por una mala administracion y que deban
ser corregidos o evitados a través de una administracién efectiva. La
administracion no se aplica solo a organizaciones de negocios. Es un proceso
universal aplicable a todos los aspectos de la vida. Para aplicar con ¢€xito la
administracion en diferentes organizaciones hay que reconocer que cada medio
ambiente o situacién es unico.

La administracion es “el arte de hacer que las cosas se hagan®. Los gerentes o
administradores son individuos que logran que se hagan las cosas trabajando
con la gente y mediante ellos. Usted debe planear las actividades de trabajo,
organizar a la gente y los procesos, comunicar politicas, procedimientos y
reglas; tomar decisiones que afectan a la organizacion, ademas esta involucrado
con influir, conducir y controlar las actividades del personal subordinado. Por
tanto el término supervisor se define como el arte de motivar y coordinar a las

personas y a los recursos con el propodsito de alcanzar los objetivos
organizacionales.

Aprender a aplicar la administracién con éxito es similar a aprender a ser un
jugador. Suponiendo que la mayoria de los jugadores reciben la misma cantidad
y calidad de capacitaciéon, ;jllegaran todos al mismo nivel de habilidad? Los
hechos dan como respuesta que no, y que es cuestidn de comprender sus
habilidades bajo diversas condiciones y situaciones, y hacer esto exige
conocimientos, receptividad y un sentido de programacién del tiempo, porque
sin éstas habilidades para sentir la necesidad del cambio y sin saber como y

cuando poner en practica los cambios, es seguro de que se presenten los
fracasos.

Existe una creencia de que los supervisores son diferentes a los gerentes, en la
literatura actual se pretende separar a los administradores por nivel de la
organizacidn, utilizando titulos como ejecutivo, gerente-administrador, capataz
y supervisor. En términos generales, se considera supervisores a las personas
que supervisan a otras en forma directa, son el primer nivel de la escala
administrativa. La supervisién de personal es una parte vital del proceso
administrativo, los supervisores son administradores, sin embargo, a niveles
superiores de la organizacion es frecuente observar la utilizaciéon del titulo de
administrador.
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El supervisor centra su funcién alrededor de las personas, el administrador
ademas hacia el mercado, tiempo, sucesos, tecnologia, maquinas y sistemas
tanto internos como externos de la organizacion.

Los administradores participan en actividades como supervisién, adminis-
tracién, ventas, planeacién, capacitacion, desarrollo, y control. En cambio, los
supervisores pueden, participar en muchas o todas éstas actividades, teniendo
la responsabilidad de hacer que los empleados cooperen para cumplir metas
explicitas de la organizacion, funciéon que requiere y exige un grado
considerable de capacitaciéon y desarrollo.

La palabra supervisor proviene de las palabras: Super, que significa por encima,

y de la palabra vision, que se refiere al acto de observar objetos o percibir
imagenes mentales u observar.

A los supervisores se les considera como la primera linea de la administracion.
Como supervisor, justed es en realidad un gerente? o es un trabajador con un
escritorio y mas responsabilidades. Algunos supervisores se encuentran en
posiciones dificiles como resultado de haber ascendido desde las filas
inferiores, pero como sus relaciones han cambiado se sienten ahora
responsables de supervisar y dirigir las actividades de los trabajadores.

Los supervisores, ya sea que trabajen en una fabrica u oficina, o sean
trabajadores técnicos y manuales, son el enlace técnico entre la estructura de
administracién y la estructura operativa de cualquier organizacién. Para los
empleados es frecuente 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 trabajos y de sus
relaciones interpersonales se vean afectados en diversos grados por la relacién
que tengan con los supervisores inmediatos.

Cuando desde un punto de vista administrativo los empleados desarrollan
actitudes indeseables hacia otros, eventualmente se presentan efectos adversos
sobre la cooperacién y productividad, por lo tanto los supervisores se
encuentran en una posicion unica, debido a que su habilidad para compartir
responsabilidades en forma apropiada tiene un impacto directo y visible sobre
la productividad y la responsabilidad de la empresa.

No debe pasar desapercibido el hecho de reconocer las exigencias que se hacen
a los empleados que actilian como supervisores, ya que se ha probado que éste
tipo de actuacion puede provocar tensiones y contribuir al progreso de
enfermedades debilitantes como ataques al corazon, ulceras y depresion mental.
Aunque se reconoce que los seres humanos necesitamos tensiones, la tensidén



LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION EFECTIVA DE PERSONAL

puede estimular tanto fisiolégica como psicoldgicamente. La afirmacién de que
algunos empleados trabajan mejor bajo tensidén es cierta, y canalizar la tension
hacia resultados constructivos puede resultar satisfactorio para el supervisor y
para la empresa.

Se puede asignar supervisores que trabajen como generalistas y especialistas.
Los especialistas deben tratar con empleados que pueden ser descuidados,
flojos, hostiles, de mal genio, volubles o agresivos; por lo tanto los

supervisores deben ser al mismo tiempo ingenieros en produccidn y de conducta
humana.

En el pasado, el papel del supervisor era menos complejo que el del supervisor
moderno ya que tenia que mantener la cooperacion a base de mucha autoridad;
en la actualidad pueden obtener cooperacioén a través de fuerza indirecta pero
debido a factores complejos utiliza diferentes métodos para dirigir.

El supervisor actual se ve frustrado por politicas, reglas o reglamentos que le
impone el nivel superior incluyendo negocios con el sindicato y restricciones
gubernamentales e inclusive, las propias actitudes de los empleados, que
muchas de las ocasiones son dificiles de comprender y aceptar. Ademas 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 éstas
acciones. Sin embargo las decisiones tomadas se ven modificadas por el nivel
superior a través de sus especialistas asesores, quienes ademas de los sindicatos

y las leyes, pueden modificar y revisar inclusive los métodos de organizacién
del trabajo.

A pesar de éstas limitaciones a la autoridad se espera que los supervisores

hagan que se realice el trabajo y se les considera responsable del desempefio de
los empleados.

Para ser un gerente eficaz, se debe aprender a sentir y a pensar como tal. debe
crear una “actitud administrativa”, identificAndose ®on las metas y los objetivos
de su organizacion y estar dispuesto a seguir sus politicas y procedimientos.

Los supervisores representan los intereses de los empleados, de Ila
administracién y los especialistas de asesoria. Para alcanzar los objetivos
trazados los supervisores exitosos deben operar de manera que permitan que se
satisfagan los objetivos tanto de la empresa como de los empleados.

Para seleccionar a los supervisores generalmente se hace en base a su
antigiiedad, a su capacidad, a favoritismo, liderazgo demostrado, experiencia en
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otras empresas o antecedentes educativos, aunque con frecuencia se eligen
empleados capaces de entre la fuerza de trabajo para ocupar posiciones de
supervisor, aunque las habilidades que se requieren en un supervisor efectivo
son diferentes de las que se requieren en un trabajador habil, pero debido a un
incremento monetario, prestigio, posicién; los empleados aceptan puestos de
supervisiéon aunque algunas veces carecen de habilidades de supervisiéon.

1. FUNCIONES DE SUPERVISION
Poseer habilidades y caracteristicas que les permitan participar en forma
efectiva en las actividades de la administracién, asi como crear medios

ambientes en los que las personas estén dispuestas a cooperar para lograr metas
comunes.

Los supervisores deben ser capaces de conceptualizar los aspectos técnicos y
humanos del trabajo, comprender a las personas y sus requerimientos,
desarrollar un sentido de programacion del tiempo; saber que cada ser humano
es unico, indicarle cuando esta haciendo bien o mal un trabajo.

Un requerimiento importante que el supervisor no debe descuidar es la
capacitacion y el desarrollo de los empleados; para satisfacer los
requerimientos cambiantes de la empresa. Otra actividad esencial es la de la
planeacion, ademas debe participar en el proceso de reclutamiento, seleccion y
contratacion de personal.

Los supervisores son los lideres formales de los grupos de trabajo, deben tener
la capacidad de delegar responsabilidades.

Los supervisores capaces no nacen con habilidades para dirigir. Los bueno
supervisores se desarrollan. Para ser un supervisor capaz se necesita una
variedad de habilidades. Y la practica es una forma de aprender y mejorar las
habilidades. En términos generales, los supervisores necesitan desarrollar tres
amplias categorias de habilidades:

A) HABILIDADES TECNICAS. Como supervisor, usted necesita conoci-
mientos y habilidades para desempefiar eficazmente las tareas relacionadas con
su puesto. Algunos supervisores estan clasificados como supervisores que tra-
bajan (tienen responsabilidades de dirigir a otros, también esta involucrado en
algunas de las mismas tareas que aquellos que tienen bajo sus ordenes) y otros
que no trabajan (involucrado en manejar a otros principalmente).

B) HABILIDADES DE RELACIONES HUMANAS. La habilidad de administrar
y trabajar de manera efectiva con los subordinados y con otros gerentes.
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Algunas de las habilidades de las Relaciones Humanas son:
a) EMPATIA .- Ponerse en el lugar de otra persona y sentir como ella.

b)Y SENSIBILIDAD .- Hacia los sentimientos y sensaciones.
c] PERCEPCION.- De percibir las situaciones como en realidad son.

d] COMUNICACION .- Para transmitir un mensaje entendido tanto en forma
verbal como por escrito, también la facultad de escuchar con atencién.

e] MOTIVACION.- Enterarse de lo que es efectivo para hacer que otros deseen
cumplir con sus responsabilidades.

fl TOLERANCIA Y COMPRENSION .- De las diferencias de otros, antecedentes
étnicos y en los niveles de habilidad.

gl ENTRENAMIENTQO - Ensefiar a otros la forma de desempefiar sus tareas.

h] COORDINAR Y CONTROLAR.- Asegurar que las tareas se ejecutan como se
espera.

C) HABILIDADES ADMINISTRATIVAS. Incluye la habilidad para concep-
tualizar, pensar en lo abstracto: Las actividades que requieren habilidad a lo
largo de esta linea son la planeacion de las futuras necesidades y actividades, y
la coordinacién y la programacién del personal, los materiales y las maquinas.

2. ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION
A) 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.

B) Decidir asuntos convertidos sobre la base de hechos y circunstancias, deben
decidirse con base en méritos y no con base en simpatias personales.

C) Los supervisores deben aceptar las decisiones de nivel superior y del
personal asesor.

D) Deben permanecer en privado los sentimientos personales acerca de las

politicas de la empresa y acerca de las decisiones de alto nivel, no se deben
discutir abiertamente con los empleados.
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E) Los supervisores deben ganarse el respeto, la confianza y el aprecio de sus
empleados.

F) Los supervisores deben dar crédito a los empleados que realizan un buen
trabajo.

G) Los supervisores son responsables del desempefio de sus grupos, deben
aceptar responsabilidad parcial por el fracaso de sus empleados; se considera

responsables a los empleados por lo que hacen; sin embargo la responsabilidad
final recae en el supervisor.

H) Los supervisores deben ser justos y objetivos al juzgar las acciones de los
empleados.

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

J) Los supervisores deben permitir a los empleados tanta autoridad como
control les sea posible.

K) Los supervisores deben cuidar que se respeten los derechos de los
empleados.

L) Los supervisores son lideres y responsables de la aplicacion de tiempos para
ser adoptados y seguidos por otros.

M) Los supervisores deben reconocer que las personas tienen diversos grados
de impulsos, intelecto y ambiciones para desarrollarse en forma personal y
profesional de los empleados en el trabajo.

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

O) El conflicto es inevitable en cualquier caso en el que se encuentren personas
trabajando juntas.

P) Los supervisores deben estar preparados para apoyar a los empleados en
situaciones en las que estén en lo correcto.

Q) Los supervisores deben mantener un clima de trabajo en el que los
empleados puedan expresar sus sentimientos sin temores de represalias.
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LA MORAL, LA DISCIPLINA Y EL SUPERVISOR. Es probable que los em-
pleados se sientan humillados en una compaiiia que ha creado la reputacién de
colocar productos de mala calidad en el mercado, de proporcionar un mal
servicio y defraudar al publico.

VIGILANCIA DE LAS SENALES DE BAJA MORAL : Ausentismo y retardos,
rotacién elevada, huelgas, tacticas de desperdicio y de productos rechazados,
niveles de produccion bajos, frecuencia elevada de accidentes, actitud de los
empleados respecto a la forma en que reciben instrucciones y 6rdenes.

SUGERENCIAS PARA LAS ENTREVISTAS DISCIPLINARIAS: Evitar crear
un entorno hostil, expresar con claridad el problema, enfoque sobre las formas
posibles de mejorar la situacion, logre que el empleado se comprometa,
concluya la entrevista en una forma amistosa, seguimiento.

PRINCIPIOS PARA APLICAR UNA DISCIPLINA POSITIVA:

1. Enfoque su disciplina al comportamiento del empleado.

2. Siempre que sea posible, use la disciplina para corregir el comportamiento
inconveniente y para guiar al empleado a los medios y asi mejorar el
comportamiento futuro.

3. Cerciorese de revisar el trabajo pasado del empleado e intente evitar

generalizar por un accidente.

. Sea uniforme y justo en la aplicaciéon de su disciplina.

. Sea flexible en la aplicacion de su disciplina, cuando las condiciones

garanticen la flexibilidad.

6. Critique en privado para no avergonzar al empleado frente a sus iguales.

7. Emplee la regla de la estufa al rojo vivo. Si una persona toca una estufa al
rojo vivo, la disciplina es inmediata, la persona recibe la advertencia, la
disciplina es uniforme e impersonal.

8 Dé a las empleados una clara advertencia de las consecuencias de un com-
portamiento que sea contrario a las reglas, politicas y normas aceptadas. La
mayoria de las personas tienden a evitar el comportamiento que entienden es
inaceptable.

wn b

PERCEPCION, SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES
CORRECTAS. En ocasiones llegamos a conclusiones antes de tener bastantes
hechos. A este tipo de percepcidn se le llama fijacién mental.

Impedimentos mas comunes para una percepcion que realmente debe tratar de
evitar :

4 No se forme juicios precipitados.

¢ No vea solo lo que desea.
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¢ Evite proyectar sus valores. Algunos supervisores se crean problemas con
sus trabajadores debido a su tendencia a aplicar a otros algunas de sus
propias faltas o motivos, actividad conocida como proyeccion.

¢ Que no lo deslumbre el resplandor del halo. El efecto del halo es la tendencia
que ayuda a nublar nuestros anteojos perceptuales. Significa esto : Una

persona es buena para una cosa, por lo que se supone que es bueno en
cualquier otra cosa.

¢+ Evite los riesgos de la preocupacion.

¢ Falacias como barreras mentales. Ademas de la forma en que usted ve las
cosas, la manera en que usted razona también influye en su enfoque a la
soluciéon de problemas ; estas son :
-Falacias de composicién (lo que es bueno para uno, ;jes bueno para
todos?),
-De division (lo que es cierto para todos, jes cierto para usted ?7) y,
-De causa falsa (que le hacen pensar a usted, que por algan
acontecimiento ocurrido, alguien esta tomando alguna actitud en contra de

usted o de su trabajo, sin confirmar si fue otra la causa que motivo a esa
persona a tomar esa actitud).

Sin una toma de decisiones efectiva los gerentes serian incapaces de
desempeifiar sus funciones administrativas, alcanzar objetivos, o prevenir o
resolver los problemas organizacionales.

SOLUCION LOGICA DE PROBLEMAS: El sistema de ios siete pasos :
. Definir el problema.

. Reunir y analizar los datos para verificar la definicidn.

. Formular soluciones alternativas para el problema.

Analizar las implicaciones de cada alternativa.

Seleccionar y aplicar la “mejor” alternativa.

Seguirla para ver si se estan logrando los objetivos.

Modificar su método si es necesario.

SN hs W

PLANEACION Y CONTROL DE LAS ACTIVIDADES DE TRABAJOQO. Planee
por anticipado, la planeacion es esencial; es una de las actividades de mas

importancia que ejecuta un gerente. Para planear con efectividad se necesita un
estilo de direccion.

La planeacion se ha designado como la funcién principal de la administracion,
cuando se planea estd decidiendo lo que usted desea hacer en algin tiempo

10
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futuro, decidiendo por adelantado lo que tiene que hacerse, por qué no tiene

que hacerse, cOmo se va a hacer, cuanto va a costar, quién va a hacerlo y
cuando se va a hacer.

El proceso de planeacion sigue un procedimiento 16gico que consiste en
1. El establecimiento de objetivos.
2. Determinar los pasos necesarios para alcanzar los objetivos especificos.

3. Vigilar las actividades para asegurar que estan sucediendo en la direccion de
los objetivos establecidos.

EXISTEN 4 CATEGORIAS DE OBJETIVOS :

Objetivos de mantenimiento: Relacionados con las operaciones rutinarias de la
organizacion.

Objetivos de solucion de problemas: Un problema es lo que se forma cuando
las operaciones se desvian de los estandares o planes previamente establecidos.

Objetivos de desarrollo: Conciernen a los objetivos relacionados con el
mejoramiento de alguna parte de la organizacidn y, como resultado, hacen una
verdadera contribucién.

Objetivos Gtiles: Realistas, precisos, alcanzables dentro de un tiempo definido,
congruentes, declarados en términos de sus resultados finales, verificables.

UNA VEZ DECIDIDO LO QUE SE DESEA LOGRAR, SE DEBEN SEGUIR
CUATRO PASOS ADICIONALES:

1.Reunir informacion relacionada con sus objetivos y metas.

2.Desarrollar cuando menos tres posibles cursos de accién para alcanzar
objetivos.

3.Analice y pronostique los resultados e implicaciones probables de cada curso
de accion.

4 Elija y siga el “mejor” curso de accién.

En resumen, existen tres pasos basicos comprendidos en la funcién de
controlar:

a)Establecer métodos para evaluar las normas de desempefio.

b)Comparar los resultados actuales con los estandares establecidos con
anterioridad.

c)Emprender una accién preventiva o correctiva, cuando sea necesario para
asegurar que ¢l desempefio satisface las normas originales.
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Generalmente se aplican cinco tipos de controles de proceso de la produccidn:
1.- Planeacion (primer paso en el control de la produccion),

2.- Ruteo (se describe como el orden, o secuencia, en la cual se van a ejecutar
varias operaciones en todo el departamento de la planta),

3.- Programacion (en el control de la produccién implica fijar itinerarios
especificos que muestren cuando tendra lugar cada operaciéon en el proceso de
produccién y que tiempo necesitara para ser terminado),

4.- Despacho (ejecutar el programa establecido),

5.- Inspeccion (se puede inspeccionar un producto en cualquier fase del ciclo
de produccidon para determinar si satisface o no las normas de calidad
establecidas, a ésta actividad se le nombra CONTROL DE CALIDAD).

COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN
ESTILO EFECTIVO DE LIDERAZGO

Analizaremos el concepto LIDERAZGO desde perspectivas que puedan permitir
una comprensiéon y una aplicacion efectiva por parte de los individuos que
dentro de las empresas se desenvuelven como supervisores de personal.

Cuando esta presente el liderazgo y es efectivo, se definen y ejecutan las
actividades de otras personas de manera que se logran los objetivos con un
minimo de problemas. Las personas se unen a las empresas para satisfacer
necesidades. Las empresas reclutan, contratan y retienen a sus empleados para
también satisfacer sus necesidades. Es importante reconocer que sea o no
efectivo el liderazgo, implica la complejas interrelaciones de lideres seguidores,
medios ambientes internos y externos y muchas otras circunstancias vy
condiciones. Un ejemplo de un estilo autoritario seria cuando un supervisor
ordena a un empleado que haga algo sin darle ningun derecho u oportunidad de
cuestionar la orden; un enfoque participativo seria cuando un supervisor
discute diversos cursos de accién con sus empleados y les permite participar en
la toma de decisiones.

La mayoria de las empresas son muy reducidas o mas estrechas en la cuspide
que en la base . En efecto no todas las personas son iguales.

En la actualidad, la mayoria de las empresas experimentan problemas en el
ejercicio de su autoridad debido a que muchos empleados consideran que deben
tener los mismos derechos, privilegios, autoridades y compensacién; ésta
creencia conocida como “Excesiva orientacién a igualdad “ y es incompatible
con un sistema capitalista saludable.

12
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LOS LIDERES COMO INDIVIDUOS QUE DISCRIMINAN

Inherentemente las personas no desean ser tratadas igual que otras; lo que
desean es que se les trate con equidad y de acuerdo a sus méritos, la
discriminacidén esta implicita en el concepto de liderazgo. Si no se discrimina,
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.

EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Los estilos han ido variando a través del tiempo, desde el lider altamente
autoritario, o hasta el lider altamente participativo o demodcrata. Debe quedar
claro, que hablar del estilo de liderazgo participativo no significa que los
supervisores y sus empleados tengan voces equivalentes en la toma de
decisiones. En un grupo administrado en forma participativa, los empleados
colaboran en el proceso de la toma de decisiones, pero la decision final recae
en el supervisor debido a que es él quien tiene la responsabilidad final por el
logro de los objetivos.

Los estilos de liderazgo han cambiado desde los altamente autoritarios hasta
los altamente participativos debido a: Los valores sociales cambiantes, la
legislacion que protege derechos de los trabajadores, la oferta y la demanda
actual, la competencia nacional y extranjera, la disminucion de los margenes de
utilidad, los sindicatos y su poder, los niveles superiores de educacién formal
de los trabajadores y los administradores.

CAMBIOS DE ACTIVIDADES EN EL LUGAR DE TRABAJO

Hoy en dia los empleados tienen valores y actitudes distintos a los que tenian
hace muchos afios. Los supervisores por lo tanto, no pueden vivir en el pasado.
Resulta evidente que la utilizacion de los métodos 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 este estilo serian tan negativos que hoy en dia equivaldrian al fracaso. Se
puede decir teéricamente que el estilo participativo es mucho mejor, pero se
deben considerar algunos factores para ser puesto en practica con €éxito, y son
las siguientes:
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A) La estructura técnica de los puestos les permite a los empleados tener
flexibilidad en sus actividades de trabajo, pero existen algunos puestos de
produccidén, que el trabajo se debe procesar de una sola manera. En este caso,
no es aplicable la administracion participativa,

B) Algunos puestos no permiten ninguna desviacién de los procedimientos
estandar de operacion, por lo tanto tampoco se puede aplicar la administracién
participativa.

C) Algunas empresas como los ferrocarriles, el gobierno y el transporte de

pasajeros, estan tan reguladas que la aplicabilidad de la administracion
participativa esta limitada.

D) La administracién participativa puede funcionar si los empleados estan
dispuestos a asumir responsabilidad. En muchas empresas, la administracién no
desea la participacion de los empleados en la toma de decisiones, ni los
empleados desean participar en ella, lo que desean es llevar a cabo su trabajo y
que se les deje solos, contribuyendo solo con las instrucciones recibidas.

E) Para que la administracidén participativa funcione, debe de existir una gran
confianza entre los empleados y supervisores que conforman los grupos.

F) El desempefio debe ser conmensurable; si no se le puede medir, no es posible
determinar los resultados con éste método de direccion administrativa.

G) Se debe dirigir el sistema de recompensas de la empresa hacia la aceptacion
de riesgos y el logro de metas y sus sistema disciplinario debe dirigir la
conducta de quienes no tienen un desempefio a la altura de los estandares o
expectativas de la empresa.

1. ESTILOS DE DIRECCION (TIPOS DE SUPERVISORES) :

A) AUTOCRATA CONSUMADO .- Para dirigir al grupo se apoya en la
autoridad que le da la organizacién formal, por sentirse incapaz de ser
obedecido utiliza una forma irracional por la autoridad que le da su puesto.
Existen 3 tipos de fuente de autoridad que todo supervisor efectivo debe
conocer y desarrollar :

a) Jefatura : La autoridad basada en fundamentos racionales y se apoya
en la creencia 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 6rdenes.
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b) Liderazgo : Esta fuente de autoridad esta basada en fundamentos
carismaticos personales, y representa lo opuesto a la autoridad racional; el
supervisor tiene caracteristicas personales que lo colocan arriba del promedio
de los demas miembros del grupo convirtiéndolo asi en el lider (quien establece
metas).

c¢) Autoridad profesional: Comprende todos los conocimientos,
experiencias, habilidades que el supervisor debe poseer. Los subordinados
esperan que su supervisor resuelva sus dudas y problemas respecto al trabajo.

En conclusidon, la situacién ideal en las empresas es que el supervisor reana los
3 tipos de autoridad: Formal, personal y profesional. Definitivamente su puesto
le proporciona autoridad formal, pero la carencia de las otras dos van a
reflejarse en un funcionamiento inadecuado de la empresa y una serie de
frustraciones y conflictos para los subordinados.

En consecuencia, se entiende que el estilo autdécrata consumado es aquel
supervisor que precisa forzar a los subordinados a hacer lo que no deseen, que
es trabajar.

POSIBLES REACCIONES DE GRUPO:

Sumisién y resentimiento

Aceptacion minima de responsabilidad

Irritabilidad

La gran satisfaccion es “Hacer Tonto” al supervisor.

B) EL ESTILO PATERNALISTA: Trata a sus empleados como si fueran sus
hijos, se conduce con ellos con al misma suavidad, carifio, dominio y control
con que lo hace con su propia familia. Es llamado también “manipulador”
porque en ocasiones no es tan sincero ya que trata de manejar a la gente como
él quiere; se le codifica como el pseudo - demobcrata porque reune al grupo para
tomar decisiones, aunque sea él quien diga la nltima palabra.

POSIBLES REACCIONES DE GRUPO:

La mayoria siente simpatia hacia el supervisor.

La iniciativa permanece estatica en espera de la reaccidon del supervisor.
Se registra sumision y falta de desarrollo personal.

Nadie desarrolla ideas positivas.

C) ESTILO INDIFERENTE: Los estilos anteriores tienden a hacer
irresponsables al subordinado. El supervisor indiferente es un individuo que no

toma responsabilidad alguna, ni la de su empleado. Es un jefe que no quiere
serlo.
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POSIBLES REACCIONES DE GRUPO:
La moral del trabajo y la productividad al minimo. Descuido del trabajo,
rendimiento bajo. El subordinado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar.

No existe espiritu de grupo ni de trabajo en equipo. Nadie sabe ni que hacer ni
que esperar.

D) ESTILO DEMOCRATA (ADMINISTRACION PARTICIPATIVA): Es
aquella persona que dirige al grupo basandose en la autoridad informal que se
deriva de su persona; sabe que el proceso de influir en una persona reside en la
relacion y comparte con el manipulador una fuerte consideracién y sensibilidad
a las necesidades y sentimientos humanos. El demdcrata es una persona que
toma lo suyo y da a cada quien lo que le corresponda.

POSIBLES REACCIONES DE GRUPO:

Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

Produccion de excelente calidad y cantidad (si la tecnologia y los
procedimientos son adecuados en la empresa).

Excelente trabajo de grupo.

Sienten que hay éxito en el trabajo.

Menos problemas de rendimiento y motivacidn.

El supervisor esta mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce su
direccién constructiva. Los empleados se sienten satisfechos en sus
necesidades basicas Sienten que pertenecen a un todo, despliegan participacion
y comprension a traveés de la decisiones a que llega el grupo.

E) ESTILO DE RIENDA SUELTA O LAISSEZ FAIRE (DEJAR HACER) .- No
quiere decir ausencia total de direcciéon. El lider trabaja por los objetivos
organizacionales, sus subordinados estan “libres” de alcanzar esos objetivos en

la manera que crean sea la mejor. Las funciones del lider son servir como
enlace entre las fuentes externas y el grupo.

Este estilo no es aplicable en todas las circunstancia, ya que puede provocar
confusidén y caos.

En resumen, no existe un estilo de direccién que encaje en todas las
situaciones, el mejor estilo de direccidn no solo varia con la ocasidon, sino que
también estara influida por el tipo de lideres y de seguidores.

LIDERAZGO SITUACIONAL:EI supervisor efectivo debe comprender cada

uno de los estilos y adaptarlos las situaciones que se le presentes
(liderazgo situacional); debe ser consciente de su fuerza, analizar sus

16



LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION EFECTIVA DE PERSONAL

debilidades y tratar de desarrollar sus capacidades, asi como sus actividades,
sobre todo en sus relaciones personales con los demas; debe mostrarse
entusiasta, vivaz y dinamico y olvidarse de que la Gnica manera de hacer
trabajar a sus subordinados es mandandolos de una manera arrogante.

A continuacién se muestra una tabla comparativa de la manera de actuar y

pensar de un supervisor autoritario y un supervisor efectivo; de los que hoy en
dia requieren las empresas modernas:

I EL SUPERVISOR AUTOCRATA i EL SUPERVISOR EFECTIVO: )
. TRADICIONAL _________ e |
(Manda y ordena | Ensefia y aconseja :
Depende de su autoridad iDepende de la buena confianza y buena |
- :v_o_luntad :
(Engendratemor iInspira entusiasmo _________ __ ]
i Siempre dice “yo” ________________ iDice “nosotros” y “ustedes” |
1 Sefiala culpas y errores I Resuelve problemas ‘I

r r 2

1Conoce la respuesta a todos losiConsulta y busca el asesoramiento I
|

iproblemas : |

iSolicita la cola i

Para concluir este tema, se mencionan a continuacién una serie de
interrogantes, que pueden ser de ayuda a un supervisor efectivo:

Doy a cada uno de mis empleados el trabajo adecuado a sus capacidades?

iSaben los subalternos porqué es importante el trabajo?

iEntienden porqué es necesario un cambio?

{Dan sugestiones para mejorar?

iCooperan plenamente?

(Existe ausentismo entre los subalternos?

(Trabajan los subordinados lo mejor posible?

(Puedo mejorar las relaciones humanas con mis subordinados?, ;Cémo? :
- Mejorando los métodos de capacitacion

Estimulando las sugestiones

Dando mejor atencion a cada subalterno

Mejorando mi forma de hablar y sabiendo escuchar a los demas

Haciendo mas facil de entender mis instrucciones

Ganando la confianza de los subalternos

Sabiendo mas acerca de ellos

Mostrandole a cada uno de ellos los peligros que encierra su trabajo

*
*
*
*
*
*
*
*
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Por ultimo, todo supervisor debe reconocer que serian inoperantes las
relaciones humanas de una empresa si las condiciones de trabajo no son
agradables y seguras para cada uno de los subordinados.

El hombre necesita los incentivos para poder vivir, debemos recordar que el
impulso més profundo de la naturaleza humana es “el deseo de ser importante”,
basandose en éste principio nos damos cuenta de que a los seres humanos no
solo les importan las remuneraciones materiales, sino también los incentivos
inmateriales que los hagan grandes en el medio social en que se desenvuelven.

SIEMPRE SEREMOS BIENVENIDOS EN CUALQUIER TRABAJO SI
RECORDAMOS LO SIGUIENTE: Interesarnos auténticamente por las demas
personas, “Sonreir, debemos recordar que ningun problema se resuelve con
caras adustas”, el nombre de una persona, es para ella, el sonido mas
importante que puede escuchar, hay que llamarle por su nombre, debemos ser
buenos oyentes, hay que estimular a los demas para hablar por si mismos,
debemos hablar siempre de lo que interesa al projimo, debemos hacer que las
personas se sientan importantes, pero debemos hacerlo “sinceramente”.

MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION ENTRE
SUPERVISORES, SUS EMPLEADOS
Y SUS SUPERIORES

La comunicacién 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 puede desarrollar y poner en practica técnicas y métodos
disefiados para corregir esos problemas.

De los muchos problemas que enfrentan las empresas y sus administradores, la
comunicacién casi siempre aparece al principio o cerca del principio de
cualquier lista. En cualquier puesto, formal e informal de liderazgo, es

necesario que el lider sea capaz de comunicarse en forma efectiva con sus
seguidores.

La comunicacién efectiva implica la transferencia de informacién con un
significado pretendido, de manera que permita a las personas a quienes se

transmite la informacion la reciban, la interpreten y actiien de la manera que se
pretende.
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Los supervisores y sus empleados funcionan en papeles de comunicacién
interconectados en forma horizontal y vertical o en forma de pivote - enlace.

SISTEMA DE COMUNICACION DE PIVOTE DE ENLACE

A JARN
/

_ -
I JI;

Cada eslabon representa una unidad o grupo de la empresa. Los pivotes que
aparecen en cada eslabon representan supervisores y empleados. El pivote que
se encuentra en la cumbre de cada eslabén representa al supervisor.

En la mayoria de las empresas, los empleados de un grupo estan enlazados con
empleados de otros grupos a través de relaciones formales e informales. Cuanto
mas interaccion formal e informal tenga lugar, tanto mayor eslabonamiento
existira, el tipo de comunicacién y los personas implicadas en los procesos
definen las disposiciones de los pivotes de enlace, los sistemas de comunicacion

del pivote de enlaces son dinamicos debido a que combinan las relaciones
formales e informales.

Los supervisores que se encuentran en papeles de comunicacién de pivote de
enlace tienen una cantidad considerable de informacién que se mueve en torno a
ellos, desde niveles superiores de la empresa, hasta los niveles inferiores y en
forma horizontal a través de la interaccidén con sus compafieros. Sin embargo,
los supervisores se frustran debido a que los problemas de comunicacién no
funcionan en la practica con la eficacia con que lo hacen en la teoria.
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Para ser comunicadores efectivos, los supervisores deben ser escuchas
efectivos, la comunicacién real se presenta cuando los receptores de la

comunicaciéon actiian en la forma que se espera o desea, por parte del emisor
del mensaje. '

La comunicacién real significa que al formular comunicaciones los supervisores
sean sensibles respeto a las necesidades y 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.

Aunque la comunicacién es un proceso complicado se puede observar a través
de la siguiente figura las facetas que comprende el proceso:

EMISOR
. . Organizacion para la El emisor transmite Ia
El emisor se forma la idea comunicacién comunicacién
e
. El receptor recibe la
Kl receptor actiia e " — —
reacciona ante la comunicacion ‘_I Se interpreta la comunicacifn I‘— i
RECEPTOR

Como se podra observar se origina una idea con el deseo de comunicarla a
otros. El originador de la idea la codifica en alguna forma comunicable, escrita
u oral y la comunica a través de simbolos, sonidos, gestos, expresiones,
escritura o alguna manifestaciéon visual directa o indirectamente al receptor
que se pretende, para que reaccione o actie de acuerdo a ella.

El proceso de acciéon o reaccidon tal come se comunica de regreso al emisor es
retroalimentacién, apartir de esta el emisor es capaz de determinar si se recibid
o no la comunicacién.

DESARROLLO DE HABILIDADES EN LA COMUNICACION :
Para que haya una comunicacion efectiva, debe haber 3 ingredientes esenciales:

1) Un transmisor (o remitente),

2) Un receptor (o escucha) y un

20



LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION EFECTIVA DE PERSONAL

3) Mensaje entendido. Si no se entiende lo que el remitente intenta decir con
las palabras, entonces jno hay comunicacidon efectival.

LLa comunicacion se define como el proceso bidireccional que da por resultado
la transmisién de informacién y el entendimiento (o mal entendimiento) entre
individuos.

LA COMUNICACION NO ES FACIL POR LAS BARRERAS. Un diccionario
no le informa a usted de lo que los otros individuos quieren decir con sus
palabras. Una palabra es solo un simbolo que representa diferentes cosas para

diferentes personas. El verdadero significado de las palabras esta en el usuario
de la palabra.

Ademas de las barreras a la comunicacion también pueden existir las barreras
personales para entender los mensajes de otras personas. Otro tipo de barrera
puede resultar de un subordinado que comunica solo lo que cree se desea
escuchar y oculta partes importantes de la informacion.

Las comunicaciones que pasan por su centro de comunicaciones puede ser:
hacia arriba, hacia abajo y horizontal.

La comunicacion hacia arriba fluye hacia arriba de la estructura organizacional.
Uno de los problemas en las organizaciones es la filtracion de las
comunicaciones a medida que suben por los niveles de la organizacién o que
baja de la administracion por la jerarquia organizacional a los trabajadores.

La comunicacidon hacia abajo es la que lleva los mensajes de los niveles
superiores a los inferiores de una organizacién. También tiene lugar el filtrado
a medida que wviaja desde la administraciéon al trabajador. Los empleados
reciben tremendos volimenes de comunicacién que con frecuencia se dedica a
una recepcion selectiva; esto es, escucha lo que ellos estan dispuestos a
escuchar, eliminando la parte del resto.

La comunicacidn horizontal permite a los gerentes del mismo nivel coordinar
sus actividades con mas eficacia, ahorrindose tiempo con el trabajo en equipo
entre los departamentos; sin tener que recurrir a la consulta de cada asunto a
un nivel superior de la administracion, pero puede crear problemas, si el

superior al que pasé por alto cree que se ha reducido su facultad (autoridad)
para tomar decisiones.

Comunicaciéon Formal. Es la comunicacién oficial que pasa por la red
estructurada de la organizacién.
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Comunicacién Informal. Puede servir para ventaja o desventaja de una
organizacién a través de un canal que suele designarse como correo secreto,
red que es mas rapida que los canales oficiales. Siempre que existen personas,
es el medio principal para que se esparzan los rumores, que son declaraciones o
informes que carecen de autoridad reconocida para su veracidad.

Comunicacion Verbal. Usted recibe una retroalimentacién instantanea, a
diferencia de la comunicacidon escrita en la cual la retroalimentacién puede
demorarse o no existir.

Comunicacion Escrita. Sirve como registro o referencia permanente, asi como
evidencia del mensaje transmitido. Aunque los gastos de preparacion,
mecanografiado y archivado pueden hacer de una carta sencilla un articulo
costoso. Una comunicacidon escrita crea una condicion como de sobrecarga de
comunicacion, teniendo la dificuitad para seleccionar la 0til de la inutil, y como
resultado las comunicaciones urgentes no reciben la atencién necesaria.

Las Formas no Verbales de Comunicacién. Cierto tipo de simbolos transmiten
mensajes especiales a las personas, con frecuencia son indicadores visibles de la
condicién de la persona;, a menudo nos dicen algo respecto a la categoria de
una persona en la organizacion. Los movimientos que hacen las personas con su
cuerpo suelen comunicar mensajes, conocidos como lenguaje corporal para el
supervisor. Oye usted, pero ;escucha?. Los gerentes que han aprendido a

escuchar son mejores para el mantenimiento de buenas relaciones con quienes
los rodean.

1.BARRERAS DE COMUNICACION.

A) BARRERAS A LA COMUNICACION EFECTIVA. Existen infinidad de
tipos de barreras, analizaremos las principales fuentes de problemas en la
comunicacion. Los supervisores deben considerar en qué medida las barreras
que se analizan estan obstaculizando la comunicacién con los empleados en su
organizacion y en sus respectivas unidades.

El supervisor debe comprender que cada individuo contempla el mundo con
predilecciones, actitudes, valores, creencias personales; en una palabra sus
sentimientos, v que hay muchos filtros a través de los cuales se transmite o
recibe la informacién.

B) BARRERAS EN EL LENGUAJE. En la comunicacién nos apoyamos en el
uso del lenguaje hablado o escrito. Aun cuando las personas hablan el mismo
idioma, el significado de las palabras puede variar. Los anuncios, por ejemplo,
utilizan el lenguaje para crear imagenes e impresiones con relacion al producto
0 servicio que se promueve. Las profesiones legales y médicas son notorias por
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utilizar el lenguaje en forma que, a menos que una persona haya tenido
capacitacion en esa area, hacen dificil entender sus comunicaciones.

Se aprende a utilizar el lenguaje al principio de la existencia, conforme se
cambia la capacidad para utilizarlo. La educacion, las influencias de compa-

fieros y del hogar, la exposicion, la experiencia y aplicacion; afectan el uso del
lenguaje.

El lenguaje es una forma a través de la cual las personas se identifican y se
relacionan entre si, todos los grupos culturales, sociales, educativos, de edad,
étnicos, religiosos, profesionales y radicales utilizan el lenguaje en formas
particulares para identificar quien es quien en el grupo. Una fuente de
problemas de comunicacion en las organizaciones, es el hecho de que los
grupos de personal, ingenieria, produccién y otros desarrollan sus definiciones
y usos de lenguaje unicos. Los grupos que tienen valores y lenguajes similares
estaran inclinados a interactuar entre ellos mas que con personas a las que no
comprenden.

Sin embargo, los requerimientos de los papeles y los puestos exigen que las
personas y los grupos interactuen. El resuitado es con frecuencia friccidon, para
evitar conflictos es frecuente que los grupos mantengan un minimo necesario la
comunicacién con las personas exteriores al grupo; pero esto afecta en forma
adversa la cooperaciéon y el desempeiio de la empresa.

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

C) BARRERAS CREADAS POR PERJUICIOS Y PREDILECCIONES. Todas
las personas tienen perjuicios o predilecciones. Durante toda la vida, las
personas modifican, eliminan o refuerzan estas predilecciones o perjuicios.
Desarrollan imagenes y definiciones estereotipadas de otros, con base en un
factor o en una combinacién de ambos. Por ejemplo: adolescente, catdlico,
ingeniero, ciudadano de edad avanzada son imagenes que comunican una idea.
Cuando las personas clasifican o incluyen a otras personas en estereotipos,
tienden a aplicar sus sentimientos y creencias a todas las personas que caen
dentro de la clasificacion.

Los supervisores deben comprender las razones subyacentes de estos perjuicios
y trabajar para superarlos y controlarlos.
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No es facil ocultar perjuicios o predilecciones, pero esta clase de actitudes
distorsiona la codificacién, transmisién, recepcidén, interpretacién de la
informacioén, asi como también las acciones o reacciones que éstas provocan.

Ademas de los perjuicios y predilecciones generales las personas tienen otros
de tipo situacional. Un hombre puede no tener perjuicio general hacia las
mujeres, pero cuando una mujer se encuentra en una posiciéon fuera de lo que se
perciben pueden surgir perjuicios o lo mismo seria con los hombres que hacen
labores de hogar, cocinan y van de compras.

De nueva cuenta, el perjuicio no es hacia los 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 mundo cambiante y debemos adaptarnos al
cambio.

D) BARRERAS CREADAS POR EL PUESTO, PAPEL E IMPORTANCIA DE
UNA EMPRESA. Las empresas son medios ambientes de desigualdad, la
autoridad, la influencia, titulo, funcidén, posicion y “status” son solo unas
cuantas de las bases para definir y diferenciar a las personas.

Cuando la comunicacidon tiene lugar se vuelven evidentes las diferencias que
existen entre las personas de una empresa. Las diferencias en valores son
evidentes en la comunicacién descendente y en particular con la descendente;
por ejemplo, los administradores consideran el cambio como productividad,
penetracién de mercado y utilidades; en cambio los subordinados lo interpretan
como mayor responsabilidad, cambios en la seguridad y en el sueldo.

E) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DEL MANEJO DEL TIEMPOQO. Es
importante el tiempo en que se realizan las comunicaciones, cuando se
programan en forma inapropiada con frecuencia no es lo que se esperaba.
Suponga que desea pedir aumento de sueldo a su jefe, llega a su trabajo y
cuando entra a la oficina del jefe este procede a informarle acerca de varios
errores y otras condiciones negativas relacionadas con su desempefio. Usted
escucha sus observaciones y le solicita el aumento. ; Cuales son las
posibilidades de lograrlo ? Claro que ninguna, por eso mismo algunas veces es
deseable demorar el envio de informacion.

Sin embargo, es mas frecuente que sea necesario que las comunicaciones se
muevan con rapidez para recibir, analizar y actuar de acuerdo a ella.

F) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DE LOS ESPACIOS. Las personas
sOmos criaturas con conciencia territorial, es por esto que el uso del espacio es
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muy importante en la comunicacién. Por lo general las personas de mayor
posicidon exigen mas espacio o lo que puede denominarse circulos territoriales.

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

Otras barreras que se pueden encontrar en la comunicacién y son de tres clases

G) BARRERAS GENERALES:
a) Fallas de la comprension de los motivos profesionales.
b) Mostrar despreocupaciéon o no dar retroalimentacion.
c) Sentimientos de prepotencia.
d) Actuaciones inapropiadas.
e) Ruido, distraccion y falta de privacia.
f) Decir la verdad a medias.

H) BARRERAS ASCENDENTES:
a) Intimidar a los empleados.
b) No darse tiempo para escuchar.
c) Mostrar falta de interés.
d) Aplicar un liderazgo débil.
e) Caracter de confianza.
f) Humillar a los empleados.

I} BARRERAS DESCENDENTES:
a) Sospechas, temores.
b) Falta de confianza.
c) Tendencias a prejuzgar.
d) Diferencias en el sistema de valores y lenguajes.

La comunicacién es un proceso complejo y son raras las soluciones para los
problemas de comunicaciéon en las empresas. Los supervisores en sus relaciones
con otros deben revisar todas las facetas del proceso de comunicacién, incluyen
al medio ambiente, la situacion y las personas implicadas en las causas
subyacentes problemas de comunicacién en las empresas surgen los problemas
de relaciones.

En las empresas las comunicaciones se mueven a través de los canales: Formal e
Informal (conocidos como chismes).
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2. CANALES FORMALES DE LA COMUNICACION.

Los canales de comunicacién se establecen a través de las relaciones formales,
de descripcién de puestos, asignaciéon de trabajo, métodos, practicas,
tecnologia, leyes, procedimientos y reglamentos. EJEMPLOS: Los organi-
gramas, manuales de politicas y procedimientos normales de operacion.

Los supervisores cuando sienten que es necesario tienen la responsabilidad de
cuestionar la validez y la confiabilidad de la informacién que se comunica a
través de los canales establecidos. El movimiento de la informacion debe
facilitar el logro de objetivos conforme cambian los objetivos o los métodos,

para lograrlos deben cambiar también los sistemas que generan y distribuyen la
informacién.

Los supervisores al utilizar canales formales de comunicacién tienden a hacer
mayor hincapié en el flujo descendente de la informacién cuando se comunican

con los empleados. La comunicacién descendente ayuda a enlazar los diferentes
niveles de la empresa.

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

Ademas de la comunicacién ascendentes y descendentes existen canales de
comunicacién horizontales. Estos pueden ser multidireccionales debido a que
estan afectados por la estructura formal de la empresa y por la dinidmica de la
estructura informal.

3.CANALES INFORMALES DE COMUNICACION (Rumores).

Esto ocurre debido a la naturaleza de las interrelaciones de las personas. 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. Esto ayuda a darse idea de lo que los empleados estan pensando.

Se reconoce que las personas que tienden a ser muy activas en la comunicacién
de los rumores son aquellas que ya tienen o aspiran a una posicion social o a la
popularidad. Uno de los privilegios que estos sistemas de rumores es el grado
de distorsion que tiene lugar; a partir de estas distorsiones con frecuencia
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surgen los famosos chismes. Los supervisores pueden minimizar los problemas
de distorsion siguiendo unas cuantas reglas simples:

* Se debe establecer una relacién de confianza entre los empleados, no se les
debe mentir.

* Los supervisores deben anticipar qué tipo de informacién ocasionara
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.

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.

EL USO DEL VOCABULARIO Y TRANSMISION. Dado que la mayor parte de
la comunicacién 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
presente que muchos empleados asignan significados diferentes a las palabras.

Es importante orientar el mensaje hacia el receptor, la mayoria de las personas
son renuentes a utilizar el diccionario o solicitar una explicacién, a nadie le
gusta mostrar ignorancia y esto sucede en todos los niveles de la empresa. Si se
utiliza un lenguaje simple en exceso ocasionara que sus empleados se sientan
resentidos o menospreciados. La clave es usar una forma normal de decir las

cosas, aunque se pueden utilizar algunas palabras que no se encuentren en el
lenguaje diario de los receptores.

Otra cuestidon importante es el lenguaje corporal, la apariencia, postura,
contacto visual, expresiones faciales, movimientos de los brazos, sefialamientos

con los dedos, golpes con los pies y otros gestos similares pueden mejorar o
deteriorar 1a comunicacion efectiva.

Los supervisores efectivos deben realizar sus conocimientos buscando siempre
éxito de ellos, otro factor importante es el tono de voz con el que se dicen las
palabras, asi como la velocidad al hablar ya que puede irritar o distraer a
quienes escuchan.

A continuacién se presentan 2 técnicas para obtener y evaluar la
retroalimentacién son:

1.- Pedir a la persona que repita ¢l mensaje y lo que significa.

2.- Juzgar la conducta del receptor después de que recibid el mensaje.

Se pueden desarrollar habitos de comprensién siguiendo las siguientes normas:
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1- Algunas personas no son muy habiles para hablar, otras son muy
parlanchinas; los buenos escuchas aprenden a ser pacientes, los impacientes
pueden ocasionar que el que habla detenga la comunicacion.

2 - Es dificil escuchar un mensaje si no se esta de acuerdo con su contenido
aunque exista desacuerdo, los buenos escuchas continian oyendo para poder
comprender en forma apropiada el mensaje completo y reaccionar ante él,

3- Algunas personas proyectan una imagen negativa cuando hablan, los buenos

escuchas no permiten que los perjuicios o predilecciones afecten su recepcion e
interpretacion de la comunicacion.

4- Cuando las personas no comprenden el mensaje que se les comunica,
usualmente dejan de escuchar en vez de solicitar una explicacion. Un buen
escucha solicita una explicacidén de lo que no entiende.

LO QUE SE DEBE DE COMUNICAR A LOS EMPLEADOS:Los supervisores
como lideres, con frecuencia tienen mas informacién que los empleados acerca
de la empresa, es muy importante que los empleados sientan que pertenecen a la
empresa, aunque ninguna empresa puede ser completamente abierta con sus
empleados acerca de todas sus operaciones, aunque la informacién que
generalmente deben saber los empleados es:

1. La historia de la empresa, sus productos y/o servicios; como se desarrollan y
comercializan.
2. Politicas y procedimientos de la empresa.

3. Planes de la empresa en los que se veran afectados.

4. Es importante que los empleados sientan que sus puestos son importantes
dentro de la empresa.

5. Que los empleados estén enterados como funcionan los sistemas de
promocidén y recompensas de la empresa.

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

7. Que los empleados sepan a quien dirigirse para que escuchen sus quejas e
inconformidades.

8. Informacién sobre el futuro de la empresa en términos de sus objetivos a
corto y largo plazo.
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9. La condici6on financiera de la empresa de una manera general.
10. Informacién acerca de los despidos temporales, sus razones y duracidn.

Solucion a los problemas de Comunicacién. Los diez mandamientos a la comu-

nicacion efectiva:

1. Piensa con la cabeza antes de hablar con la boca.

2. Razona lo que quiere decir y por qué lo quieres decir, antes de que en

realidad lo digas.

. Adapta lo que quieres decir a quien te esta escuchando y a la situacidn.

4. Recuerda que en la forma que digas algo, -inflexién, eleccion de palabras,
etc.- es tan importante como lo que dices.

5. Date cuenta que hay mas comunicacién de la que recibe el oido; tu cuerpo
también dice algo con las expresiones y gestos de la cara.

6. Dilo con las necesidades del que escucha en mente, asi es mas probable que
el mensaje sea recordado.

7. Obtén cierta retroalimentacién del que te escucha para cerciorarte que el
mensaje es entendido y aceptado.

8. Piensa en términos del efecto a largo plazo del mensaje sobre el que escucha
y sobre la organizacion.

9. No lo digas si no quieres darlo a entender, respalda tus palabras con cierta
accién.

10. Aprende a escuchar bien.

(P8 ]

SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION DE
EMPLEADOS

1. ENTREVISTAS DE SELECCION.

En la mayoria de las empresas los supervisores tienen muy poca participacion
en el proceso de seleccidén;, en ocasiones participan en forma directa en el
reclutamiento de empleados altamente capacitados. El costo de reclutamiento
ha ido aumentando en los ultimos afios, asi también es comun el hecho de cada
vez escasean mas los empleados para ocupar puestos que requieren capacidad
y experiencia, esto debido a la gran competitividad entre las empresas. Cuando
se contratan personas, es 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 una tarea.

Las empresas deben decidir si invierten dinero en un reclutamiento y seleccion.
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A) TECNICAS DE LA ENTREVISTA. En el proceso de seleccién de personal,
son dos métodos que con frecuencia se utilizan y son: Las entrevistas dirigidas
y las no dirigidas.

Una Entrevista Dirigida es una técnica en la que el entrevistador esboza con
anticipacion preguntas especificas y guia la entrevista haciendo estas preguntas
al solicitante. La wventaja es que el entrevistador se asegura de obtener
informacidon requerida para evaluar la posible seleccién. Una desventaja del
meétodo es que la entrevista es demasiado estructurada y el entrevistador tiende
a estar mas ocupado en hacer las preguntas que en escuchar las respuestas y
tiende a ocasionar ansiedad en los solicitantes y €stos tienden a responder mas
lo que piensan que el entrevistador desea oir que en lo que en verdad estan
pensando.

La Entrevista no Dirigida es un método no estructurado en el que se hacen
preguntas amplias y reales de manera que el solicitante puede analizar en forma
abierta necesidades, metas, sentimientos y actividades; para descubrir cémo y
qué piensa y siente la persona que se entrevista. Este tipo de entrevista es mas
facil de dirigir ya que requiere que los entrevistadores guien las conversaciones
al tiempo que escuchan con efectividad. Los entrevistadores pueden ejercer un
autocontrol y no revelar sus propias ideas y sentimientos al conducir una
entrevista no dirigida, y evitar expresar aprobaciéon o desaprobacidon aunque sea
solicitado por algin aspirante.

Esta técnica puede resultar exasperante pero es necesario debido a que
usualmente se obtiene una imagen mas completa del solicitante utilizando este
tipo de entrevista.

Una combinacion de ambas técnicas permitira obtener mejores caracteristicas

de los solicitantes porque requiere de respuestas y preguntas especificas, que se
han identificado como importantes en el proceso de seleccidn.

B) PREPARACION PARA UNA ENTREVISTA. Se debe tener presente que
una situacion 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 ésta.

NORMAS PARA PREPARAR Y CONDUCIR UNA ENTREVISTA CON
EXITO:

* Establecer un plan de estudio de entrevista.
* Tener en mente los requerimientos del puesto.
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* Tener presente que la entrevista es una oportunidad valiosa de exploracidén
mutua y que bastante ayudara el ambiente fisico para la entrevista, asi como el
ambiente mental.

Antes de conducir la entrevista se debe establecer el medio ambiente fisico,
tener privacia y cierto grado de comodidad para lograr un buen clima para la
entrevista y asi evitar al maximo las interrupciones que crean el mismo tipo de
imagen que leer las referencias del solicitante en su presencia.

* Se debe tener disponible informacidén no confidencial acerca de la empresa, su
historia y los productos y/o servicios que brinda. El solicitante debera saber
acerca de ello o puede preguntarlo.

C)CONDUCCION DE UNA ENTREVISTA EXITOSA. La capacitaciéon y
preparacion por anticipado reduce el riesgo de fracasar en la conduccién de una
entrevista. Una de las primeras cosas que debe hacerse es que el solicitante se
sienta cémodo, un saludo fuerte de mano, una apariencia limpia, un lenguaje
claro y articulado y observar al solicitante son tan importantes para el
supervisor que conduce la entrevista como para el solicitante.

Una breve conversacién introductoria acerca de algun interés del solicitante
pueden hacer que éste comience a hablar y establecer un ambiente de armonia,
en la entrevista el supervisor debe intentar saber acerca de las aspiraciones de
carrera a corto y largo plazo del solicitante.

Los supervisores deben estar familiarizados con las practicas de igualdad de
oportunidades y de no hacer preguntas que violarian la ley; se debe de informar
a los solicitantes acerca de las politicas y estructura de la empresa, excluyendo
los sistemas y procedimientos de evaluacién del desempefio.

Cuando se entrevista es importante tomar las notas mentalmente, para no
aumentar la ansiedad del solicitante.

D) PELIGROS QUE DEBEN EVITAR AL ENTREVISTAR.

a) El denominado efecto de Halo.Las personas tienen una tendencia a
identificarse con personas que les son similares fisica, psicoldégicamente y
socialmente. En la medida en que las personas son diferentes los perjuicios
afectan la efectividad .

b) Hacer generalizaciones de lo que se ha visto y escuchado. A partir de una

declaracion hecha personalmente o de algo que observaron, el entrevistador
puede concluir o hacer generalizaciones excesivas.
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c) Contratar personas que tienen capacidad notablemente superiores para un
trabajo. Con frecuencia se aburre.

d) Contratar personas que estan notablemente mal capacitadas para un puesto.

e) Exceso de comparacién con los empleados actuales. Seria ideal contratar
personas que provinieran de antecedentes sociales, economicos, culturales, etc.
similares; pero se debe entender que nuestro pais esta conformado por personas
muy distintos , por lo tanto la composiciéon de la fuerza de trabajo de una
empresa debe: Considerando los tipos de técnicas que se emplean y la
disponibilidad y el mercado de trabajo, reflejar la disposicién de la comunidad y
del mercado que se atiende.

2. ORIENTACION A NUEVOS EMPLEADOS.

El objetivo, es facilitar a los nuevos empleados ajustarse a sus puestos. La
principal responsabilidad de orientacion recae en los especialistas de personal,
eso es un error, la responsabilidad debe recaer en los supervisores,

La orientacion no es una actividad de una sola ocasion para nuevos empleados,
no debe ser limitada a la revision de wuna lista de verificacién de las
informaciones que es necesario comunicar; la probabilidad de que ocurran
problemas se reduce.

La orientacién comienza aun antes de que un empleado se reporte para su
primer dia de trabajo. Los supervisores deben estar en contacto con {os nuevos
empleados antes de que se reporten para su primer dia de trabajo. Se debe
alentar a los empleados que tendran contacto con ¢l personal de nuevo ingreso
para que los ayuden al periodo de ajuste.

OBJETIVOS DEL PROCESO DE ORIENTACION:
A) Ayudar a los nuevos empleados a obtener opiniones favorables de la
empresa, de sus puestos y de sus compaifieros de trabajo.

B) Facilitar la aceptacion y seguridad de los nuevos empleados.

C) Minimizar el surtimiento de problemas al inicio y en el futuro.
PROCEDIMIENTOS UTILES PARA ORIENTAR A NUEVOS EMPLEADOS:
1. Presentarios con sus compaifieros de trabajo.

2. Tener las herramientas, equipo, uniformes que necesitan.

3. Informarles acerca de su puesto y de sus expectativas en términos de
desempeifio.

32



LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION EFECTIVA DE PERSONAL

4. Proporcionarles la informacidon esencial acerca de la empresa y sus productos
0 servicios.

5. Proporcionarles una visita a las instalaciones de la planta.

6. Observar que sepan donde esta ubicado el reloj en donde se registran las
entradas, asi como el comedor, bafios y 4reas de estacionamiento.

7. Proporcionarles el manual de la empresa, asi como las politicas vy
procedimientos de personal.

8 Si la empresa se sindicaliza, informarles sobre las obligaciones vy
compromisos con el sindicato.

3.CAPACITACION Y DESARROLLO DE EMPLEADOS.

La necesidad de desarrollar una fuerza de trabajo flexible y aceptable esta
implicita en la necesidad de cambiar. No se debe de capacitar a los empleados
solo en ciertas areas, para que asi puedan adaptarse a nuevas situaciones.

Desde la perspectiva de los empleados, la capacitacion y desarrollo ayuda a
satisfacer necesidades de autoestima, seguridad, economia, socializaciéon y
logro. Las actividades de capacitacion y desarrollo deben estar integradas con
la planeacion a corto y largo plazo.

Se pueden identificar tipos especificos de capacitacién para satisfacer los
objetivos de capacitacion y desarrollo; la diferencia entre éstos 2 términos es
que la capacitacién es el aprendizaje de conocimientos y el logro de
capacidades necesarias para alcanzar y mantener un nivel de desempeiio
aceptable; mientras que el desarrollo del empleado debe de entenderse como su

superacién y mejoramiento como miembros de la empresa y como seres
humanos.

Los programas mas comunes sobre capacitacién y desarrollo son:
a) Capacitacién por Induccién.

b) Capacitacion hacia nuevas técnicas.

¢) Capacitacidon por equipos y procesos.

d) Capacitacion para desplazamiento tecnolégico.

e) Capacitacion correctiva.

Dentro de cualquiera de estos programas deben lograrse 3 objetivos
interrelacionados y son :

1. Desarrollar en los entrenados capacidades técnicas para que puedan ejecutar
con seguridad, habilidad y eficacia sus trabajos.
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2. Desarrollar en los entrenados una serie de hechos, ideas conceptos, métodos
y procedimientos que les permitan visualizar mental y fisicamente lo que deben
hacer y porqué deben hacerlo.

3. Ayudarlos a desarrollar actitudes apropiadas en las relaciones de trabajo e
interpersonales.

A) BENEFICIOS DE LA CAPACITACION:

1-Para el supervisor: Al participar en la capacitacién interactia con los
empleados y obtiene conocimientos acerca de las necesidades, preocupaciones,
aspiraciones y potenciales de los empleados.

2-Para los empleados: Son mas confiables y tienen mas confianza en si mismos
por lo tanto requieren de menor supervision para el control.

B) BENEFICIOS PARA LA EMPRESA:
Una fuerza de trabajo capacitada es mas eficiente y efectiva, por lo tanto, las
utilidades tienden a ser mayores. Las empresas deben hacer planes para sus

necesidades futuras y capacitar a sus empleados en forma continua par
satisfacer sus necesidades cambiantes.

C) ELABORACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION:

El primer paso al elaborar un programa es, definir los objetivos, que deben
integrar las necesidades de los empleados, de la empresa tanto generales como
especificos.

Algunos objetivos especificos podrian ser:
* Aumentar la produccion

* Operar nuevos equipos

* Mejorar las técnicas existentes

* Mejorar el liderazgo

* Reducir accidentes

Es posible que el mejor enfoque sean simulaciones en equipo electroénico, pero
su costo es elevado, asi es que los métodos y técnicas que se utilicen deben ser
los que faciliten el aprendizaje y que puedan ser pagados. Se debe tener
presentes que los empleados no siempre desean la capacitacién, aunque
debieran considerarla como una oportunidad y no como un castigo. La duracion
de cualquier programa de capacitaciéon 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 puedan ponerse en practica.
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El area donde debe tener lugar la capacitacion es una decisidon sencilla; los
factores a considerar serian costo, conveniencia y calidad de las instalaciones.
La capacitacion debe traducirse en desempefio del puesto. El seguimiento ayuda
a mejorar el programa y a corregir cualquier problema del puesto que fuera
ocasionado por debilidades en programas existentes.

A continuacién se enumeran algunas preguntas que las empresas deben
considerar al elaborar un programa de capacitacion:

* Objetivos basicos de la capacitacion.

* Como satisfacera la capacitacion las necesidades de la empresa y de los
empleados.

* Qué métodos se deben utilizarse (libros, conferenciar, etc.).

* Como puede motivarse a los empleados para que participen.

* Como se seleccionara a los empleados que participaran.

* Si la empresa es sindicalizada, cémo se persuadira a los lideres sindicales
para que apoyen la capacitacion.

* Lugar, duracion del programa de capacitacién.

* Se pagara a los empleados por el tiempo que dure la capacitacion.

* Cuando se pondra en practica la capacitacion.
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CASO PRACTICO
El caso practico es referente a una compafiia llamada MEXICO,
creada hace 5 anos, dedicada a la venta de equipo de coOmputo a
personas que hacen compras al mayoreo, como se observa en el

siguiente organigrama la empresa cuenta con varios departamentos:

Presidente
Vicepresidente

Gerente
General

[ I I ]
Soporte Operaciones Almaceén Contabilidad Ventas
Técnico

Soporte Técnico (donde se verifica el buen funcionamiento de la
mercancia y es entregada a los clientes previa factura), de
Operaciones (o departamento de compras donde se recibe la
mercancia para posteriormente ser vendida), de Contabilidad vy

también el departamento de Ventas del cual les voy a hablar.

Especificamente trataré sobre el area de ventas; la cual la dirige el

jefe inmediato asi como de igual manera la gerente general; quien es
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la que tiene la ultima palabra en cuanto a cualquier tipo de decisidn

que influya o pudiera influir en las ventas que alli se realizan.

En ventas trabajan ocho senoritas, de las cuales tres son del area de
ventas foraneas y cinco de ventas locales. El problema que aqui se
presenta es por su alto indice de desercion, en un periodo de seis
meses del personal que alli labora cuatro de las personas que
empezaron a trabajar en el mes de Abril soclo una persona sigue

trabajando, y de las que entraron en sustitucion de ellas, dos ya no

estan.

Las vendedoras reciben capacitacion previa, aunque conforme van
presentandose los problemas o dudas ellas las resuelven, con su
propia iniciativa y al principio asesorandose de sus compaiferas con

mas experiencia y también aunque en menos ocasiones con su jefe

inmediato.

El trabajo que en el area de ventas tienen que desempefar es
atender a los clientes via telefonica y simultaneamente a los personas
que acuden al negocio; explicAndoles cuando les piden algun

producto si es compatible con otros equipos que se manejan alli,

37



LA ADMINISTRACION Y SUPERVISION EFECTIVA DE PERSONAL

efectuar las cotizaciones y los pedidos asi como enviar via Fax con
las promociones de la semana de los productos que tienen precios

mas bajos a los clientes que tiene asignado cada vendedora.

Si les solicitan solamente por teléfono la cotizaciéon de la posible
compra de algunos productos, se elabora y es enviada a los clientes
por medio de fax. Si el sistema falla las cotizaciones tienen que
efectuarse manualmente en vez de hacerlo utilizando computadora;

esto es diariamente de Lunes a Sabado.

Su trabajo es tensionante ya que tienen que atender a varios clientes
a la vez, por lo tanto las vendedoras tienen que hablar con muchos

clientes y ser corteses aunque vya estén cansadas de estar

trabajando.

Aunque el problema que origina que las vendedoras se vayan de la
compafiia es que, regularmente nunca salen a la hora de salida;
siempre minimo es 1 hora mas tarde y constantemente tienen
muchas juntas; algunas son exclusivas para las vendedoras. Las
juntas son para hablarles de los avances o de algun problema

relacionado con la empresa y, ademas presionar a las vendedoras de
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alguna manera para que efectuen mas ventas, o que algun producto

nuevo tenga mayor aceptacion.

Por lo tanto las presiones se van acumulando y tarde o temprano los
empleadas se van. Lo mismo sucede con el departamento de soporte
técnico y con el area de contabilidad; ya que se cansan de tener que
ir hasta los domingos y mas horas de lo establecido, de lo cual al
igual que las vendedoras no reciben ningun pago extra por sus
labores, por lo que muchos trabajadores deciden irse, ya que en
otras empresas les pagaran mas. Eso mismo lo han confirmado
dichos empleados antes de cambiarse a otro trabajo, donde recibiran
mejor o quizas igual sueldo, sin ir los fines de semana y algunas

veces desempefando las mismas actividades.

Las vendedoras aunque reciben 6érdenes de su jefe inmediato,
dependen de las estrategias que les indique que hagan la gerente
general. Notablemente es ella quien constantemente les exige que
vendan mas, indicandoles por medio de graficas las ventas que han
efectuado semanalmente, es por eso que su jefe inmediato siempre

que puede apoya a las vendedoras para que no se sientan

inconformes con su trabajo.
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Como se puede observar, las presiones que reciben aunado a sus pocos
descansos y la baja compensacién en sus pagos hace que los empleadas
decidan irse hasta con |la competencia donde puedan recibir un sueldo
mejor; es decir proporcional a su desempeino y al manejo de horas extras
si fuesen necesarias. Por otro lado, las juntas que se llevan a cabo
tienden a hacerlas sentir algo confusas, ya que mientras la gerente les
dice a las vendedoras que necesitan hacer ma

s ventas; en las reuniones cuando acuden los duefos les dicen que su

desempefo es aceptable y, terminan por creer que la gerente no les dice

la verdad.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION :

A) Se nota que la comunicacién no es la adecuada; ya que mientras el
patrén piensa que algo es bueno, la gerente comunica que no lo es, por lo
tanto no existe un total acuerdo, ocasionando desconcierto entre sus
empleadas y una baja en la moral; y aunque la funcién del gerente es
coordinar a las personas y a los recursos con el propésito de alcanzar los
objetivos organizacionales, también es motivar y poseer habilidades que
permitan que los empleados cooperen para cumplir las metas de la
organizacién, en éste <caso la gerente no esta procediendo

adecuadamente; asi es que la gerente deberia ser mas clara y decirles a
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las vendedoras que aunque sus ventas no son del todo excelentes, pues
no estan tan mal y asi mismo darles algunos cursos de capacitacién donde
las vendedoras puedan aprender nuevas técnicas y mejorar su
desempenfo; por lo tanto podran pensar que pueden mejorar sus ventas y

no por el contrario que aunque se esfuercen no aportan ningun beneficio a

la empresa.

B) Otra alternativa es que la comunicacién se mejore también
descendentemente, donde analicen jefe y gerente las técnicas que los
empleados deben aplicar para optimizar su desempefo y, si éste es el
adecuado hacerles saber para que lo sigan aplicando, ya que si uno
piensa que esta mal y el otro que esta bien, no beneficiaran ni a
empleados ni a empresa con esas actitudes que ni carrigen errores ni

haran que las buenas técnicas se sigan aplicando.

C) Una ultima alternativa es que los empleados y jefes se comuniquen
entre si y aclaren sus obligaciones y deberes, ya que los patrones podran
sugerir sistemas de capacitacion que vayan mejorando el desempefo de
sus empleados e ir familiarizando a las nuevas vendedoras con técnicas;
asi como empleados aclarar con sus patrones horarios de trabajo, o de si
recibiran o no pago por su tiempo extra; ya que asi estarian conscientes

de que no se les va a pagar mas de lo estipulado o cada cuando si, y no
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creerdn que es necesario buscar otro trabajo donde se respeten sus

derechos.
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