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E L SIGNIFICADO DEL TRABAJO: 

NECESIDADES Y SATISFACCIONES DEL 
TRABAJADOR. 

Objetivos: 
• Conocer las d is t in tas c lases de neces idades que existen en las personas . 
• Resaltar la necesidad de identificarlas en los t r aba jadores 
• Diferenciarlas y encon t ra r las m a s impor tan tes p a r a motivar al t r aba j ador a que 

laboren por los objetivos de la Empresa . 

INTRODUCCIÓN 

Es difícil imaginar los cambios que se h a n dado en la sociedad en el úl t imo siglo y 
medio. Duran te miles de a ñ o s las condiciones e n que se t r aba j aba se man tuvo 

intacta . 

A par t i r de la Revolución Industr ial del siglo 
XVIII, n u e s t r a m a n e r a de vivir se h a 
t r ans fo rmado increíblemente. 

El i m p a c t o de la revolución 
industrial. 

U n a caracter ís t ica distintiva de la revolución 
indust r ia l e s la especialización. El resu l tado de é s t a fue u n drást ico cambio, t an to en 
las actividades que h a c e m o s como en la m a n e r a como las hacemos . La revolución 
indust r ia l cambió tan to la tecnología como las relaciones h u m a n a s . 

A medida que la tecnología se hac ía m a s compleja, los individuos se hac ían m a s 
dependien tes u n o s de otros, y los p rob lemas de t r aba ja r j u n t o s se fueron 
acrecentando. Debido a es to se generó el fenómeno de la especialización en el 
t rabajo. 

Desde el p u n t o de vista de la economía la especialización h a traído g randes ventajas , 
a u n c u a n d o también p resen ta g r a n d e s desven ta jas (aburrimiento, pérd ida del 
sentido de realización, orgullo en el t rabajo , etc.). 

Dentro de la adminis t ración m i s m a de las e m p r e s a s también existe la 
especialización. Se t ienen depa r t amen tos de Ingeniería, Costos, Producción, Créditos 



y Cobranzas , etc. Cada u n o de los funcionar ios apor ta u n a pequeña par te del t rabajo 
total. 

En r e sumen : la indus t r ia m o d e r n a e s t á s u j e t a a cambios cons tan tes . Es ta si tuación 
lleva a las e m p r e s a s a dos s i tuaciones importantes : 

1. Se requiere u n a planeación m a s cuidadosa de las actividades y u n a comunicación 
entre s u s miembros m á s complicada. 

2. Se p resen ta u n a resistencia al cambio por par te de los individuos, lo que hace m a s 
complicado el motivarlos p a r a que t r aba jen en armonía . 

NECESIDADES QUE SATISFACE EL TRABAJO 
EL PAPEL DEL TRABAJO PARA LOS EMPLEADOS 

Las r e c o m p e n s a s q u e los e m p l e a d o s p u e d a n ob tene r por su 
t r a b a j o d e p e n d e r á n del individuo, de la n a t u r a l e z a q u e e s t á 
del t r a b a j o d e s e m p e ñ a n d o y del nivel de la organización e n 
cua l se e s t á e j e c u t a n d o el t r aba jo . P a r a m u c h o s individuos , 
el t r a b a j o e s u n a exper ienc ia m u y sa t i s fac tor ia que e s 
preferible a la ociosidad. Sin embargo , p a r a o t ros el t r a b a j o 
e s f u e n t e de p o c a s sa t i s facc iones y r e p r e s e n t a u n sacrificio 
de t iempo, q u e deben de h a c e r p a r a g a n a r el d ine ro q u e 
neces i t an p a r a c o m p r a r de lo q u e b u s c a n en la vida. 

S a t i s f a c c i o n e s e n e l trabajo 

Idea lmente , el t r a b a j o debe r í a p roporc iona r a l emp leado algo m á s q u e 
s u b s i s t e n c i a . También debe r í a p roporc iona r sa t i s facc ión y la 
o p o r t u n i d a d de p o n e r e n j u e g o su ta len to y su energía , lo que 
podr ía se r r e m u n e r a d o r como m u c h a s de l a s ac t iv idades 
e f e c t u a d a s en s u t i empo libre. 

Al b u s c a r t r a b a j o en la a c t u a l i d a d m u c h a s p e r s o n a s , en especia l 
l as q u e e n t r a n a l m e r c a d o labora l por p r i m e r a vez, b u s c a n algo 
m á s que solo d inero por su t r aba jo . 

Los eg re sados un ivers i ta r ios , e spec ia lmen te , b u s c a n u n t r a b a j o 
r e t ado r y significativo q u e les p e r m i t a par t ic ipar , por lo m e n o s 
u n g rado l imi tado e n los p rocesos de t o m a de decis iones . 



L a e n a j e n a c i ó n e n e l t r a b a j o : 

Los empleados que no e s t án sa t i s fechos con su t r aba jo p u e d e n 
e n a j e n a r s e con respecto a él y la organización en general . La ena jenac ión 
es u n a condición en la q u e el empleado t iene poco o n ingún sent imiento 
de identificación con su t raba jo , con la organización o con la sociedad. 
La ena jenac ión hac ia el t r aba jo p u e d e se r c a u s a de que u n individuo 
b u s q u e otro empleo y, s in d u d a , e s u n a de las r azones de u n a 
rotación elevada en t re los recién egresados de las ^ ^ 
univers idades . ^ 

Trabajo V s . Ocios idad 

U n a principal fuen te de e s t a t u s en n u e s t r a sociedad p a r a la mayor ía de los 
individuos e s el proporc ionado por u n empleo lucrativo. Los desempleados , a ú n 
c u a n d o no sea por su culpa , p u e d e n ser observados con cierto d i sgus to por 
a lgunos miembros de la sociedad que sí t ienen empleo. Así pues , la pérd ida de 
su t r aba jo p u e d e ser la c a u s a de que se p ie rdan los ingresos y t ambién el sent ido 
propio del respeto. Aún c u a n d o el t r aba jo n o sea r e m u n e r a d o r psicológicamente, 
por lo m e n o s p u e d e proporc ionar al empleado u n sent ido de a u t o respeto porque 
lo capac i ta a sí m i s m o y a su familia. 



JERARQUÍA DE LAS NECESIDADES DE MASLOW1 

A b r a h a m Maslow p re sen tó u n a fo rma m u y senci l la de concebir l as neces idades 
de u n a pe r sona . La J e r a r q u í a de las Neces idades o r d e n a las n e c e s i d a d e s d e s d e 
los niveles m á s b a j o s y m á s bás icos , h a s t a l a s de niveles m á s al tos , como lo 
m u e s t r a la f igura: 

1 . Abtaham Maslow ; 1 «u* 1970) Miembro <áe la dinastía de psicói .jos y sociólogos Je 
Chicago, publicó su teoría de la Motivación humana er- 1^43. En 1954 puto Loó m libr-, 
itnoriiinad^ bk>Li vaclón y Peisoualidaci. 



N e c e s i d a d e s F i s io lóg icas 

La necesidad de ganar se la vida e s la razón m a s poderosa p a r a que la gente t rabaje . 

Lo primero que exigen la mayor par te de las pe r sonas de las 
empresas e s que les dé suficiente p a r a vivir aceptablementeLa 
p r imera pr ior idad , en c u a n t o a la sa t i s facción de l a s 
neces idades , e s t á d a d a por l a s n e c e s i d a d e s fisiológicas. 
E s t a s n e c e s i d a d e s e s t a r í a a s o c i a d a s con la superv ivenc ia del 
o rgan ismo. U n a descr ipc ión ser ía a g r u p a r l a s d e n t r o de la 
sa t i s facc ión del h a m b r e , del sexo y de la sed . 

C u a n d o e s t a s n e c e s i d a d e s n o son s a t i s f e c h a s por u n t i empo 
largo, la sa t i s facc ión de las o t r a s n e c e s i d a d e s pierde su 
impor tanc ia , po r lo que é s t a s d e j a n de existir . 

NECESIDADES DE SEGURIDAD Y PROTECCIÓN. 

Descr iben el a f á n de la p e r s o n a por d i s f r u t a r d e la segur idad o protección. 
Incluyen u n a a m p l i a g a m a de n e c e s i d a d e s r e l a c i o n a d a s con el m a n t e n i m i e n t o 
de u n e s t a d o de o rden y segur idad . Den t ro de e s t a s n e c e s i d a d e s se e n c o n t r a r í a n 
l a s n e c e s i d a d e s de; sen t i r se seguros , l a neces idad de t ene r es tab i l idad , la 
neces idad de t ene r o rden , la n e c e s i d a d de t e n e r protección y la neces idad de 
dependenc ia . La n e c e s i d a d e s de segur idad m u c h a s veces son e x p r e s a d a s a 

t r avés del miedo, como lo son : el miedo a lo 
desconocido, el miedo al caos , el miedo a la 
a m b i g ü e d a d y el miedo a la con fus ión . 

M u c h a s p e r s o n a s d e j a n s u s p e n d i d a s m u c h o s de seos 
como el de l iber tad por m a n t e n e r la es tab i l idad y la 
segur idad . 

M u c h a s veces l a s n e c e s i d a d e s de segur idad p a s a n a 
t o m a r u n pape l m u y i m p o r t a n t e c u a n d o n o son s a t i s f e c h a s de f o r m a a d e c u a d a ; 
"la mayor í a de las p e r s o n a s n o p u e d e n ir m á s a l lá del nivel de f u n c i o n a m i e n t o de 
segur idad" , lo q u e se ve e n l a s neces idad q u e t ienen m u c h a s p e r s o n a s de 
p r e p a r a r s e p a r a el f u t u r o y s u s c i r c u n s t a n c i a s desconoc idas . E s t a n e c e s i d a d e s 
se a soc ian con la segur idad de c o n t a r con u n empleo a largo plazo. En ocas iones 
se pref iere u n sue ldo m e n o r pero u n a segur idad respec to a la p e r m a n e n c i a en el 
t iempo. 

En u n e s tud io real izado e n t r e t r a b a j a d o r e s de la cons t rucc ión , oficiales a lbañ i l e s 
y a y u d a n t e s , se cues t ionó sobre es te a s p e c t o de la segur idad en el empleo. Los 



r e su l t ados fue ron que a p r o x i m a d a m e n t e la mi tad de la m u e s t r a contes tó que 
prefería u n b u e n sueldo a u n q u e f u e r a por poco t iempo y el res to que prefería 
conservar el empleo por m á s t iempo. 

A las personas no les basta ver sus necesidades materiales satisfechas día 
tras día; necesita estar seguro de que se seguirán siendo satisfechas en el 
futuro. 

NECESIDADES DE PERTENENCIA Y AMOR 

Se concen t r an en los a spec to s sociales d o n d e casi todo el 
m u n d o concede valor a l as re laciones in te rpe r sona les y de 
interacción social. Dentro de las neces idades de a m o r y 
de pe r t enenc ia se e n c u e n t r a n m u c h a s neces idades 
o r i en t adas de m a n e r a social; la necesidades de una 
relación íntima con otra persona, la neces idad de ser 
acep tado como miembro de u n g rupo organizado, la 
neces idad de u n ambien t e familiar, la neces idad de vivir 
en u n vecindario familiar y la neces idad de par t ic ipar en 
u n a acción de g rupo t r a b a j a n d o p a r a el b ien c o m ú n con 
otros. 

! 11! 11! 111! 11 i! l ! 1 1 1!! 11 rOH! I!.: I! I! I! 111! 1111II! .. .1.1.1,.,,,! II II "11 | 11!! 1111' lili í i j II. j j 'ni l| ].! I I.M.I II II I II! 1111! BBT 
La existencia de este necesidad está simordmmM 
satisfacción de las necesidades 
seguridad*-: | | g 

Las condiciones de la vida m o d e r n a , en la cua l el individual ismo y la fa l ta de 
interacción son u n pa t rón de vida, l imitan la expresión de e s t a s neces idades . 

En el caso de la Cons t rucc ión , especí f icamente el t r aba jo en c a m p o facilita 
m u c h o el in te rcambio in te rpe r sona l y e s c o m ú n encon t r a r q u e es te t ipo de 
neces idad e s sa t i s fac tor iamente sa t i s fecha en ella. Ésto t ambién lo c o n s t a t a n las 
r e s p u e s t a s del personal de campo , a t ravés de l as r e s p u e s t a s a l as e n c u e s t a s de 
a lumnos . 



El hombre es social por naturaleza. Busca relacionarse y tener amis tad con los 
demás . El t rabajador encuen t ra en su t rabajo u n a gran parte de satisfacciones a s u s 
necesidades sociales, incluso cuando su vida doméstica no es del todo satisfactoria. 

Muchas veces el empleo también le permite al t rabajador sentirse identificado con 
u n cierto circulo de compañeros , tendiendo a formar pequeños grupos sociales. Esto 
hace que el t rabajador tenga u n a mejor disposición de t rabajo que los que t raba jan 
solo o en g randes m a s a s de empleados. 

Por otro lado el hecho de t rabajar jun tos , haciendo equipo, contribuye a la formación 
de un buen espíritu de trabajo. A la mayoría de la gente le gus t a ayudar a los demás 
y ser ayudados . 

Otras necesidades sociales se derivan de la relación 
subordinado-supervisor. 

Al trabajador le satisface tener u n trato equitativo 
por par te del supervisor, quiere tener derecho a 
opinar y a que se le escuche cuando así lo 
considera prudente . También espera tener 
comprensión cuando se equivoca. 

Sea cual sea el tipo de t rabajo que realiza el trabajador espera recibir algo de atención 
tanto de su jefe como de s u s compañeros de trabajo. 

NECESIDADES DE VALORACIÓN (Estima) 

La neces idad d e e s t i m a e s aque l la que se e n c u e n t r a asoc iada 
a la cons t i tuc ión psicológica de las pe r sonas . Maslow a g r u p a 
e s t a s neces idades en dos clases: 

• Las que se refieren al a m o r propio, al respe to a sí mismo, a 
la es t imación propia y 

• La a u t o evaluación; 3" l as que se refieren a los otros, las 
neces idades de repu tac ión , condición, éxito social, f a m a y 

gloria. 

Las neces idades de valoración son genera lmente desa r ro l l adas por las p e r s o n a s 
que poseen u n a s i tuación económica cómoda, por lo que h a n podido sa t i s facer 
p l enamen te s u s neces idades inferiores. En c u a n t o a las neces idades de 
es t imación del otro, e s t a s se a l canzan pr imero que las de es t imación propia, p u e s 
genera lmente la es t imación propia d e p e n d e de la inf luencia del medio. 

I n c l u y e n k 
p r e o c u p a c i ó n 
d e la persona 
p o r a l c a n z a r 

c o m p e t e n c i a , 
y el e s t a t u s -



N e c e s i d a d e s de Rea l i zac ión Personal (desarrollo) 

Una de las neces idades m a s fuer tes del hombre es sentir que es tá hac iendo algo, 
que su t r aba jo e s de a lguna de a lguna m a n e r a necesario a alguien. 

Principales necesidades: 

• IMPORTANCIA DEL TRABAJO. 
• DESTREZA. 
• PROGRESO Y TERMINACIÓN. 
• PRODUCTIVIDAD. 
• AUTONOMÍA. 
• CONOCIMIENTOS. 

IMPORTANCIA DEL TRABAJO. 

El t rabajo que parece o h a c e m o s parecer inútil conduce a 
f rus t raciones . 

Las expresiones: "Dejar satisfecho al cliente", "Ayudar al 
prójimo", "Hacer u n bien con mis servicios", son par te de los 
motivos que le d a n sent ido o no a u n a labor, cualquiera que 
es ta sea. 

El a r tesano , el albañil, la secretaria, el ingeniero, el 
proyectista, etc. quieren sent i r la sensación de que su t rabajo 

e s importante . Esto se puede lograr m u c h a s veces a t ravés de es t ímulos al personal , 
ya sea de tipo valorativo (remuneración, compensación, etc.) o 
bien a t ravés del reconocimiento público o privado de su labor 
(diploma, medalla, etc.). En ocas iones u n a simple "palmadita B 

o u n "bien hecho" son reconocimientos que el t r aba jador valora 

DESTREZA. 

Casi todas las pe r sonas gozan con saber que e s t án haciendo 
algo bien hecho. 

Todos t enemos u n sentido de des t reza que nos impulsa a la 
creatividad. 

Queremos ser los mejores en nues t ro oficio; sin embargo, el sentido de des t reza e s 
diferente en las personas . 



Generalmente los t raba jadores calificados t ienden a ser c a d a día m a s 
perfeccionistas, lo que en ocasiones les ocas ionan problemas a ellos y a los 
adminis t radores de las empresas . 

Ej: Que los ingenieros de u n a ob ra por cons t ru i rse no quieran empezar los t r aba jos 
h a s t a que se tenga todo lo necesario, mien t ras que la adminis t ración quiere empezar 
lo a n t e s posible. 

PROGRESO Y TERMINACIÓN. 

Otra necesidad impor tante e s el saber "como lo estoy haciendo" y recibir 
retroalimentación, a u n c u a n d o no haya recompensa por el logro o castigo por el 
error. 

Esto se logra midiendo el progreso y terminación de mi t rabajo. En el caso de la 
Indust r ia de la construcción se pueden d a r a lgunas acciones como la de publicar los 
p rogramas de obra (si este e s el caso) o calendario de actividades y m e t a s 
económicas a a lcanzar (en el caso de t raba jo en gabinete). 

PRODUCTIVIDAD. 

En general toda la gente tiene el deseo de ser productivo en su 
t rabajo. 

Traba jando se p a s a el t iempo m a s rápido que n o haciéndolo. 

El ejercicio de las facul tades físicas y menta les e s u n a experiencia 
agradable. 

El compor tamiento de u n t raba jador que h a r a g a n e a o evita el t raba jo 
se explica con la insatisfacción del empleo, con la supervisión o con la 
empresa como u n todo. Y ésto ...J§L. _ 
e s problema de e s t a ú l t ima j j j jSppl l 

principalmente. Se deben proveer los medios ^ - s ^ j É I ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ ^ m i ^ ^ S M w W ^ 
p a r a que el empleado s ienta la "necesidad" 
de ser productivo; e s decir que establezca ^ J S p l p ^ - ' r S ^ ^ ^ ^ g k ;] 
in te rnamente u n compromiso con la ' ,/j 
empresa . Esto se puede lograr estableciendo 
la comunicación m á s directa con el 
t raba jador p a r a conocer s u s inquie tudes e 
intereses, b u s c a n d o lograr u n acuerdo de 
"ganar - ganar" \ ¡SIÉt 
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AUTONOMÍA. 

A casi todas las pe r sonas le g u s t a ser su propio jefe. El t r aba jador b u s c a tener 
iniciativa e imaginación propia. 

Tanto del tipo de t raba jo que hace la pe r sona como la m a n e r a en que lo supervisan, 
dependerá de como se s ienta éste. 

Hay veces que el t raba jo no le b r inda opor tun idades de ser creativos y esto ocasiona 
que los t r aba jadores desvíen e s t a s inqu ie tudes hac ia o t r a s actividades desap robadas 
por las adminis t raciones: g rupos sindicales, pa ro s laborales, etc. Específ icamente en 
la Indust r ia de la Construcción e s t a manifestación de los t raba jadores e s muy 
palpable. A la gente le sat isface poder contar con la confianza del jefe, ya sea el de la 
oficina o el de la obra. filf i 

CONOCIMIENTOS. 

El deseo de conocimiento e s u n impulso básico del ser h u m a n o 

La gente quiere en terarse de las cosas que son impor tantes p a r a ella. 
M u c h a s pe r sonas e n c u e n t r a n que el conocimiento les d a u n sent imiento de 
realización. 

•i 
Ser u n experto en cualquier cosa (fútbol, detalles del oficio, etc.), le d a al individuo 
u n sentido de impor tancia y progreso. 



CLASIFICACIÓN DE MEDIOS POR LOS CUALES SE SATISFACEN LAS 
NECESIDADES: 

a). FUERA DEL TRABAJO. Porque es ahí donde el t raba jador gas ta el dinero 
que g a n a por s u s labores. 

b). EN TORNO AL EMPLEO. C u a n d o se c u e n t a con u n ambien te agradable de 
t rabajo. 

c). MEDIANTE EL EMPLEO. C u a n d o el t raba jo lleva u n a satisfacción intr ínseca 
en su realización. 

Aun y c u a n d o e s posible q u e los t ipos de n e c e s i d a d e s y la 
m a n e r a como se sa t i s facen pud ie r an t r a s l a p a r s e e n t r e si, 

/ l . ' se p u e d e decir que : 

• Las neces idades fisiológicas se sat isfacen fue ra del 
t rabajo; 

Las per tenencia y a m o r se sat isfacen por medio de los contac tos 
in terpersonales en el empleo; y, 
Las de valoración y es t ima se sat isfacen pr incipalmente en el empleo 
mismo. 



G R U P O S DE TRABAJO Y 
ORGANIZACIÓN 

INFORMAL 

OBJETIVOS: 

1. Identificar las c a u s a s que originan la formación de g rupos informales de 
t rabajo. 

2. Conocer las caracter ís t icas de la organización in te rna de los g rupos 

3. Conocer las factores de cohesión de los g rupos informales. 

D e las neces idades del hombre u n a de las m a s poderosas y compuls ivas e s el 

de las sociales. 

Las pe r sonas que integran a las organizaciones se compor tan como miembros de 
grupos . 



Los g rupos son e lementos que sopor tan la e s t r u c t u r a de las empresas . Las 
e m p r e s a s los emplean p a r a lograr s u s fines. 

Los g rupos informales t ienen vida propia: t ienen jefes, reglas y n o r m a s 
perfectamente definidas. 

Parte de u n a nueva organización, en c u a n t o a d u d a s , saber que es lo correcto, qué 
es lo incorrecto, etc., Los motiva a formar g rupos en los cua les poder encont ra r e s t a s 
respues tas . 

El g rupo func iona como "guía de comportamiento" p a r a s u s miembros porque 
solucionan problemas de t rabajo: 

• Los miembros de u n g rupo de t raba jo pueden ayuda r a a lgún elemento de 
ellos a resolver u n a d u d a en c u a n t o a su desempeño. En ocasiones proponen 
soluciones m a s eficientes que la dirección. 

• Se el iminan papeleo, se establecen cana les de información, etc. 
• Por protección a s u s miembros: Un g r u p o u n i d o se p u e d e m a n i f e s t a r en 

c o n t r a de exigencias de la dirección y a l t e r a r los p r o g r a m a s de p roducc ión 
de la m i s m a ; p u e d e n s a b o t e a r el t r aba jo , d i sminu i r su product iv idad , 

despres t ig ia r a s u jefe, etc. 
Si alguno de los miembros no se acata a l as disposiciones del grupo, 

este último se encargará de "disciplinarlo". 

En a lgunos grupos , los miembros a c a b a n definiéndose a si mi smo la 
cant idad de producción que genera rán cada u n o de ellos. 

M.E.C. Godofredo Gardner Anaya 



ORGANIZACIÓN INTERNA DE LOS GRUPOS 

Para permit i r el b u e n funcionamiento del 
g rupo se necesi tan n o r m a s de conduc ta , 
s is tema de retr ibuciones, castigos, relaciones 
con la supervisión, etc. 

El hecho de es ta r 
formado el grupo, 
no garant iza su 
establecimiento fijo 
y durable . 

La organización in te rna del g rupo tiene c ier tas característ icas: 

• Existe u n a j e f a tu r a que realiza acciones de: tomar iniciativas, consensa r a los 
miembros , represen ta r al g rupo en t r a tos con la supervisión, sindicato o con los 
d e m á s grupos . 

Puede da rse el caso de existir varios jefes en u n mismo grupo. 

• Existen reglas de grupo, que no t ienen otro fin m a s que el de hace r m a s 
agradable la vida de los miembros o p a r a enaltecer el t rabajo; irse j u n t o s a 
t omar el camión, cooperarse u n sábado p a r a m a n d a r por los tacos, j u g a r a la 
pelota d e s p u é s de comer, etc. Son acciones que si n o se hacen , en tonces no 
es del grupo. 

La dirección puede b u s c a r utilidad de e s t a s reglas de grupo; b u s c a r que el grupo 
tenga como regla u n b u e n nivel de calidad facilitará en gran medida la labor de la 
dirección. 



COHESIÓN DEL GRUPO 

Los g rupos coherentes 
responderán al un ísono an t e 
cualquier violación de s u s 
derechos por par te de la 
dirección, otro grupo o incluso, 
por a lgún miembro del grupo. 

isión del grupo. 

• Magnitud. 
• Homogeneidad 
• Comunicaciones 
• Aislamiento de otros g rupos 
• Práct icas superviso r a s 
• Presiones exteriores 
• Éxito 

Magnitud. 

La lealtad se fortalece m a s con contac tos cons tan te s y directos. Por esto e s que u n 
los miembros de u n grupo chico e s t a rán m a s un idos que u n o m u y grande. 

Cuanto mas unido es ei 
grupo, tanto mayores son las 
posibilidades de que sus 
miembros acaten sus regias. 

Factores de te rminan tes de la col 

Homogeneidad. 

El que los miembros del g rupo compar t an obligaciones y sueldos similares, es t ra to 
social, c reencias religiosas, etc., permite que los g rupos sean m a s unidos . Es m a s 
f recuente encont ra r como se organizan gente de la obra que viven p a r a u n mismo 
r u m b o o poyan a u n mismo equipo deportivo. 

Comunicac iones . 

El que las condiciones de t rabajo permi tan que exista ráp ida 
comunicación en t re los miembros de u n grupo, permitirá que 

u n g rupo sea cohesivo en s u s miembros . 

El aislamiento de los d e m á s g rupos permite a los miembros 
de u n g rupo integrarse m a s y tener mayor cohesión. G r u p o s 
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s e p a r a d o s f o m e n t a n m a s s u espír i tu de u n i ó n y cooperación. 

Prácticas supervisores. 

El superv isor p u e d e cont r ibui r a la un ión del g r u p o p r emiando su compor tamien to ; 
pero t amb ién p u e d e desun i r lo p rovocando compe tenc ia en t r e s u s miembros . 

Pres iones exteriores. 

Los m i e m b r o s del g rupo se in tegran m a s u n o s con o t ros c u a n d o se ven a m e n a z a d o s ; 
por ejemplo, c o n t r a u n superv isor nuevo y estr icto. 

Éxito. 

Los g r u p o s con m a s éxito se m a n t i e n e n m a s cons is ten tes . El éxito p u e d e ser e n s u s 
labores, en consegui r les beneficios por pa r t e de s u s jefes , etc. 
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M O T I V A 
CIÓN 

PARA EL 
TRABAJO, 
TIPOS DE 

SUPERVISIÓN 

OBJETIVOS: 

1. Ident i f icar l a i m p o r t a n c i a de q u e el e m p l e a d o e s t é mo t ivado a t r a b a j a r . 

2. Conoce r los d i f e r e n t e s t i p o s d e mot ivac ión p a r a el t r a b a j o 

3. E v a l u a r los d i s t i n t o s m é t o d o s y d e d u c i r el m á s a d e c u a d o p a r a l a s d i s t i n t a s 
cond i c iones d e t r a b a j o del s u p e r v i s o r , y a s e a e n la of ic ina o e n la ob ra . 

U n o de los p r o b l e m a s p r i n c i p a l e s de t o d a soc i edad e s h a l l a r u n a mot ivac ión 

p a r a q u e la gen te t r a b a j e . En u n a soc i edad m o d e r n a e s to n o e s o b r a fácil, y a q u e 



la mayor ía de las p e r s o n a s ob t ienen e s c a s a sa t i s facc ión de s u s empleos y gozan 
de m u y poco sen t ido de real ización. 

En e m p r e s a s g randes , los e m p l e a d o s deben t r a b a j a r en g rupo , seguir ó r d e n e s 
que en ocas iones ni e n t i e n d e n ni a p r u e b a n y obedecer a supe r io re s que ellos n o 
eligieron. Muy pocos t e n d r á n la o p o r t u n i d a d de au to -expres ión n i la l iber tad de 
control a j e n o como el agr icul tor o el h o m b r e de negocios i ndepend ien t e o el 
profes ionis ta . 

La pregunta i m p o r t a n t e s es : 

• ¿ Cómo p u e d e n d a r s e las cond ic iones p a r a que los e m p l e a d o s p u e d a n 
sa t i s facer s u s n e c e s i d a d e s ind iv iduales y al m i s m o t iempo t r a b a j a r h a c i a los 
fines de la e m p r e s a ? . 

• ¿Cómo se p u e d e mot ivar al t r a b a j a d o r q u e t iene u n oficio tedioso, con poca 
l iber tad p a r a t o m a r dec i s iones propias , t en iendo es te , a d e m á s , ca rac te r í s t i cas 
n o r m a l e s de tedio y obs t inac ión? 

Que la gen te es té mot ivada a t r a b a j a r y l u c h a r por los objet ivos de la e m p r e s a e s 
el p r o b l e m a de cas i t o d a s las organizac iones . 

La solución e s e n c o n t r a r u n a s i tuac ión e n la q u e los t r a b a j a d o r e s p u e d a n 
sa t i s facer s u s n e c e s i d a d e s individuales , m i e n t r a s l abo ran e n las e m p r e s a s . 

En es te t e m a e s t u d i a r e m o s a l g u n a s f o r m a s u t i l i zadas en las e m p r e s a s p a r a 
mot ivar a s u s t r a b a j a d o r e s . P u e d e n exist ir a l g u n a o t ra , pe ro las m a s i m p o r t a n t e s 
son las q u e se m e n c i o n a n . 

Es to s m é t o d o s t ienen c a d a u n o de ellos v e n t a j a s y desven ta j a s . 

La in tenc ión e s n o r m a r u n cri terio q u e p e r m i t a al e s t u d i a n t e t ene r u n a b a s e 
teór ica de su apl icación e n la p rác t i ca . 

Su apl icación va r í a u n t a n t o s e g ú n el t ipo de t r a b a j o que se e s t á e j ecu t ando . No 
e s lo m i s m o el t r a b a j o con u n a r u t i n a p r e d e t e r m i n a d a , al t r a b a j o con c ier ta 
l iber tad y flexibilidad. 

En la p rác t i ca m u c h a s veces se e m p l e a u n a combinac ión de t o d a s en t r e si. 

Los m é t o d o s a e s t u d i a r son: 

• AUTORITARISMO O ENFOQUE TRADICIONAL 
- PATERNALISMO O DE RELACIONES HUMANAS 
• NEGOCIACIÓN IMPLÍCITA 
• COMPETENCIA 
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MOTIVACION INTERIORIZADA 

AUTORITARISMO O ENFOQUE TRADICIONAL 

La fo rma t radic ional de motivación en la i n d u s t r i a (y la q u e pa rece p r e s e n t a r s e 
m á s fác i lmente a los gerentes) h a c e h incap ié e n la a u t o r i d a d y los benefic ios 
económicos . 

En o t ros t é rminos , es te s i s t e m a cons i s t e en obligar al empleado a t r a b a j a r y 
a m e n a z a r l o con el desp ido o m e r m a de s u s ingresos si n o lo hace . 

Xa única razón por la cual ¡a gente trabaja es por 
el salario que devenga y da rendimiento sólo por 
el miedo a perder el empleo." 

Debido a q u e d a por s u p u e s t o q u e a la gente n o le g u s t a el t r a b a j o y n o lo h a r á n , 
se obliga a t ene r e s t r e c h a vigilancia. La superv is ión debe ind icar a c a d a 
t r a b a j a d o r e x a c t a m e n t e lo q u e debe h a c e r d u r a n t e c a d a m i n u t o del día; debe 
definir t o d a s l a s reg las y d a r al emp leado la m e n o r posible c a p a c i d a d de decis ión. 

E s t a t écn ica re lac iona a l g u n a s t eo r ías r espec to a q u e el emp leado e s como u n a 
m e r c a n c í a y e n t r e o t ras , t iene l a s s igu ien tes ca rac te r í s t i cas : 

a). Hace h incap ié en la a u t o r i d a d y los benef ic ios económicos . 
b). Tiene q u e h a b e r u n a superv is ión m u y e s t r e c h a 
c). Hace c a s o omiso de q u e la gen te t iene o t r a s n e c e s i d a d e s q u e n o son las 

p r imar i a s . 
d). Se le de j a al t r a b a j a d o r la m í n i m a l iber tad de t o m a r decis iones . 
e). Se p r o m u l g a n reglas es t r i c tas . 
f). Se m a n t i e n e al t r a b a j a d o r o c u p a d o p a r a que n o se m e t a en "dificultades". 
g). Su filosofía es: "se fuerte y consigue que se haga el trabajo quebrando toda 

resistencia o antagonismo". 
Este mé todo d a r e s u l t a d o s b u e n o s c u a n d o los t r a b a j a d o r e s y s u s fami l ias e s t á n 
t a n ce rca del h a m b r e que l a s n e c e s i d a d e s ma te r i a l e s f u e r a del t r aba jo , como 
a l imento , vest ido y techo, son de p r i m e r a impor tanc ia . E s a s condic iones se 
d ieron en la Revolución Indus t r ia l , a u n q u e hoy e n d ía e s r e c u r r i d a en no pocos 
casos . 
Sin embargo , en los ú l t imos t i empos la polí t ica de "motivación por la fuerza" h a 

perd ido f u e r z a y eficacia, los t r a b a j a d o r e s h a n comenzado a 
e s p e r a r q u e su t r a b a j o les proporc ione algo m a s q u e el solo 
cast igo. Esto se debe p r inc ipa lmente : 



1. Un a u m e n t o en el nivel de v ida de los t r a b a j a d o r e s ; esto es : a la gen te le 
a l c a n z a su salar io p a r a c o m p r a r m a s b i enes ma te r i a l e s (a l imentos , mejor 
vest ido, c a s a s , a u t o s , etc.), d i s f r u t a r de diversiones, etc. 

2. La f o r m a de educac ión que rec iben hoy e n d ía l a s p e r s o n a s t a m b i é n h a 
cambiado . Antes e r a m u c h o m a s es t r i c t a la educac ión e n el seno de la 
familia. Hoy en d ía se a l i en t a la 
a u t o real ización. A los j óvenes se 
ind iv idua l i smo y a e jercer s u s 
h a ocas ionado que el emp leado 
e n c u e n t r e m u y d u r o a c e p t a r u n a 
au toc r à t i c a en su t r aba jo . 

3. Los s ind ica tos y a g r u p a c i o n e s 
q u e los d e s p i d o s sean hoy 
difíciles, pro tegiendo al 
c o n t r a s u s pa t rones . 

Desde que en t ró 
el sindicato, ya 

nada es igual 

l iber tad y la 
les i n f u n d e el 
de rechos . Esto 

joven 
j e f a t u r a 

h a n provocado 
m u c h o m á s 

t r a b a j a d o r 

Existe e n la ac tua l idad u n caso en que es te m é t o d o e s a m p l i a m e n t e llevado a 
cabo: 

Es el ca so de los t r a b a j a d o r e s "de confianza" (en t iéndase ge ren tes , 
admin i s t r ado re s , superv i sores , e tc . q u e n o t iene sindicato); e s t o s e m p l e a d o s 
t ienen u n vivo in t e ré s por p rogresa r y son p r e s a fácil de p r e s i o n e s por p a r t e de la 
dirección de la e m p r e s a , a m e n a z á n d o l o s con n o promover los o de plano, 
despedi r los si n o logran c i e r t a s m e t a s . 

En ocas iones l a s m e t a s q u e impone la dirección son t a n g r a n d e s que e s cas i 
imposible a l canza r l a s , lo q u e provoca u n sen t imien to de f ru s t r ac ión a e s t e tipo 
de empleados . En el c a s o d e la Cons t rucc ión e s t a p rác t i ca se d a de m a n e r a 
d i rec ta sobre recién eg re sados de l a s un ive r s idades o p ro fes ion i s t a s sin 
exper iencia . 

I n c o n v e n i e n t e s del m é t o d o . 

El m a y o r inconvenien te de e s t e método e s q u e n o t o m a e n 
c u e n t a el h e c h o de que l a s p e r s o n a s n o son m á q u i n a s 
pas ivas , ine r t es y que a m e n u d o reacc ionan e n fo rma 
diferente a la e s p e r a d a por la Dirección. 

Otro inconven ien te e s q u e e s t a p rác t i ca n o p roporc iona 
n i n g ú n incent ivo p a r a t r a b a j a r m á s del m ín imo requer ido 
p a r a n o se r s anc ionado . 

Se cor ren riesgo de s abo ta j e s , desperd ic ios de ma te r i a l e s y 
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p r o d u c t o s d e m a l a ca l idad al s o m e t e r a los t r a b a j a d o r e s a p r e s i o n e s exces ivas . 

Debido a q u e e s t e m é t o d o se ap l i ca e n t o d o s los n iveles de m a n d o de la 
o rgan izac ión , se p u e d e n p r e s e n t a r f r i cc iones y e m p o b r e c i m i e n t o de l a s r e l ac iones 
h u m a n a s e n t r e ellos, p r o v o c a n d o con e s t o d i f i c u l t a d e s p a r a s a c a r a d e l a n t e la 
p r o d u c c i ó n . 

En r e s u m e n : 

Este m é t o d o f u n c i o n a r e l a t i v a m e n t e b ien c u a n d o : 

A), se p l a n t e a m a s a co r to q u e a largo p lazo 
B). s e ap l i ca a t r a b a j a d o r e s n o s ind ica l i zados 
C). se e m p l e a e n e m p l e a d o s d e n iveles de m a n d o m e d i o y s u p e r i o r e s 
D). s i se ap l i ca e n r e c e s i o n e s e c o n ó m i c a s o h a y d e s e m p l e o e x t r e m o 
E). se a p l i c a e n l a b o r e s a l t a m e n t e p r o g r a m a d a s e n l a s q u e e s fácil d e t e c t a r 

c u a l q u i e r desv iac ión de l a s reg las . 
F). e n a c t i v i d a d e s de t ipo p r o d u c c i ó n e n ser ie o s i s t e m a t i z a d a . 

PATERNALISMO O RELACIONES HUMANAS 

A pr inc ip ios de siglo p a s a d o se e m p e z ó a revelar c ie r ta á r e a de la soc iedad c o n t r a 
la exces iva r e g l a m e n t a c i ó n q u e exigía el m é t o d o t r ad ic iona l . De e s o s m o v i m i e n t o s 
s u r g e u n n u e v o p e n s a m i e n t o gerencia! , q u e se d e n o m i n ó relaciones personales 
o paternalismo. 

E s t a c o r r i e n t e d e p e n s a m i e n t o s o s t i e n e q u e la s a t i s f a c c i ó n d e las 
n e c e s i d a d e s d e s e g u r i d a d y s o c i a l e s ( aunadas a l a s d e paga equ i ta t iva ) d e l o s 
trabajadores , p r o v o c a e n e l l o s u n m e j o r e s t a d o d e m o t i v a c i ó n para trabajar. 

En genera l , s igni f ica m e j o r e s c o n d i c i o n e s de t r a b a j o , p r e s t a c i o n e s , t r a t o d igno , 
s u p e r v i s i ó n c o n s i d e r a d a , p r o g r a m a s de s e g u r i d a d y s a l u d , e tc . 

E n los a r g u m e n t o s del p a t e r n a l i s m o s e p u e d e n d i s t i ngu i r d o s f o r m a s espec i f i cas : 

• El p a t e r n a l i s m o i n g e n u o , q u e sos t i ene q u e si la d i recc ión se m u e s t r a 
b o n d a d o s a , los e m p l e a d o s t r a b a j a r á n m a s a r d u a m e n t e po r p u r a g r a t i t u d y 
lea l tad . 

• El p a t e r n a l i s m o su t i l , q u e se b a s a e n q u e l a s c o n d i c i o n e s b u e n a s d e t r a b a j o , 
b u e n o s benef i c ios y s u p e r v i s i ó n a m a b l e , p r o v o c a n q u e el t r a b a j a d o r se s i e n t a a 
g u s t o e n s u s l a b o r e s y e m p l e a d o s c o n t e n t o s t r a b a j a n m a s d u r o . 



CARACTERÍSTICAS Y DESVENTAJAS DE PATERNALISMO INGENUO: 

• Puede e n g e n d r a r r e s en t im ien to s cont ra r ios , p u e s el t r a b a j a d o r 
p u e d e cons ide ra r ofensivo recibir algo n o d e s q u i t a d o con su 
t r aba jo . 

• Lo q u e en u n pr incipio e r a n grat i f icaciones o regalos , p a s a 
d e s p u é s a cons ide ra r se como algo n o r m a l por los t r a b a j a d o r e s . 

• Como los incent ivos son p a r a todos e iguales , nad i e se es fo rza rá 
en h a c e r m a s del t r aba jo necesa r io p a r a cumpl i r . 

• Hay poco es fue rzo e n h a c e r el lugar de t r aba jo 
m a s grato. Las r e m u n e r a c i o n e s se d i s f r u t a n 
f u e r a del t r aba jo . 

• Da é n f a s i s en que: "si no h a c e n el t r a b a j o como 
se les o rdena , se les re t i ran l a s pres tac iones" , y 
es to r e p r e s e n t a u n a a m e n a z a . 

CARACTERÍSTICAS Y DESVENTAJAS DEL PATERNALISMO 
SUTIL: 

• S u p o n e q u e con b u e n a s condic iones , n e c e s a r i a m e n t e el empleado 
t r a b a j a r á m a s . 

• Como los benef ic ios son igual p a r a todos , no exis te motivación 
pa ra t r a b a j a r m a s de lo necesar io . 

VENTAJAS DEL PATERNALISMO. 
1. B u e n o s beneficios y servicios p a r a el empleado sirven de sos tén al 

prest igio de la c o m p a ñ í a . 
2 . Las b u e n a s condic iones de t r a b a j o a y u d a n a d i sminu i r la deserc ión . 
3. La sensac ión de segur idad a y u d a a r educ i r l a s t ens iones e n t r e los 

empleados . 
4 . Se logran b u e n a s re lac iones obre ro -pa t rona les . 
5. Puede lograrse i n c r e m e n t a r la product iv idad de la e m p r e s a . 



NEGOCIACIÓN O CONVENIO IMPLÍCITO 

U n a de las f o r m a s m a s c o m u n e s p a r a mot ivar a la gen te a t r a b a j a r u t i l izada hoy 
en d ía e s la negociación (En la i n d u s t r i a de la cons t rucc ión e s e m p l e a d a 
ampl iamente) . La gerenc ia a l i en t a al t r a b a j a d o r a p roduc i r u n vo lumen 
"razonable" de t r aba jo , a c a m b i o de u n a superv is ión t a m b i é n "razonable". 

Las condic iones de negociación del t r a b a j o se a c u e r d a n de u n a m a n e r a m a s o 
m e n o s vo lun ta r i a de a m b a s p a r t e s y se e s t ipu la u n a c u e r d o n o e s escr i to en t r e 
superv isor y s u b o r d i n a d o . 

_ El r e c u r s o de los t r a b a j a d o r e s es: "podemos ser 
|¡|¡¡¡| f B f p l ^ colaboradores voluntariosos y mantener una 
^HBte^^^^^^r producción elevada, o bien, cometer actos de 

torpeza excesiva, abierta lentitud en el trabajo o 
•nPir participar en huelgas". 

El r e c u r s o de la Gerenc ia es: "Tenemos poder de 
cas t igar a los t r a b a j a d o r e s q u e n o p r o d u c e n , o b ien, p o d e m o s o torgar les p remios , 
conces iones menores , etc. , y h a s t a permi t i r les violaciones m e n o r e s a l a s reg las 
de t rabajo" . Se es tab lece u n "pa t rón de indulgencia" en t r e la gerenc ia y los 
t r a b a j a d o r e s . E s u n a polít ica de "vivir y de j a r vivir". 

Ventajas d e e s t e s i s t e m a : 

• Hace posible u n nivel sa t i s fac tor io de p roducc ión . 
• C rea u n a m b i e n t e r a z o n a b l e m e n t e a r m o n i o s o e n t r e e m p l e a d o s y 

superv i sores . 
• Los e m p l e a d o s gozan de u n sen t ido de independenc ia . 
• Se gene ra u n compromiso q u e deben cumpl i r a m b a s pa r t e s . 

D e s v e n t a j a s de l s i s t e m a : 

• Ofrece m u y poca sa t i s facc ión egocént r ica a los t r a b a j a d o r e s . 
• Sigue c o n s i d e r á n d o s e el t r a b a j o como u n cast igo. 
• P a r a la gerenc ia e s u n mé todo q u e ofrece poca opo r tun idad de 

a u m e n t a r la p roducc ión . 
• Se es tabi l iza la p roducc ión a u n nivel m a s bien ba jo . 
• Se p r e s e n t a n d i f icu l tades p a r a i m p l e m e n t a r cambios . 

En la cons t rucc ión se p r e s e n t a c a s o s como el de l a s "tareas"; se h a c e n 
conces iones , t a l e s como permi t i r les llegar e n ocas iones ta rde ; se d a n e s t ímu los o 
p remios por a v a n c e s significativos; se conceden d í a s de t r aba jo , por c o s t u m b r e , 
n o oficiales. 

— —— 25 
M.E.C. Godofredo Gardner Anaya 



Wv 

RECURSOS HUMANOS 

COMPETENCIA 

Otra forma de motivación consis te en la competencia por 
aumentos de paga o ascensos que se confieren a 
trabajadores que se destacan en su labor. Es t a es t ra tegia 
proporc iona u n b u e n medio de sat isfacción de neces idades a 
los t r aba jadores . El hecho de lograr u n "extra" en su sueldo o 
u n "ascenso", significa llegar a u n a meta , y proporc iona u n a 
sensac ión de realización y cumpl imiento personal , a d e m á s de 
la r ecompensa económica. 

La competenc ia no se apl ica en a lgunos casos en los que los s indica tos tengan 
gran inf luencia y donde las polít icas de a s c e n s o s de te rminen és ta solo por la 
an t igüedad en el t rabajo . Este método func iona mejor donde se tenga mayor 
libertad p a r a "negociar" y, pa r t i cu la rmente , en g r u p o s de t raba jadores ; t ambién 
es m u y aplicado en cier tos niveles de m a n d o de las compañ ías , como 
supervisores , gerencias , etc., en los cua le s sí se p re sen t a u n a competenc ia entre 
individuos. En la par te de la ob ra de la Indus t r i a de la Const rucción e s t a acción 
es poco uti l izada por la fricción que p u e d e provocar en t re los miembros del 
grupo. 

Ventajas del sistema: 
• En g rupos se p re sen t an s i tuac iones e s p o n t á n e a s de part icipación. 
• Genera u n a sensac ión de emoción y exaltación por el tr iunfo. 
• Se requiere m e n o s supervis ión en los t raba jos . 
• Proporciona u n a fuen te razonab lemente b u e n a de sat isfacción. 
• Permite al t r aba j ado r esforzarse y p repa ra r se m a s p a r a lograr metas . 

Desventajas del sistema: 

• No se puede espera r que toda la gente reaccione igual a la aplicación 
de e s t a estrategia. Depende del ca rác te r y ambición de las pe rsonas . 

• Puede ser peligrosa y con t r ap roducen te apl icarla en u n a empresa . 
• A veces se dif iculta medir el rendimiento de cada t r aba j ado r y, por lo 

mismo, poder incent ivar a quien se lo merece. 
• La competenc ia puede in te rpre ta r se como u n a presión y es to a veces 

lleva a la f rus t rac ión al no llegar a los fines p ropues tos . 
• En ocas iones los g rupos de t r aba jo se u n e n p a r a evitar la 

competencia , prohibiendo su práct ica . 

M . E . C . G o d o f r e d o G a r d n e r A n a y a 
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MOTIVACION INTERIORIZADA 

E s t a es t ra teg ia de motivación h a c e a lus ión a q u e 
por m e d i o d e l d e s e m p e ñ o de l trabajo m i s m o s e 
logre la s a t i s f a c c i ó n d e n e c e s i d a d e s , 
pre t end i endo que el trabajador disfrute su trabajo y 
haciendo m e n o s énfasis en la motivación 
económica que en las necesidades egocéntricas. 

La Gerencia debe c rea r se el c o m p r o m i s o de 
establecer las condiciones e n las c u a l e s los 
empleados por su propia voluntad y gusto, trabajen 
p o r los objet ivos de la e m p r e s a , 

La motivación in ter ior izada se p u e d e lograr a 

Rediseño de oficios. P r o c u r a n d o q u e c a d a m i e m b r o de la 
organización p u e d a e s t a r e n el lugar q u e m á s le sa t i s faga como 
empleado . 
Par t ic ipación e n g rupos , con lo c u a l se logra la re t roa l imentac ión de 
los m i e m b r o s y se f o m e n t a el espí r i tu por el t r aba jo . 
Aplicar Supervis ión Genera l , con t o d a s l a s v e n t a j a s q u e es to ofrece. 
Libertad de escoger ca r r e ra , p r o c u r a n d o su real ización pesona l . 



SUPERVISIÓN 
GENERAL 

OBJETIVOS: 

1. Identif icar l as ca rac te r í s t i cas de es te t ipo Supervis ión 

2. Conocer l as v e n t a j a s y d e s v e n t a j a s de la aplicación del mé todo 

3. Describir l a s s i tuac iones labora les e n las c u a l e s b r i n d a me jo res r e su l t ados la 
aplicación del método . 

INTRODUCCIÓN. 

La s u p e r v i s i ó n gene ra l e s u n m é t o d o d e 
supe rv i s ión q u e permite al trabtijador un 
medio para satisfacer algunas de sus 
necesidades egoístas y sociales mas 
importantes. 

Se c a r a c t e r i z a po r de legar a u t o r i d a d al t r a b a j a d o r , 
de ta l m a n e r a q u e e s t e se s i e n t a a g u s t o con el 
t r a b a j o q u e e s t a r ea l i zando y, e n u n m o m e n t o 
d a d o , p u e d a t o m a r d e c i s i o n e s p e r s o n a l e s q u e se 
r e l ac ionen con el d e s e m p e ñ o de s u s l abores . 



RECURSOS HUMANOS 

Es u n a es t ra teg ia q u e b u s c a c o n t r a r r e s t a r la m o n o t o n í a y la fa l ta de a u t o n o m í a 
que la t écn ica h a ido p rovocando en c ie r t as labores ; e s t a m b i é n u n mé todo q u e 
b u s c a a u m e n t a r la p roduc t iv idad y la mora l de los e m p l e a d o s de la e m p r e s a . 

Existen e s t u d i o s q u e pe rmi t en a f i r m a r q u e la Supervis ión genera l e s m a s efectiva 
que la Supervis ión inmed ia t a . 

La p rác t i ca de la Supervis ión genera l n o n o s ga ran t i za la solución a todos los 
p r o b l e m a s de superv is ión e n l a s e m p r e s a s , al igual que u n a b u e n a relación en t r e 
t r a b a j a d o r e s y p a t r ó n no ga ran t i za el éxito del mé todo p u e s exis ten fac to res 
ex t e rnos q u e p u e d e n a fec ta r s u s r e su l t ados ; ta l e s el ca so de los s ind ica tos y 
confl ictos e n t r e los m i e m b r o s de u n g rupo . 

Exis ten t a m b i é n l abores q u e por s u n a t u r a l e z a r e s u l t a n d e s a g r a d a b l e s o 
a b u r r i d a s que di f icul tan la p rác t i ca de la SG; t a m b i é n inf luye el c a r ác t e r y 
pe r sona l idad del t r a b a j a d o r al que se va somete r a la SG La gen te p u e d e 
r e sponde r i nd i f e ren temen te a n t e las l iber tades pe rmi t idas . 

Superv is ión general 

La superv is ión genera l d a a los s u b o r d i n a d o s u n a o p o r t u n i d a d 
p a r a t o m a r a c u e r d o s por si m i s m o s y pe rmi te q u e los 
supe rv i so res p u e d a n c o n c e n t r a r s e en e n s e ñ a r l e s a h a c e r mejor 
s u labor . La superv i s ión genera l u n a f o r m a de ampl iac ión de 
l abores p o r q u e le d a a c a d a s u b o r d i n a d o la s ensac ión de q u e 
el e s su propio jefe y de q u e ejerce el cont ro l de c u a n t o r o d e a 
su t r aba jo . 

E l emen tos de u n a supervis ión genera l : 

1. Delega su au to r idad 
2. Hace a s ignac iones c l a r a s y def in idas , y supe rv i s a a b a s e de r e s u l t a d o s 
3. Reduce al m ín imo las o r d e n e s de t a l l adas 
4. E m p l e a p o c a pres ión 
5. Adies t ra a los s u b o r d i n a d o s 
6. Hace u n a labor d i s t i n t a a la q u e h a c e n aque l los 
7. O c u p a su t i empo m a s en p r o b l e m a s de largo a lcance q u e a cor to té rmino. 

La supervis ión genera l m i s m a p u e d e f r u s t r a r s e 
por fac to res ta les como u n a s m a l a s re lac iones 
en t r e el s ind ica to y la dirección; confl ic tos 
i n t e rnos den t ro en el g r u p o de t r aba jo ; 
p rac t i ca s d e f e c t u o s a s en m a t e r i a de pe r sona l 
en o t ros niveles de la dirección. 



A. Delega su autoridad 

El s u p e r v i s o r gene ra l se i n t e r e s a p r i m o r d i a l m e n t e por los r e s u l t a d o s 
p e r m i t e q u e s u s s u b o r d i n a d o s d e c i d a n c o m o h a b r á n de lograrse . Le d a a 
c a d a s u b o r d i n a d o l a l iber tad m á x i m a de q u e p u e d e va le r se y q u e e s 
p e r t i n e n t e con los fines de la o rgan izac ión . 

V e n t a j a s q u e la supe rv i s ión o b t i e n e d e es te e n f o q u e 

1. Pocos s o n los s u p e r i o r e s q u e t i enen t i e m p o b a s t a n t e p a r a l levar a c a b o 
s u l abo r y la d e s u s s u b o r d i n a d o s . 

2 . C u a n d o los s u p e r i o r e s se e n t r o m e t e n e n c u e s t i o n e s q u e , c o n todo 
d e r e c h o h a n d e m a n e j a r l a s s u s s u b o r d i n a d o s , los p r o b l e m a s t i enen 
t e n d e n c i a a h a c e r c o m o la bo la de nieve. 

3. El s u b o r d i n a d o p u e d e eno rgu l l ece r se d e ios r e s u l t a d o s d i r e c t a m e n t e 
a t r i b u i b l e s a s u s p r o p i o s a c u e r d o s y dec i s iones . 

4 . La de legac ión d e a u t o r i d a d a y u d a a f o r m a r los t a l e n t o s y c a p a c i d a d e s 
d e los s u b o r d i n a d o s . 

N a t u r a l m e n t e , c u a n t o m a y o r e s el á m b i t o de l iber tad q u e se le d a a l 
s u b o r d i n a d o t a n t o m a y o r e s la s e n s a c i ó n d e a u t o n o m í a d e q u e gozara : p e r o 
s i e m p r e h a y q u e e s t a b l e c e r l imi tes a la l iber tad del s u b o r d i n a d o y e s 
e s e n c i a l q u e el m i s m o r e c o n o z c a d i c h o s l imi tes . 

C u a n d o c a b e la pos ib i l idad de q u e s u r j a n d u d a s y p r e g u n t a s lo m a s 
i m p o r t a n t e e s q u e el s u p e r v i s o r e s t a b l e z c a c l a r a m e n t e c u a l e s s e a n l a s 
l im i t ac iones q u e v a n a i m p e r a r . 

• Por e j emplo e n el c a m p o d e la c o n s t r u c c i ó n , si se qu ie re p i n t a r u n m u r o 
d e j a r a la p e r s o n a e m p e z a r po r d o n d e se le h a g a m a s fácil , el fin e s el de 
p i n t a r e s e m u r o e n el t i e m p o q u e se le a s i g n a s i e m p r e y c u a n d o s e p a 
hace r lo . 

Por o t ro lado , u n a d e l a s n e c e s i d a d e s p e r s o n a l e s del t r a b a j a d o r e s 
el s e n t i r s e s e r s u p rop io je fe . E s t o se p u e d e lograr a t r a v é s de la 
de legac ión d e a u t o r i d a d , d a n d o al s u b o r d i n a d o la l ibe r t ad n e c e s a r i a 
d e q u e p u e d a va le r se y q u e e s p e r m i t i d a p a r a lograr los fines de l a 
o rgan izac ión . 

La ju s t i f i cac ión a la p r á c t i c a de e s t e p u n t o se p u e d e r e s a l t a r a 
t r a v é s d e los s i g u i e n t e s p u n t o s : 

• R e s u l t a s e r u n a l abo r a r d u a y c a n s a d a el h e c h o d e d a r ó r d e n e s al de ta l le 
s i e m p r e y e n t o d o m o m e n t o po r p a r t e del s u p e r v i s o r . 



* Lo a n t e r i o r p u e d e o c a s i o n a r t o m a r dec i s iones 
I f i S f ^ i n a d e c u a d a s , a veces m e n o s e fec t ivas q u e l a s de los 

t r a b a j a d o r e s m i s m o s . 
' j ) ' E n o c a s i o n e s el h e c h o de "meterse" m a s de lo 
Á necesa r io , s e g ú n el p u n t o d e v i s t a d e los 

t r a b a j a d o r e s , e n el d e s e m p e ñ o de los m i s m o s , p u e d e 
P j ^ o c a s i o n a r a c t i t u d e s d e m a l e s t a r , r e v a n c h i s m o , 
W d e s g a n o y d e p e n d e n c i a e x t r e m a po r p a r t e de e s t o s 
& h a c i a s u supe rv i so r . 
Ja " L a s e n s a c i ó n de sa t i s f acc ión , al t o m a r u n a b u e n a 
^ ^ dec is ión p o r p a r t e del s u b o r d i n a d o , p u e d e a t r ibu i r l e 

a e s t e el mér i t o to ta l . 
• Se fo r ta lece el e sp í r i t u d e a p r e n d i z a j e de los e m p l e a d o s . El ejercicio de la 

a u t o r i d a d solo p u e d e d e s a r r o l l a r s e l l evándose a la p r ác t i c a . 

P a r a ap l i ca r a d e c u a d a m e n t e e s t a e s t r a t e g i a d e b e n c u i d a r s e , po r p a r t e del 
supe rv i so r , va r ios a s p e c t o s : 

1. D e b e n e s t a b l e c e r s e c l a r a m e n t e los l imi tes a l a a u t o r i d a d del s u b o r d i n a d o . 
A l g u n a s veces e s t o s l ími tes s o n obvios o d e b e n s e r d e t a l l a d o s 
m i n u c i o s a m e n t e . 

2 . Debe t e n e r l a s e g u r i d a d d e q u e se e s t á a c e p t a n d o la r e s p o n s a b i l i d a d de 
m a n e r a c o n s c i e n t e po r p a r t e del t r a b a j a d o r . 

3. Debe d a r l e s l a c o n f i a n z a de p o d e r h a c e r c u e s t i o n a m i e n t o s s o b r e s u labor , 
a fin de q u e s e e n t i e n d a p e r f e c t a m e n t e lo q u e se e s p e r a d e ellos. 

4. El s u p e r v i s o r d e b e e s t a r c o n s i e n t e de q u e , e n ú l t i m a i n s t a n c i a , el e s el 
r e s p o n s a b l e de los r e s u l t a d o s , q u e a veces p u e d e n se r nega t ivos . 

5. A veces el c a r á c t e r y t e m p e r a m e n t o del s u p e r v i s o r i m p i d e n q u e de je h a c e r , 
a los t r a b a j a d o r e s , s u l a b o r a s u m a n e r a . E s t o d e b e v e n c e r s e y c o n c e d e r 
c o n f i a n z a a s u s e m p l e a d o s . 

Por ú l t imo d e b e m e n c i o n a r s e q u e e n o c a s i o n e s el s u b o r d i n a d o p u e d e b l o q u e a r 
los i n t e n t o s d e la supe rv i s ión po r da r l e a u t o n o m í a . A veces po r s u c a r á c t e r , 
expe r i enc i a o c o s t u m b r e t i ende s i e m p r e a c o n s u l t a r al supe rv i so r , a fin d e p o d e r 
d e s l i n d a r r e s p o n s a b i l i d a d si l a s c o s a s s a l i e r a n m a l . 

B.- Asignaciones precisas y supervisión basada en los resultados 

La de legac ión d e a u t o r i d a d l leva implíci to h a c e r 
a s i g n a c i o n e s p r e c i s a s y supervisar a base de 
resultados. A d e m á s d e fijar m e t a s el s u p e r v i s o r 



debe p roporc ionar t o d a s las expl icaciones e i n fo rmes pe r t inen tes . 

La supervis ión por r e su l t ados : lo que ocur re s i empre c u a n d o se p rac t i ca la 
supervis ión a b a s e de r e s u l t a d o s e s q u e la a l t a dirección es tab lece implíci ta 
o expl íc i tamente , c i e r t a s reg las de ac tuac ión o m e t a s que se e s p e r a que el 
s u b o r d i n a d o h a b r á de a l canza r . El es tab lec imien to de n o r m a s t iene c ie r tas 
v e n t a j a s d e s d e el p u n t o de v i s ta d e s d e la gerenc ia como de c a d a u n o de los 
empleados . 

1. El s imple hecho de q u e los e m p l e a d o s s e p a n q u e s u s e s fue rzos e s t á n 
s iendo med idos p u e d e espolear les p a r a q u e t r a b a j e n m a s a r d u a m e n t e . 

2. La superv is ión a b a s e de r e s u l t a d o s h a c e que c a d a individuo s i en t a que 
e s su propio jefe. C o m p r e n d e los que se e s p e r a de el y se le a l ien ta a 
q u e h a g a ga la de iniciat iva y a q u e desarrol le s u s f a c u l t a d e s en 
potencia . Tiene u n a m e t a por la q u e t r a b a j a r y, c u a n d o la a l canza , goza 
de u n a sensac ión de real ización. 

3 . La exis tencia de u n c o n j u n t o c l a r amen te definido de n o r m a s de 
ac tuac ión h a c e q u e a los supe r io re s les s e a m a s fácil cr i t icar l a s fa l las 
de s u s s u b o r d i n a d o s . 

4 . E s t a m a n e r a de ver la supervis ión h a c e posible que la a l t a dirección 
d e s c u b r a c u a l e s son los d e p a r t a m e n t o s que e s t á n t en i endo 
d i f icu l tades , lo q u e le permi te pone r l e s remedio inmedia to . 

5. La supervis ión a b a s e de r e s u l t a d o s h a c e posible la eva luac ión de la 
efectividad t a n t o del empleado como de la supervis ión, a s í como 
posibi l i ta decidir q u i e n e s deben o b t e n e r a s c e n s o s o a u m e n t o s de paga . 

Como e jemplo en la cons t rucc ión , dar le cierto t ipo de t a r e a s a u n a pe r sona , 
expl icándole el po rque y p a r a que , de e s t a f o r m a se i ra famil iar izando con su 
labor. 

También , d e n t r o de es te p u n t o se e s tab lecen c ier tos a spec tos : Deben def in i rse 
m e t a s genera les q u e sirvan de or ien tac ión al t r aba jo . 

Si el t r a b a j a d o r recibe u n a as ignac ión p rec i sa y s a b e q u e 
aquel lo e s todo lo q u e e s p e r a q u e se haga , t e n d r á u n a m e t a por 
la cua l es forzarse . Ese e s fue rzo le d e t e r m i n a r á si la a c a b a en 
mayor o m e n o r t iempo, p u d i e n d o gozar con es to de u n b u e n 
ra to de d e s c a n s o , sa l ida a n t e s de la h o r a etc. 

Deben es tab lecerse , implíci ta o expl íc i tamente , reg las de 
ac tuac ión o m e t a s debido a q u e se t r a b a j a por r e su l t ados , se e s p e r a n cier tos 
logros de los t r a b a j a d o r e s . 



En la m e d i d a de q u e e s o s ob je t ivos se c o n s i g a n , la supe rv i s ión i n t e r v e n d r á poco, 
a p a r t e q u i z á de t r i bu t a r l e a l g ú n elogio al s u b o r d i n a d o o c o m u n i c a r l e a lgún 
a s c e n s o . 

El e s t a b l e c i m i e n t o de n o r m a s o r eg l a s de a c t u a c i ó n t i ene c i e r t a s v e n t a j a s : 

1. El s imp le h e c h o d e m e d i r los r e s u l t a d o s de los e m p l e a d o s p u e d e 
incen t iva r los rea l izar u n m a y o r e s f u e r z o . L a s m e d i d a s e s t a d í s t i c a s 
c u m p l e n con e s t e objet ivo. 

2. Deb ido a q u e el t r a b a j a d o r e x p e r i m e n t a c i e r t a s e n s a c i ó n de s e r s u p rop io 
je fe , lo c o m p r o m e t e a lograr l a s m e t a s p r o p u e s t a s , c o n lo c u a l logra u n 
s e n t i d o de rea l izac ión. 

3. Al exis t i r n o r m a s y m e t a s d e f i n i d a s po r a l c a n z a r , p e r m i t e a la s u p e r v i s i ó n 
d e t e c t a r m a s f ác i lmen te l a s pos ib l e s f a l l a s e n el p roceso , a fin de pode r 
co r reg i r l a s a t i empo. 

4. La ex i s t enc i a de e s t á n d a r e s de t r a b a j o y p r o d u c c i ó n p e r m i t e d e t e c t a r 
f á c i lmen te a l g u n a e t a p a del p r o c e s o q u e e s t e e n p r o b l e m a s y t a m b i é n h a c e 
pos ib le l a eva luac ión t a n t o del t r a b a j a d o r c o m o d e la supe rv i s ión . 

C. Las instrucciones detalladas han de mantenerse en su mínimo 

Las i n s t r u c c i o n e s d e t a l l a d a s t i e n d e n a q u e el h o m b r e q u e h a de c u m p l i r l a s 
se s i e n t a c o m o u n a u t ó m a t a , p u e s t o q u e le r e c o r t a n la z o n a de l iber tad de 
q u e d e b e r í a gozar y le h a c e n difícil a p r e n d e r , a u n q u e s e a a c o s t a de e r ro re s . 
Se s i en te poco i n t e r e s a d o e n s u t r a b a j o y, con t o d a j u s t i c i a , p u e d e s e n t a r la 
c o n c l u s i ó n de q u e : "nad ie d e a q u í e s p e r a de m i q u e a p o r t e u n poco de 
ideas" . 

En c o n t r a s t e con ello, los s u p e r v i s o r e s g e n e r a l e s 
p r o c u r a n d e j a r q u e s u s s u b o r d i n a d o s c u i d e n por si 
m i s m o s d e los de ta l l es , s a t i s f a c i e n d o a s í la n e c e s i d a d q u e 
s i en t en de a u t o n o m í a y d e a u t o expres ión . 

Se h a d i c h o q u e el m e j o r s u p e r v i s o r e s el q u e d a el m e n o r n u m e r o de 
o r d e n e s . A lgunos p u n t o s s o b r e c o m o p u e d e el s u p e r v i s o r c o n s e g u i r lo 
q u e d e s e a s in d a r o r d e n e s : 

1. Se n e c e s i t a n m e n o s o r d e n e s c u a n d o el s u p e r v i s o r fija m e t a s 
g e n e r a l e s y de l ega la a u t o r i d a d p a r a a l c a n z a r l a s . 

2. C u a n d o u n s u b o r d i n a d o e s t a i n s e g u r o r e s p e c t o a lo q u e h a de 
h a c e r , el s u p e r i o r p u e d e e s c u c h a r l e y a y u d a r l e a l legar a u n a so luc ión 
s in n e c e s i d a d de i m p o n e r l e la so luc ión s u y a . 

3 . E s t a b l e c i e n d o u n a r u t i n a p a r a l a s l a b o r e s se r e d u c e el n u m e r o d e 
o r d e n e s q u e t i enen q u e d a r s e . 



RECURSOS HUMANOS 
4. C u a n d o el ind iv iduo c o n o c e b ien s u t r a b a j o , con solo d a r l e i n fo rmac ión 

se s u s t i t u y e el t e n e r q u e d a r l e o r d e n e s . 
5. Hay m u c h a s l a b o r e s e s t a b l e c i d a s de ta l m a n e r a q u e q u i e n d ic ta 

o r d e n e s e s m a s la s i t uac ión , q u e l a p e r s o n a . 

Por e jemplo , y a q u e a u n a p e r s o n a se le h a n a s i g n a d o la l abor de a r m a r los 
cas t i l los y h a d e m o s t r a d o q u e s a b e h a c e r l o con faci l idad e n t o n c e s y a n o 
s e r á n e c e s a r i o de ind ica r le m a s q u e lo n e c e s a r i o p a r a q u e c u m p l a con s u 
l abo r y t e n g a l iber tad de h a c e r l o a s u m a n e r a s i e m p r e y c u a n d o es te d e n t r o 
de lo pe rmi t ido . 

En la p r á c t i c a de u n a Supe rv i s i ón G e n e r a l se d e b e t o m a r m u y 
e n c u e n t a e s t e p u n t o : Se logra u n a m a y o r ef ic iencia 
p r o p o r c i o n a n d o i n f o r m a c i ó n út i l o h a c i e n d o s u g e r e n c i a s p a r a 
q u e el t r a b a j a d o r r e s u e l v a los de t a l l e s d e la ac t iv idad . 

El s u p e r v i s o r d e b e p r o c u r a r expl icar el po r q u é qu ie re q u e se 
h a g a n l a s c o s a s y a d a p t a r al objet ivo q u e se pe r s igue las 
a p o r t a c i o n e s del t r a b a j a d o r . 

Se d ice q u e el m e j o r s u p e r v i s o r e s el q u e m e n o s ó r d e n e s d a . 

¿ C ó m o se p u e d e lograr lo a n t e r i o r ? Se e s t u d i a r á n va r ios p u n t o s : 

1. Se n e c e s i t a n m e n o s ó r d e n e s c u a n d o el s u p e r v i s o r fija m e t a s g e n e r a l e s y 
de lega . La de legac ión p u e d e c o n f i a r s e t a n t o a g r u p o s c o m o a ind iv iduos . 

2. D a n d o apoyo e i n f o r m a c i ó n al t r a b a j a d o r , d e ta l m a n e r a q u e se le p e r m i t a 
i rse s i n t i e n d o s e g u r o de p o d e r t o m a r d e c i s i o n e s po r s u p r o p i a c u e n t a . 

3. E s t a b l e c i e n d o u n a r u t i n a c l a r a d e t r a b a j o q u e p e r m i t a e s t a r 
c o n s t a n t e m e n t e r ep i t i endo l a s i n s t r u c c i o n e s d a d a s . 

4. En o c a s i o n e s la m i s m a ac t iv idad n o s p e r m i t e d i s m i n u i r s u b s t a n c i a l m e n t e 
la c a n t i d a d de ó r d e n e s q u e se e s t á n d a n d o . Es to h a y q u e permi t i r lo y solo 
e j e rce r el con t ro l necesa r io . Ej. u n colado. 

D. Empleo de poca presión 

Este p u n t o e s q u i z á el m a s d is t in t ivo d e es te mé todo , ( c o m p a r a d o c o n el de 
supe rv i s ión directa) . El e m p l e o d e p o c a p res ión n o s ignif ica d e j a r a l t r a b a j a d o r 
t o d a la in ic ia t iva y permi t i r l e lo q u e se le an to j e , p r e s i o n a r l o s poco s ignif ica n o 
a n d a r s u p e r v i s a n d o el t r a b a j o al de ta l le . 
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Aplicar p o c a p re s ión s ignif ica h a c e r l o s s e n t i r la r e s p o n s a b i l i d a d c o n t r a í d a y q u e 
ellos m i s m o s r e s p o n d a n a la p re s ión , p e r o la q u e e s e j e r c ida po r el m i s m o 
t r a b a j o , n o la del supe rv i so r . 

e s t u d i o s d e inves t igac ión sug i e r en q u e la d i f e r enc i a 
i m p r e s i o n a n t e e n t r e los s u p e r v i s o r e s con b a j a 
p r o d u c t i v i d a d y los d e a l t a p roduc t i v idad e s el e m p l e o 
h a c e n de la p r e s ión . 

La m a y o r p a r t e de l a s p e r s o n a s se s i en te s a t i s f e c h a c u a n d o 
h a n l levado a t e r m i n o u n a l abo r difícil; u n a l a b o r fácil e s m u y 
poco re to . 

En c ier to sen t ido , el supervisor general aplica presión en el 
momento en el que fija las metas q u e e s p e r a q u e s u s s u b o r d i n a d o s h a b r á n 
de a l c a n z a r . Sin e m b a r g o e s t a e s u n a c l a s e d e p r e s i ó n m u y d i s t i n t a a la 
presión regañona y " p e g a d a a la e s p a l d a " q u e e j e rcen los s u p e r v i s o r e s 
i n m e d i a t o s . 

C o m o u n e j emplo t e n e m o s : c u a n d o u n a p e r s o n a e n r a m o de la c o n s t r u c c i ó n 
conoce s u oficio, s a b e q u e h a y q u e e n t r e g a r l o e n d e t e r m i n a d o t i empo , 
e n t o n c e s sue l e hace r lo c o n faci l idad y n o e s n e c e s a r i o q u e s e le e s t e 
r e c o r d a n d o q u e el t r a b a j o u rge , e s t a p e r s o n a lo s a b e y h a r á lo impos ib le po r 
t ene r lo a t i empo , e n c a m b i o si se le e s t a p r e s i o n a n d o p r o b a b l e m e n t e se 
p o n d r á nervioso , y p e r d e r e m o s t i e m p o del n o r m a l e n rea l izar s u oficio. 

E. Adiestramiento de los subordinados 

En rea l idad , la supe rv i s ión g e n e r a l p u e d e o c u p a r m a s t i e m p o q u e la 
s u p e r v i s i ó n i n m e d i a t a , p u e s t o q u e el s u p e r v i s o r h a de d e d i c a r u n a g r a n 
c a n t i d a d de e n e r g í a a e n s e ñ a r a los d e m á s a q u e t o m e n dec i s iones . 

Los h o m b r e s bien a d i e s t r a d o s y b ien p r e p a r a d o s n o t i enen n i n g u n a 
n e c e s i d a d de i n s t r u c c i o n e s d e t a l l a d a s . Se h a d i c h o q u e la p r u e b a del b u e n 
s u p e r v i s o r c o n s i s t e e n lo q u e s u c e d e c u a n d o e s t a f u e r a de s u d e p a r t a m e n t o . 

El a d i e s t r a m i e n t o po r m e d i o de la s u p e r v i s i ó n gene ra l sue l e s e r m a s efectivo 
q u e la exp l i cac iones y d e m o s t r a c i o n e s co r r i en t e s . G r a c i a s t a m b i é n a l 
h i n c a p i é q u e h a c e e n la d i g n i d a d del ind iv iduo y e n s u a u t o f o r m a c i ó n , 
l evan t a la m o r a l del t r a b a j a d o r y a y u d a a c r e a r u n a m b i e n t e e n el q u e se 

Por regla general, el primer paso lo constituyen 
fundamentalmente, una explicación y una 
demostración pacientes. Pero en muchos aspectos se 
aprende mucho mas efectivamente si se le da al 
educando una oportunidad para dar con la solución 
de los problemas, orientándole. 



R E C U R S O S H U M A N O S 

hace posible u n a m a y o r supervis ión genera l . 

Es te en foque del ad i e s t r amien to se apoya e n d o s leyes psicológicas; 

1. La e n s e ñ a n z a act iva e s m a s efectiva que la pas iva en c u a n t o a p roduc i r 

u n cambio de ac t i tud o de compor t amien to . Las p e r s o n a s a p r e n d e n m a s 
fác i lmente c u a n d o ha l l an las so luc iones por si m i s m a s q u e c u a n d o se 
les p roporc ionan r e s p u e s t a s y a confecc ionadas . 

2. Las p e r s o n a s a p r e n d e n con m a s act ividad c u a n d o p u e d e n ver los 
r e s u l t a d o s de s u s acc iones y p u e d e n corregir s u s propios er rores . 

Por e jemplo; si a u n a p e r s o n a e n el r a m o de la cons t rucc ión se le c a m b i a de 
pues to y s u s l abores c a m b i a n de ser u n a y u d a n t e a u n operar io de a l g u n a 
m a q u i n a p u e s t o que h a d e m o s t r a d o t e n e r hab i l idades p a r a e s t e tipo de c o s a s 
e n t o n c e s h a y que explicarle con de t en imien to todo lo q u e t enga que ver con la 
m a q u i n a , cua l s e r á su func ión de a h o r a e n ade lan te , ac larar le s u s d u d a s y las 
que vayan su rg i endo conforme h a c e u s o de la m a q u i n a . 

La supervis ión genera l (aparen temente ) , a h o r r a t i empo al superv isor . 

Es to n o es as í . U n a de l a s r e sponsab i l i dades pr inc ipa les de 
es te método e s la de invert i r u n a g ran can t i dad de t iempo en 
e n s e ñ a r al t r a b a j a d o r a t o m a r dec is iones y ad i e s t r a r se . 

T r a b a j a d o r e s bien a d i e s t r a d o s no neces i t an i n s t rucc iones 
de ta l l adas . 

El a d i e s t r a m i e n t o por medio de la supervis ión genera l sue le 
se r m a s efectivo que el de l a s expl icaciones y d e m o s t r a c i o n e s 
de t a l l adas p o r q u e h a c e h incap ié en la d ignidad del individuo 

y en su au to fo rmac ión . 

Lo esencia l en e s t a e s t r a t eg ia e s explicar el PORQUÉ de s u s ins t rucc iones . 

Explica la b a s e teórica de l a s l abores a real izar y de j a al t r a b a j a d o r la 
o p o r t u n i d a d de t opa r se con de ta l les que p u e d a resolver el mismo. 
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Se dice q u e la e n s e ñ a n z a m a s efect iva e s a q u e l l a e n la q u e p r iva u n a m b i e n t e 
activo; e s dec i r , ex is te r e t r acc ión . ( P r u e b a acier to-error) 

F.- Su trabajo es distinto al que hacen los subordinados 

La inves t igac ión ind ica q u e el s u p e r v i s o r de a l t a p r o d u c t i v i d a d d e d i c a s u 
t i e m p o a ac t i v idades q u e s o l a m e n t e d a n f r u t o a la l a rga . 

El s u p e r v i s o r gene ra l p r o c u r a , e m p e r o , d a r exp l i cac iones y mo t iva r a s u s 
e m p l e a d o s p a r a q u e m e j o r e n s u a c t u a c i ó n . En l u g a r de d a r p r i s a s y de 
t o m a r el t r a b a j o en s u s m a n o s , t i ene p a c i e n c i a su f i c i en te p a r a a y u d a r al 
s u b o r d i n a d o q u e h a fa l lado. 

C o m o e jemplo ; b u s c a r í a m a s t r a b a j o s p a r a q u e c u a n d o se t e r m i n e el q u e v a e n 
m a r c h a y con la c o n f i a n z a de q u e d a r á b u e n o s r e s u l t a d o s t e n e r a los e m p l e a d o s 
con l a s e g u r i d a d d e q u e n o f a l t a r a t r a b a j o po r u n b u e n t i empo . 

Las inves t igac iones d e m u e s t r a n q u e u n s u p e r v i s o r efectivo d e d i c a g r a n p a r t e de 
su t i e m p o a b u s c a r ac t i v idades q u e d e n f r u t o s a la rgo plazo. 

Las l a b o r e s de p l a n e a c i ó n , de coo rd inac ión de a c t i v i d a d e s con o t r a s á r e a s de la 
e m p r e s a y el fo r t a lec imien to de l a s r e l ac iones i n t e r p e r s o n a l e s , e n t r e o t r a s , s o n 
a c t i v i d a d e s q u e le d e b e n s e r de p a r t i c u l a r i m p o r t a n c i a . 

G.- Concentración en los problemas a largo plazo 

El s u p e r v i s o r gene ra l i za h a c i a el f u t u r o p a s a m a s t i empo 
h a c i e n d o p l a n e s , t r a b a j a n d o p a r a m e j o r a r l a s r e l ac iones con 
los d e m á s d e p a r t a m e n t o s , e s t a b l e c i e n d o m e t a s y 
a d i e s t r a n d o a los s u b o r d i n a d o s p a r a q u e e s t o s p u e d a n h a c e r 
f r e n t e a los c a s o s fo r t u i t o s s in t e n e r q u e a c u d i r a el. 

Por e jemplo ; e n s e ñ a r l e s el valor de s u t r a b a j o , exp l i cándo le s 
q u e s o n p a r t e i m p o r t a n t e p a r a l a c o n s t r u c c i ó n q u e se e s t a e f e c t u a n d o y q u e 
l a m a n e r a e n q u e el los e n t r e g a n s u t r a b a j o e s la me jo r q u e se p u d o h a b e r 
h e c h o , corregi r c u a n d o sea necesa r io , pe ro s i e m p r e m a n t e n i e n d o u n a b u e n a 
re lac ión con ellos de r e s p e t o y fo rma l idad . 

HIPÓTESIS SOBRE CUÁNDO DA MEJORES RESULTADOS LA 
SUPERVISIÓN GENERAL 

La p r á c t i c a d e la Supe rv i s i ón Gene ra l , po r si so la , n o g a r a n t i z a el éxi to d e la 
ac t iv idad q u e p r a c t i q u e m o s . Se d e b e c o m p l e m e n t a r con o t r a s f o r m a s de 
mot ivac ión c o m o l a s de a u t o r i d a d y negociac ión . 
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Existen a l g u n a s teor ías q u e m a n e j a n concep tos q u e p u e d e n llevar a ob tene r 
mejores r e s u l t a d o s de la p rác t i ca de la Superv is ión Genera l . E n t r e e s t o s e s t á n : 

• C u a n d o el t r aba jo b r i n d a sa t i s facc iones por si solo 
• C u a n d o se p l a n e a m a s a largo q u e cor to plazo ^ ^ 
• C u a n d o el p a t r ó n de superv is ión e s c o n s t a n t e en t o d a la J I B 

organización 
• C u a n d o la relación pa t rón - s ind ica to son b u e n a s \ W ¡ \ 
• C u a n d o las p e r s o n a s a la q u e se les somete son a p t o s K ^ M \ J | \ 

p a r a ello J ^ ^ H y r^J 

Cuando e l trabajo brinda s a t i s f a c c i o n e s i n t r í n s e c a s . Exis ten 
p r u e b a s que pe rmi ten a s e g u r a r que c u a n d o el t r a b a j o f o m e n t a la 
creat ividad en l a s p e r s o n a s y les provoca u n a motivación interior , e s a d e c u a d o 
apl icar es te método. 

Mejor a la l a rga que a cor to plazo. Si se neces i t a lograr r e s u l t a d o s a corto plazo, 
u n a supervis ión inmed ia t a ser ía m a s r ecomendab le . Pero si se p l a n e a la 
product iv idad a largo plazo y q u e la m o r a l del t r a b a j a d o r se m a n t e n g a a b u e n 
nivel, e s c u a n d o conviene m a s apl icar la teor ía de la superv is ión general . 

Patrón d e s u p e r v i s i ó n c o n s t a n t e . Si se decide apl icar la superv is ión genera l 
deben apl icarse todos s u s pr incipios. No se p u e d e presc ind i r de u n o s y apl icar 
otros. También debe h a b e r conco rdanc i a e n todos los niveles de a u t o r i d a d de la 
organización; e s decir, ap l icarse la e s t r a t eg ia en t o d a la e m p r e s a . 

R e l a c i o n e s a d e c u a d a s e n t r e e m p r e s a y s ind i ca to . P a r a pode r p o n e r en 
prác t ica los pr incipios de la S.G. e s impresc indib le t ene r b u e n a s re lac iones con 
el s indicato , y a q u e es te t iene capac idad de influir e n los t r a b a j a d o r e s , de ta l 
m a n e r a q u e los e s fue rzos h e c h o s por la e m p r e s a por dar le a u t o n o m í a al 
t r a b a j a d o r p u e d e ser inút i les . 

S e g ú n e l t i p o d e personas . Exis ten p e r s o n a s q u e debido a su formación o 
c o s t u m b r e s no a c e p t a n la S.G. como u n medio de motivación y a b u s a n de s u s 
privilegios. Exis ten t a m b i é n otro t ipo de p e r s o n a s q u e n o e s t á n d i s p u e s t a s a 
acep t a r r e sponsab i l i dades ad ic iona les a su t r a b a j o ni t i enen a sp i r ac iones de 
supe rac ión pe r sona l 



Uso DE LA 
AUTORIDAD POR EL SUPERVISOR 

OBJETIVOS: 

1. Identif icar los p r o b l e m a s a los que se p u e d e e n f r e n t a r el superv i sor con el 
u s o de la a u t o r i d a d a n t e s u s s u b o r d i n a d o s 

2. Conocer los a s p e c t o s sobresa l i en tes de la ambiva lenc ia de la a u t o r i d a d 

INTRODUCCIÓN. 

En la organización formal el poder se t r a n s f o r m a e n au to r idad . El de recho a u s a r 
la fue rza e s t a v inculado a c i e r t a s pos ic iones den t ro de la organización. 
La a u t o r i d a d permi te a u n a p e r s o n a s de la organización e jercer m a n d o o control 
sobre o t r a s p e r s o n a s ; sin embargo , en ocas iones la au to r idad p l enamen te 
confer ida e n a l g u n a posición de la organización p u d e n o ser e jerc ida debido a 
que e n t r a e n conflicto con a l g u n a n o r m a moral , a l as cua l e s se adh ie ren los 
m i e m b r o s de la organización. 
Ejemplo: Se p u e d e promover a u n empleado , sin u n a 
c a u s a formal , solo c o n t a n d o con el apoyo de los d e m á s 
empleados . 

Puede desped i r a u n t r a b a j a d o r , s in e m b a r g o n o hacer lo 
po rque la posición de es te ú l t imo e s t á a p o y a d a por los 
d e m á s . 

El ejercicio de la au to r idad n o lleva implícito u n a 
— — 39 
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connotac ión de super io r idad persona l . 

Un a lbañi l p u e d e ser m a s c o m p e t e n t e que el superv isor q u e le a s i g n a s u s 
deberes . 

La a u t o r i d a d p u e d e def ini rse t a m b i é n como el poder 
q u e se t iene p a r a t o m a r dec is iones que a fec ten a los 
d e m á s . 

La p rác t i ca de la a u t o r i d a d por p a r t e del superv isor 
n o signif ica q u e es te r o m p a con los e s q u e m a s 

p r o p u e s t o s e n la Supervis ión Genera l . En real idad, e jercer la a u t o r i d a d c u a n d o 
la s i tuac ión lo rec lama , e s i n h e r e n t e al empleo efectivo de la Supervis ión Genera l . 

La s i tuac ión en la que se e n c u e n t r a u n superv i sor enc ie r ra c ier tos a spec to s 
re levantes . No e s n a d a fácil c r ea r el t r a b a j o de equ ipo y g e n e r a r en e s t e la 
motivación n e c e s a r i a y c o n s t a n t e p a r a q u e t r a b a j e por los fines de la 
organización. 

Hay ocas iones en las q u e el superv i sor debe t o m a r m e d i d a s res t r ic t ivas y h a s t a 
de sag radab l e s , a ú n y s iendo es te el m a s to le ran te y pac ien te b u s c a d o r de 
sa t i s fac to res p a r a el t r a b a j a d o r . 

Es imposible e s c a p a r t o t a lmen te a los a s p e c t o s au to r i t a r ios de la relación jefe-
subo rd inado . 

U n a de las m e t a s del superv isor h a de ser la de min imiza r la c an t i dad de 
f rus t r ac ión que se p r o d u c e c u a n d o se a c t ú a como jefe , y h a c e r que la f o r m a de 
ejercer s u au to r idad se vea de la m a n e r a m a s n a t u r a l y acep tab le posible. 

DOS VALORES DE LA AUTORIDAD. 

Esto refiere a q u e e s t a m o s ana l i z ando los d o s a s p e c t o s como e s t a se ve por las 
pe r sonas , e inclusive se p r e s e n t a e n u n a m i s m a p e r s o n a cas i al m i s m o t iempo. 

La mayor pa r t e de l a s p e r s o n a s t ienen sen t imien tos e n c o n t r a d o s respec to a lo 
independ ien te y lo depend ien te . 

Por u n lado n o s g u s t a la l iber tad, pero si t e n e m o s d e m a s i a d a p o d e m o s s en t i r nos 
perd idos y vu lnerab les . Nos g u s t a que n o s p ro te jan , pero n o s moles t a los 
en t r emet imien tos . 

Es tos son a l g u n o s de los p r o b l e m a s q u e p u e d e e n f r e n t a r el superv isor : 



• Si n o le facili ta al g rupo c ier ta l iber tad, los m i e m b r o s de es te e je rce rán 
la i n d e p e n d e n c i a por su c u e n t a , r ecu r r i endo al fa l t ismo, pa ro s 
laborales , etc. 

• Si se o torga u n a i n d e p e n d e n c i a sob rada , los 
e m p l e a d o s p u e d e sent i r difícil a j u s t a r s e a es to , 
debido a q u e nad ie p u e d e valerse to t a lmen te por si 
m i smo . 

T raba j a r en u n a organización exige que todo s u b o r d i n a d o 
d e p e n d a , h a s t a cierto grado, de la organización en genera l y de su superv i sor en 
par t i cu la r . 
La fo rma en que u n superv i sor p u e d e m a n e j a r es te p rob l ema de d e p e n d e n c i a , sin 
m o s t r a r s e i n d e b i d a m e n t e restr ict ivo o au to r i t a r io se b a s a en los s igu ien tes 
pun tos : 

• Diferencia en t r e las p e r s o n a s 
• C o n s u l t a r a los s u b o r d i n a d o s 
• E s c u c h a r suge renc i a s 
• Proporc ionar in formación 
• Crea r u n a sensac ión de ap robac ión 
• T ra t a r a d e c u a d a m e n t e los e r ro res 
• Tra to correcto a los s u b o r d i n a d o s 

Diferenc ias entre las personas . 

Existen c l a r a s d i fe renc ias e n t r e las p e r s o n a s en c u a n t o a la c an t i dad de l ibertad 
que p u e d e n sopor ta r . Hay q u i e n e s s i en ten insegur idad de si m i s m o s al t ener 
p l ena l iber tad p a r a h a c e r las c o s a s y neces i t an ese apoyo q u e p roporc iona u n a 
supervis ión, y hay q u i e n e s desa r ro l l an m a s s u s a p t i t u d e s e n u n a m b i e n t e de 
au tonomía . Es to se debe a s i t uac iones t a l e s como de educac ión , c o s t u m b r e s , 
p repa rac ión profesional , edad , etc. 

Consultar a lo s subordinados . 

"En el pedir está el dar". I>a forma como el supervisor da 
órdenes influye en la manera en que las mismas son 

En las ó r d e n e s q u e se cons idere q u e su f r i r án u n efecto impor t an te e n t r e los 
s u b o r d i n a d o s o p r e s e n t a r á n res i s tenc ia , el superv i sor h a r á bien en d i scu t i r l a con 
ellos, m a s q u e que re r imponer la un i l a t e r a lmen te . 



Para lograr s u objetivo, el superv i sor d e b e r á exponer el a s u n t o , expl icando 
ve rba lmen te lo q u e quiere y p o r q u e lo quiere , y d a n d o al s u b o r d i n a d o la 
opo r tun idad de q u e c o m e n t e n la o rden y fo rmulen p r e g u n t a s . 

Lo an te r io r pe rmi t i r á ac l a ra r d u d a s o imprec i s iones y, a d e m á s , se p o d r á ver el 
sent i r del s u b o r d i n a d o a n t e ta l p l an t eamien to . También e s p robab le q u e es te 
ú l t imo h a g a a l g u n a b u e n a sugerenc ia . 

En ocas iones p u e d e llegar a ta l ex t remo la oposición que se t e n g a q u e impone r la 
o rden . En es te caso t ambién se g a n a debido a q u e el emp leado s iente la 
sensac ión de al m e n o s , h a b e r sido e s c u c h a d o . 

Por ú l t imo, e s m a s p robab le de q u e la o rden se e jecu te al pie de la le t ra si el 
s u b o r d i n a d o e s t á de a c u e r d o e in formado , debido a compromiso que se 
es tablece. 

En el ca so m a s ex t remo e s m a s convenien te de j a r al de scub ie r to la 
inconformidad al principio, y n o t ene r q u e correr el r iesgo de q u e s e a s a b o t e a d o 
el t r aba jo . 

Escuchar Sugerenc ias . 

El permit i r le a el t r a b a j a d o r pode r a p o r t a r i d e a s o s u g e r e n c i a s le 
b r i n d a la o p o r t u n i d a d de e x p r e s a r s e y de sen t i r se út i l a la 

e m p r e s a . 

Al superv isor e s t a m a n e r a de p roceder le a c e r c a 
u n a g ran can t i dad de ideas y u n a b a s e m a s 

exac ta de lo que p i e n s a n s u s t r a b a j a d o r e s . 

Las s u g e r e n c i a s q u e p u d i e r a n salir de en t r e los e m p l e a d o s n o deben 
d a r s e de m a n e r a for tu i ta . El superv isor debe b u s c a r l a s y p rocu ra r l a s . E s u n a 
b a s e m u y i m p o r t a n t e y m a s a u n c u a n d o n o se c u e n t a con t o d a la in formación 
necesa r i a p a r a desa r ro l l a r su t r aba jo . 

El e s c u c h a r s u g e r e n c i a s no e s s inón imo de compromiso p a r a l levarlas al cabo . 
Sin emba rgo , si r e c h a z a t o d a s s iempre , los s u b o r d i n a d o s n o t a r á n la fa l ta real de 
in te rés e n lo que ellos p i e n s a n . 

P r o p o r c i o n a r I n f o r m a c i ó n . 

La insegur idad e s u n o de los mot ivos p r inc ipa les por el q u e los e m p l e a d o s 
r echazan t o m a r dec is iones por ellos m i smos . 



La exis tencia de la c an t i dad y cal idad de la in formación necesa r i a , pe rmi te al 
t r a b a j a d o r sen t i r e s a segur idad p a r a a c e p t a r la a u t o n o m í a . 

El hecho de d a r t o d a la in formación necesa r i a p roporc iona t a m b i é n los límite de 
l ibertad con que se to le ra ran . Esto e s m u y i m p o r t a n t e p a r a el empleado . 

C u a n d o los e m p l e a d o s n o e s t á n a l t a n t o de lo q u e ocu r r e en el p r e sen t e y f u t u r o 
de su e m p r e s a , t i enden a sen t i r se re legados y sin impor tanc ia . 

Crear una s e n s a c i ó n de aprobación. 

La sensac ión de ap robac ión e s u n a g a r a n t í a de q u e c a d a 
p e r s o n a e s a c e p t a d a como tal . E s la segur idad de c o n t a r con la 
e s t i m a pe r sona l del jefe , a ú n y c u a n d o t enga q u e l lamarle la 
a tenc ión por equivocarse . Exis te la conf i anza de q u e el 
superv i sor lo que b u s c a e s a y u d a r al empleado . 

El superv i sor p u e d e f o m e n t a r e s t a sensac ión de aprobac ión a 
t r avés de t r a to m e n o s imper sona l con los empleados . P re s t ando 

oíd"oa" s u s p rob l emas , f o r m u l a n d o a l g u n a a l a b a n z a o p a l a b r a s de al iento, s iendo 
to lerante a n t e los e r ro re s comet idos , etc. 

Todo lo an te r io r r e n d i r á f r u t o s p a r a la organizac ión y los t r a b a j a d o r e s si es te 
p u n t o se lleva al cabo j u n t o con todos los d e m á s p a t r o n e s de supervis ión 
general . Puede ser m a l i n t e r p r e t a d a s las a c t i t u d e s del superv i sor de prodigar 
elogios y a l a b a n z a s a d i e s t r a y s in ies t ra , s in t ene r u n a b a s e que lo jus t i f ique . 

En r e s u m e n , la exis tencia de ta l s ensac ión de segur idad significa q u e el 
superv isor h a d e m o s t r a d o c ie r ta leal tad pe r sona l al t r a b a j a d o r . H a s t a q u e la 
ha l la logrado n o p u e d e e s p e r a r q u e s u i j a la leal tad de la o t r a par te . 

Correcc ión de lo s errores. 

El h e c h o de o torgar l iber tad y a u t o n o m í a al emp leado e n la 
realización de su t r a b a j o no signif ica q u e n o se le d e b a corregir 
c u a n d o es te i n c u r r a en violaciones, m a l a ca l idad y o t r a s 
cues t iones . 

Lo i m p o r t a n t e aqu í e s ver la f o r m a de corregir los sin q u e el 
t r a b a j a d o r s i en ta el efecto negativo de e s t a s obl igaciones del 
supervisor . 

La fo rma e n como se t r a t en e s t o s c a s o s d e t e r m i n a r á si al corregir u n e r ror se 
a y u d a o se p e i j u d i c a al t r a b a j a d o r y a los objet ivos de la e m p r e s a . 



-v* 

Un superv i so r in t e resado e n a y u d a r a s u c o m p a ñ í a se i n t e r e sa e n d e s c u b r i r l a s 
c a u s a s de l a s fa l las en el t r aba jo , p r e g u n t a r s e por q u e e s t á ocu r r i endo y 
aprovechar la ocas ión p a r a ad i e s t r a r a s u s s u b o r d i n a d o s . 

El superv isor debe "poner en la ba lanza" los cos tos de l a s fa l las l abora les con el 
valor q u e t iene el h e c h o de q u e el s u b o r d i n a d o a p r e n d a que t iene c ie r t as 
conces iones como el de la l iber tad p a r a h a c e r s u t r a b a j o y que debe p o n e r m a s 
a tención a s u s labores . 

Una ac t i t ud equ ivocada del superv i sor se r ía permi t i r el i ncur r imien to c o n t i n u o 
en fal las de t r a b a j o s in apl icar s anc iones o correcciones . 

La mayor í a de l a s p e r s o n a s pref ie ren q u e se les s eña l en los e r ro re s q u e cometen 
p a r a as í d a r los p a s o s necesa r ios p a r a corregirlos. 

C u a n d o se neces i t a d a r u n a cr i t ica sobre la ac t i tud de u n t r a b a j a d o r se 
recomienda : 

1. Q u e la crí t ica s e a con n a t u r a l i d a d , a m e n o s q u e el 
t r a b a j a d o r se n iegue a a c e p t a r l a s suge renc ias . 

2 . La cr í t ica debe ser con á n i m o s de a y u d a r a l 
t r a b a j a d o r y si t r a t a r de e n c o n t r a r al chivo expiatorio. 

3 . Deben r e sa l t a r se los " p u n t o s b l a n c o s del arroz" y 
c o n t r a b a l a n c e a r s e a d e c u a d a m e n t e . 

Trato correc to a l o s subordinados . 

En es t e a p a r t a d o sobresa len a s p e c t o s como los del favori t ismo, 
conces iones y t r a to des igua l y excepciones . 

Lo m a s i m p o r t a n t e p a r a el superv i sor d e b e r á ser m a n t e n e r la 
a r m o n í a e n su g r u p o de t r aba jo . 

C u a n d o t e n g a q u e h a c e r u n a excepción a las reglas debe 
p r o c u r a r q u e todos los m i e m b r o s del g r u p o conozcan las 

c i r c u n s t a n c i a s del hecho; por ej. s a l idas a n t e s de la ho ra , etc. 

La conces ión de favores p u e d e llevar a u n in te rcambio de a t e n c i o n e s en t r e jefe y 
s u b o r d i n a d o s ; sin embargo n u n c a deben i n t e n t a r "cobrarse los favores". 



f . 

E L SUPERVISOR Y EL GRUPO 

OBJETIVOS: 

1. In t e rp re t a r la func ión del superv isor a n t e s u s 
s u b o r d i n a d o s . 

2. Ident i f icar los medios a t ravés de los c u a l e s se 
p u e d e lograr la par t ic ipación del g rupo . 

3. Conocer los confl ic tos q u e se p u e d e n 
p r e s e n t a r a n t e la s i tuac ión de var ios jefes . 

E '1 superv i sor cumple con la func ión de ser líder de g r u p o n o m b r a d o 

oficialmente por la e m p r e s a . 

Un superv i sor efectivo s igue las n o r m a s sociales del g r u p o a su cargo, t o m a 
m e d i d a s p a r a fortalecerlo i n t e r n a m e n t e y lo r e p r e s e n t a a n t e el m u n d o exterior. 
La in tenc ión e s lograr se r a c e p t a d o s por s u s s u b a l t e r n o s como si f u e r a s u líder 
informal . 

Un superv i sor p u e d e induc i r a s u s s u b a l t e r n o s a q u e obedezcan l a s ó r d e n e s de 
dos m a n e r a s : 

1. A m e n a z a n d o y ap l i cando pres ión, q u e p u e d e lograr su objetivo pero a 
b a s e de generac ión de hos t i l idades y r e sen t imien tos . 

2. Es tab lec iendo re lac iones con s u s s u b a l t e r n o s que apoyen su legitimidad 
como líder. 4 5 



RECURSOS HUMANOS 

El compor t amien to que se p r e s e n t a en la act ividad d iar ia de los g r u p o s de 
t r aba jo v iene d e t e r m i n a d a m u c h a s veces por s u s c o s t u m b r e s de t r aba jo . En 
ocas iones e s t a s c o s t u m b r e s o n o r m a s de c o m p o r t a m i e n t o p u e d e n a fec ta r de 
m a n e r a impor t an t e en el f u n c i o n a m i e n t o de la e m p r e s a . 

El superv i sor e s la p e r s o n a q u e e s t a en con tac to directo con e s t a s c i r c u n s t a n c i a s 
y e s qu ien debe b u s c a r la m a n e r a de t ene r éxito con su g r u p o de t r aba jo . 

Para q u e u n superv i sor p u e d a e jercer leg í t imamente su poder se deben d a r 
c ier tas condic iones: 

1. Respe ta r , c u a n d o r e s u l t a práct ico, l as reg las y n o r m a s de 
c o m p o r t a m i e n t o q u e el g r u p o cons ide ra como a d e c u a d a s . 

2 . Alen ta r al g r u p o a par t i c ipar en la d i scus ión de p r o b l e m a s que a fec ten al 
g rupo 

3. P rocu ra r for talecer el t r a b a j o e n equipo y la sol idar idad e n t r e s u s 
miembros . 

RESPETO A LAS REGLAS. 
El superv i sor que r e s p e t a las reg las i n t e r n a s de u n g r u p o cons igue 
a m e n u d o la colaboración de es te y h a s t a p u e d e inf luir en él a q u e 
cambie su compor t amien to e n favor de la e m p r e s a . 

a). Los m i e m b r o s de u n g r u p o e s p e r a n q u e la p e r s o n a q u e los m a n d e t enga 
l a s c u a l i d a d e s que , s egún ellos, lo legitimice como tal. Los a n t e c e d e n t e s 
del superv i sor son m u y impor t an t e s . No tomar , por p a r t e de la gerencia , 
u n a a d e c u a d a decisión al respec to p u e d e e n g e n d r a r r enco res o a c t i t u d e s 
de rebeld ía en el t r aba jo . 

b). Los m i e m b r o s del g r u p o e s p e r a n de s u n u e v a superv is ión cierto 
c o m p o r t a m i e n t o p a r a t ra ta r los . El superv i sor debe b u s c a r famil iar izarse 
lo a n t e s posible de l a s expec ta t ivas de s u s suba l t e rnos , a u n q u e d e s p u é s 
in t en te c a m b i a r l a s o a d a p t a r l a s a su m a n e r a de t r a b a j a r . 

c). El s u b o r d i n a d o t iene m u y p re sen t e la c a n t i d a d de t r a b a j o q u e el 
supe rv i so r le p u e d e exigir, de tal m a n e r a q u e e s p e r a q u e la exigencias de 
es te ú l t imo es tén s i empre den t ro de es te rango. 

d). Exis ten den t ro de los g r u p o s c ie r t as c o s t u m b r e s a l a s c u a l e s el 
superv i sor p u e d e ser sens ib le p a r a evi tarse a l g u n a s d i ferencias , a ú n y 
c u a n d o a veces e s t a s c o s t u m b r e s p u e d e n e s t a r e n oposición con las 
reg las fo rmales de la dirección. 



LOGRAR LA PARTICIPACIÓN DEL GRUPO 

La par t ic ipación del g rupo , o i n t eg ran t e s de él, en la 
solución de p r o b l e m a s o in t roducc ión de c a m b i o s den t ro 
de u n a organización significa en g r a n m e d i d a u n r ecu r so 
q u e se debe agotar . 

En el desarrol lo de la act ividad de p roducc ión se h a 
d e m o s t r a d o q u e qu ien t iene m a y o r sensibi l idad respec to 
a la solución p rác t i ca y senci l la de p r o b l e m a s de t r aba jo 
son los operar ios . 

I n d e p e n d i e n t e m e n t e del beneficio inmed ia to que p a r a la e m p r e s a significa u n 
b u e n comen ta r io q u e solucione u n p rob lema , e s t á el sen t imien to de realización y 
éxito q u e p a r a el t r a b a j a d o r significa a p o r t a r algo p o r el mismo. 

C u a n d o se permi te q u e el g rupo par t ic ipe en a c u e r d o s (ya sea t o m a n d o 
decis iones , hac i éndo la s cumpl i r o consu l t ándo lo a c e r c a de ellas) p u e d e n 
consegu i r se v e r d a d e r a s v e n t a j a s p a r a la dirección. 

La par t ic ipación de los m i e m b r o s de u n g r u p o e n la t o m a de dec i s iones logra 
p a r a ellos la posibi l idad de sen t i r se c readores , sa t i s facc iones de poder m o s t r a r 
capac idad de dirección, desahogo , etc. 

La par t ic ipación del g r u p o se p u e d e lograr a t r avés de va r i a s es t ra teg ias : 

Convocando a r eun iones , e n las c u a l e s el superv i sor p u e d e a n u n c i a r o ac l a ra r 
algo; p u e d e pedi r s u g e r e n c i a s o bien p u e d e ut i l izar las p a r a q u e el g r u p o se ponga 
de acue rdo por si solo. 

Una solución a d e c u a d a que e s l levada a cabo con e n t u s i a s m o por el g r u p o puede 
m u y bien r e s u l t a r me jo r q u e la solución perfecta , 
p r o p u e s t a por la dirección, que c h o q u e con u n 
obs t i nado a n t a g o n i s m o . 

Sin embargo , c u a n d o se les otorga l iber tad a los 
g r u p o s p a r a t o m a r dec is iones i m p o r t a n t e s puede 
t ene r el riesgo de que se ca iga e n s i tuac iones q u e no 
son de s u i n c u m b e n c i a . P a r a evitar es to se deben 
m a r c a r pe r f ec t amen te los l ímites ba jo los c u a l e s se 

e je rcerá la a u t o n o m í a del g rupo . 

CUIDADO 
NO REBASES 

TUS LÍMITES 



La habi l idad del superv i sor e s i m p o r t a n t e p a r a de t ec t a r c u a n d o el p r o b l e m a 
p u e d e llevar a no solo n o resolverlo, s ino a provocar confl ic tos i n t e r n o s m a s 
graves . 

El solo h e c h o de d e t e r m i n a r r e u n i o n e s fo rma le s p u e d e b loquea r las i n t enc iones 
de par t i c ipar del empleado . 

Es m u c h o m a s útil t r a t a r el a s u n t o o p r o b l e m a ahí , en el lugar donde se e s t á 
t r a b a j a n d o . 

Se s u p e r a con m a s facil idad la b a r r e r a de l a s d i fe renc ias de r ango en la 
comunicac ión de las p e r s o n a s c u a n d o se h a c e la c o n s u l t a e n el m o m e n t o del 
suce so y e n el lugar . 

PROCURACIÓN DE LA INTEGRACIÓN TOTAL DE LOS MIEMBROS 
DEL GRUPO. 

La ex i s tenc ia de g r u p o s in fo rmales d e n t r o de las 
organizac iones p u e d e n r e s u l t a r e n u n r e c u r s o que e s t a s 
p u e d e n ut i l izar p a r a s u s fines. 

El superv i sor p u e d e ir e s tab lec iendo b u e n a s re lac iones con 
el jefe informal a t r avés de d i fe renc ias c l a r a s que h a c e con él, 
respec to a los d e m á s ; p u e d e dar le in formación a n t e s q u e a 
todos o pedir le que s e a el q u e h a g a a l g ú n c o m u n i c a d o , e tc . 

La colaboración que la dirección t enga con el jefe informal no debe ir d e m a s i a d o 
lejos, po rque es to p u e d e provocar q u e e s t e ú l t imo p i e rda r ango con el g rupo . 

¿Cómo p u e d e o debe c rea r el superv i sor u n equ ipo de t r a b a j o ? 

P a r a poderlo f o r m a r debe famil iar izarse con la geograf ía social del g r u p o 
supe rv i sado y debe a p r e n d e r a ident i f icar los p a t r o n e s q u e gob ie rnan el r ango , la 
j e f a t u r a y l a s camar i l l a s q u e se exis ten e n él. 

Puede apoya r se en e s t r a t eg ia s t a l e s como: 

1.- Colocar a los amigos en l abores c o n j u n t a s . 
2.- Asignar c u i d a d o s a m e n t e las l abores . 
3.- Reduci r en lo q u e se p u e d a la rotación a o t ro 

d e p a r t a m e n t o o sección. 
4 . - Promover rotación de l abores d e n t r o del m i s m o 

g r u p o 
5.- Es tab lecer e s t ímu los económicos por g rupo . 
6.- T ra ta r de involucrar en los g r u p o s a los n u e v o s empleados . 



COMUNICACIONES 

OBJETIVOS: 

1. Ident i f icar l a s c a u s a s q u e ocas ionan fa l las de l a s comunicac iones . 
2. Conocer las e s t r a t eg ia s p a r a t ene r u n a a d e c u a d a comunicac ión en el 

t r aba jo . 

D i f ici lmente se p u e d e e n c o n t r a r u n solo a s p e c t o de la labor 

de u n dir igente q u e n o involucre comun icac ión . 

Se cometen e r ro res g raves debido a q u e se h a comprend ido mal 
u n a ins t rucc ión 



Una b r o m a , u n comenta r io s in impor t anc i a a p a r e n t e , u n a observac ión h e c h a de 
paso , etc. , l levan m u c h a s veces a p r o b l e m a s i m p o r t a n t e s e n las re lac iones 
laborales , y e m a n a n de fal las en la comunicac ión . 

El p rob l ema básico de la comunicac ión cons i s t e e n q u e el s ignif icado q u e recibe 
u n a p e r s o n a p u e d e m u y bien n o ser lo q u e o t r a p e n s a b a hacer le llegar. El que 
h a b l a y el q u e e s c u c h a viven en m u n d o s d i fe rentes . N u e s t r a s exper ienc ias y 
n u e s t r a s n e c e s i d a d e s t i enden a d a r color a lo q u e vemos y o ímos. 

Hay t r e s t ipos genera les de comunicac ión : 

1) p a r a in formar , e n las q u e se inc luyen t o d a s l a s con fe renc i a s sobre u n 
a s u n t o 

2) p a r a en t r e t ene r , q u e e s t á b a s a d a e n c o n t a r c h i s t e s o r e l a t a r h i s to r i a s 
humor í s t i c a s . 

3) p a r a inf luir en el p e n s a m i e n t o de ot ros , en la c u a l se debe e n t e n d e r su 
p e n s a m i e n t o . E s fácil a s u m i r q u e si la n a t u r a l e z a h u m a n a h a 
p e r m a n e c i d o c o n s t a n t e d u r a n t e los ú l t i m o s doce mil a ñ o s , n o es 
p robab le q u e cambie d r á s t i c a m e n t e a h o r a . 

Todos los seres h u m a n o s t ienen los m i s m o s intereses y deseos básicos: 

1) Segur idad 
2) Amor 
3) Sat is facción de s u ego 
4) Convenienc ia y b i e n e s t a r físicos 

La diferencia entre u n ser h u m a n o y otro e s t á en lo que c a d a individuo p iensa que 
es m á s importante p a r a él. 

F u n d a m e n t o s e n la m o t i v a c i ó n 

La c o m u n i c a c i ó n e s t a n t o u n a r t e como u n a ciencia. La motivación e s la c iencia 
de l evan ta r l as emoc iones de m a n e r a q u e u n a p e r s o n a c rea y s i e n t a q u e e s p a r a 
s u me jo r i n t e ré s a c t u a r c o m o se le sugiere . El a r t e e s la apl icación de e s t a 
ciencia. 

La motivación se divide e n d o s t ipos i m p o r t a n t e s : l o s i n c e n t i v o s y la 
persuas ión . 



_ _ _ RECURSOS HUMANOS 
Los i n c e n t i v o s e s t á n b a s a d o s en u n a incl inación p a r a a c t u a r como u s t e d lo 
sugiere o p a r a e j ecu t a r u n a t a r e a específ ica. 

La p e r s u a s i ó n e s la c iencia de mot ivar a u n a p e r s o n a por medio de la 
comunicac ión p a r a h a c e r lo q u e u s t e d qu ie re q u e ella h a g a de m a n e r a leal y 
cooperat iva. 

Un m e n s a j e se t o r n a pe r suas ivo c u a n d o s u idea se exp re sa en t é r m i n o s que 
in te resen al receptor . Un m e n s a j e pe r suas ivo debe con tene r u n "motivo" que 
incite a qu ien lo recibe. El p r imer p a s o es d e t e r m i n a r los mot ivos que emplear ía 
en s u s m e n s a j e s pe r suas ivos . 

M o t i v o s rac iona le s y e m o c i o n a l e s 

Existen dos a m p l i a s ca tegor ías de motivos: aqué l l a s q u e ape l an a la razón y 
aqué l l a s q u e ape l an a la e m o c i ó n . 

Nos g u s t a r í a creer q u e n u e s t r a s acc iones e s t á n b a s a d a s p r inc ipa lmen te en 
r a z o n a m i e n t o s firmes, pero e s r a ro q u e lo e s t én . P e n s a m o s , s en t imos , a c t u a m o s . 
No p o d e m o s a c t u a r a m e n o s que la acción es té b a s a d a e n u n sen t imien to y no 
p o d e m o s sen t i r s in p e n s a r . P e n s a r incluye t o d a s las ac t iv idades m e n t a l e s 
a s o c i a d a s con la razón y la lógica. 

Los s en t imien tos c u b r e n ac t iv idades de la m e n t e que e s t á n r e l ac ionadas con 
emociones . E s t a s emoc iones l a s h e m o s clasif icado en : segur idad , amor , 
sa t is facción del ego y convenienc ia y b i e n e s t a r físico. Los s en t imien tos proveen el 
motivo p a r a acción y los f u n d a m e n t o s p a r a consegui r la . 

La comunicac ión efectiva, oral o escr i ta , r e a l m e n t e rinde g r a n d e s d iv idendos en 
segur idad , amor , sa t i s facc ión del ego o en convenienc ia y b i e n e s t a r físico. 

¿POR QUÉ FALLAN LAS COMUNICACIONES? 

La pe r sona que hab la en u n a fo rma monótona , por inteligente que s e a su mensa je , 
abur r i r á al interlocutor (es). 

C u a n d o se e s t á a n t e u n a p e r s o n a o con u n g r u p o de p e r s o n a s existe u n m e n s a j e 
si lencioso e n su comunicac ión . 

Todo receptor emp lea cinco a n t e n a s p a r a c a p t a r s u m e n s a j e : 

Vis ta 
M.E.C. Godofredo Gardner Anaya 51 

14723S 



Oído 
Tacto 
Gus to 
Olfato 

Lo m á s i m p o r t a n t e e n t o d a comun icac ión es lograr q u e h a y a en tend imien to . 
Norma lmen te la razón de u n a p e r s o n a d e t e r m i n a su m o d o de a c t u a r , la acc ión 
m i s m a sa l t a de los s en t imien tos y las emociones . 

A) OÍMOS LO QUE ESPERAMOS OÍR. 

Nuestras e x p e r i e n c i a s prev ias p u e d e n inf luir e n s i g n i f i c a d o real d e 
l o q u e o í m o s . T e n d e m o s a r echaza r las i deas n u e v a s , p a r t i c u l a r m e n t e si 
se o p o n e n a lo q u e ya c reemos . 

B) TENEMOS PERCEPCIONES DIFERENTES. 

Una m i s m a s i t u a c i ó n p u e d e in terpre tarse d e d i f e r e n t e s m a n e r a s por 
d i s t i n t a s personas . 

Discú tase el ca so de u n a e m p r e s a q u e a g a n a d o u n c o n t r a t o i m p o r t a n t e 
en otro pa í s y t e n d r á p r o b a b l e m e n t e q u e c a m b i a r de res idencia : Por 
p a r t e del ingeniero de proyectos , Por p a r t e del superv isor , Por p a r t e del 
obrero 

C) EVALUAMOS LA FUENTE. 

A m e n u d o e l que rec ibe e l m e n s a j e 
a tr ibuye al q u e l o ha e n v i a d o i n t e n c i o n e s 
q u e n o t i e n e . D i scú ta se el ca so de 
s u b o r d i n a d o q u e h a c e u n a suge renc i a al superv i sor 

D) HACEMOS CASO OMISO DE LA INFORMACIÓN CONTRADICTORIA A LO QUE 
SABEMOS. 



Cuando n o s e predica c o n e l e jemplo s e provoca desconf ianza e 
indiferencia entre los trabajadores. Discútase el caso del ahorro en costos 
y los gas tos de vendedores y el de los ascenso por ant igüedad. 

E) LAS PALABRAS PUEDEN SIGNIFICAR COSAS DIFERENTES PARA CADA 
PERSONA. 

El s ign i f i cado e s t á e n l a s p e r s o n a s y n o e n las 
palabras. 

La p a l a b r a Beneficio, d i s cú t a se s u significado p a r a los 
d i s t in tos niveles 

F) LAS PALABRAS TIENEN SIGNIFICADOS SIMBÓLICOS. 

El c a s o de u n a c i ta d e trabajo. Discú tase . 

G) EL ESTADO EMOCIONAL CONDICIONA LO QUE OÍMOS. 

Caso de l m o v i m i e n t o de mobi l iar io o c a m b i o de p lanes . 

H) DESCONOCEMOS LA FORMA COMO LA OTRA PERSONA VE LA SITUACIÓN. 

Es u n a de l a s f u e n t e s m a s graves de f r i cc ión m a l e n t e n d i d o s . 

El c a s o de u n superv isor q u e se le e sconde in formación o se le d a 
información de m a s . 

ESTRATEGIAS PARA TENER UNA ADECUADA COMUNICACIÓN 

Existen m u c h o s p roced imien tos q u e a y u d a n a la comunicac ión , sin embargo , 
n i n g u n o de ellos e s u n a g a r a n t í a de f u n c i o n a m i e n t o p a r a todos los casos . El 
en t end imien to perfecto e n t r e l a s p e r s o n a s e s algo cas i imposible. 

En t re l a s acc iones q u e todo superv i sor debe e m p r e n d e r p a r a a s e g u r a r u n a mejor 
comunicac ión con s u s s u b o r d i n a d o s p o d e m o s menc ionar : 

LA RETROACCIÓN. Nos permite saber si se es tá comprendiendo lo que se es tá 
comunicando o no. Esto lo puede lograr a t ravés de la lectura de las reacciones del 
t rabajador ; por ejemplo: señales de asent imiento, interés, etc. 

La re t roacción d a la o p o r t u n i d a d de pedir algo m a s de información o al m e n o s 
a sen t i r o nega r lo q u e se e s t á recibiendo. 
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RECURSOS HUMANOS 
La re t roacción se p u e d e llevar a cabo a t r avés de la observación del 
compor t amien to del inter locutor( expres iones , movimien tos del cue rpo , 
impaciencia , etc.). 

En el t r a n s c u r s o de u n a explicación informal , el superv i sor p u e d e descubr i r , por 
el tono de la voz y el a s p e c t o físico genera l del s u b o r d i n a d o , la fa l ta de 
e n t u s i a s m o o comprens ión del mi smo . 

También se p u e d e llevar, la re t roacción, a su m á x i m a expres ión c o m p r o b a n d o la 
recepción, e s decir , cerc iorarse de q u e el m e n s a j e f u e bien recibido. 

COMUNICACIONES CARA A CARA. Permite q u e qu ien recibe el m e n s a j e p u e d a 
e j ecu ta r la re t racc ión d i rec ta y q u e qu ien t r a n s m i t e el m e n s a j e p u e d a llegar a 
conocer los s ignif icados ocu l tos y el sen t ido simbólico, a t r ibu ido a s u s p a l a b r a s 
por qu ien recibe aquel . 

En las c o m u n i c a c i o n e s c a r a a c a r a debe permi t i r se q u e qu ien recibe el m e n s a j e 
formule p r e g u n t a s o comenta r ios . 

O t ra razón p a r a ut i l izar e s t a es t ra teg ia e s que , por lo general , a t r i b u i m o s mayor 
credibi l idad a lo q u e o ímos q u e a lo q u e leemos. 

SENSIBILIDAD HACIA QUIEN RECIBE EL MENSAJE. E s i m p o r t a n t e t o m a r en 
c u e n t a la predispos ic ión de la p e r s o n a q u e recibe el m e n s a j e . 
Todo m e n s a j e q u e se t r a n s m i t a debe ir a c o m p a ñ a d o de l a s 
ac la rac iones n e c e s a r i a s p a r a su co r rec ta in te rpre tac ión . 

Se debe t o m a r en c u e n t a la p repa rac ión y exper ienc ia de qu ien 
recibe el m e n s a j e , e s decir , t r a t a r de e s t a r a m i s m o nivel de 
l engua je y a c t i t u d e s del in ter locutor . 

BUSCAR EL MOMENTO ADECUADO PARA DAR EL MENSAJE. El m o m e n t o 
que se seleccione p a r a d a r el m e n s a j e r e p e r c u t e en le r e s u l t a d o final de es te . 

RESPALDAR LAS PALABRAS CON ACTOS. De por si l a s p a l a b r a s son 
sospechosas . Si se a n u n c i a o solicita algo f u e r a de lo c o m ú n , se p u e d e obse rva r 
escept ic i smo o d u d a de lo e s c u c h a d o o leído. El r e spa ldo c o n s e c u e n t e a los 
a n u n c i o s verba les por medio de la acción a u m e n t a l a s p robab i l idades de q u e el 
m e n s a j e s e a acep tado . 

EMPLEO DE LENGUAJE SENCILLO Y DIRECTO. Las p a l a b r a s 
senci l las y fáci les de "digerir" facil i tan en g r a n m e d i d a la labor 
del que c o m u n i c a u n m e n s a j e . 



En toda indus t r ia existen pa l ab ras que t ienen significado solamente p a r a las 
pe r sonas dent ro de e sa indust r ia . Y f recuentemente aquellos den t ro de 
e s a indus t r ia no las reconocen. 

El en t end imien to d e p e n d e de lo q u e us t ed dice, lo q u e d e t e r m i n a el grado 
de reacción q u e obtenga. 

Se deben r e h u i r l as p a l a b r a s l a rgas y d e s m e n u z a r l a s f r a se l a rgas en u n i d a d e s 
m a s m a n e j a b l e s , sup r imi r l a s m e t á f o r a s y o t ros comen ta r io s indirectos . La 
ilegibilidad e s u n fac tor de in t e r rupc ión de l a s comunicac iones . 

La c lar idad e s esencia l p a r a consegu i r c o m p r e n s i ó n . M u c h o s supe rv i so res no se 
e s f u e r z a n por h a b l a r con c lar idad. La fa l ta de c la r idad e s la razón por la q u e se 
de j an equívocos d o n d e se b u s c a b a comprens ión . 
T e n d e m o s a ver l a s c o s a s n o como el las son s ino c o m o noso t ro s somos . E s t a m o s 
inc l inados a e x p r e s a r n o s e n t é r m i n o s de cómo n o s o t r o s m i s m o s p e n s a m o s . En 
lugar de eso, d e b e m o s cons ide ra r c ó m o p i e n s a la o t r a pe r sona . 

C u a n d o se h a b l a a n t e u n grupo , u n a t écn ica q u e p u e d e emp lea r p a r a t ener 
c lar idad e s c o m p a r a r lo conocido con lo desconocido. La expres ión r á p i d a de 
m u c h a s obse rvac iones no p r o d u c e u n a impres ión m u y c lara . 

Necesi tan desa r ro l l a r en tend imien to hac i endo s u s descr ipc iones e n t é r m i n o s de 
algo con lo q u e aque l los q u e e s c u c h a n e s t á n famil iar izados. 

El hecho de q u e u n a idea es té c la ra en su m e n t e no significa n e c e s a r i a m e n t e que 
aquel los a q u i e n e s u s t e d la e x p r e s a la c o m p r e n d e r á n i n s t a n t á n e a m e n t e . Puede 
tener q u e repet i r p a r a ob tene r u n a comprens ión c la ra . Pero hága lo con p a l a b r a s 
d i fe ren tes y s u s oyen tes n o lo t o m a r á n como repet ición. Cons ide r a r án que el 
a s u n t o h a sido clarif icado. 

Pa l ab ra s p in to rescas , fáci les de en t ende r , a y u d a n a la c lar idad. El arreglo lógico 
de su p lá t ica , desarrol lo o rdenado , y expresa r se en t é r m i n o s de in te rés son o t r a s 
a y u d a s p a r a u n a expres ión c la ra . Al desar ro l la r u n a idea debe cubr i r l a 
c o m p l e t a m e n t e m i e n t r a s es té e n ella. 

La u n i d a d , la coherenc ia y el én fa s i s son i m p o r t a n t e s t a n t o como las p a l a b r a s 
ef icaces y firmes p a r a explicar s u s ideas . 



EMPLEAR REDUNDANCIA ADECUADA. Si u n m e n s a j e t iene impor tanc ia 
crucial , r e su l t a necesar io decirlo de var ias m a n e r a s d is t in tas , repit iéndolo var ias 
veces p a r a lograr as í u n a b u e n a t ransmis ión . 

RESUMEN. 

Barre ras a la comunicac ión . 

ESFUERZOS POR COMUNICAR 

• El receptor oye lo que e spe ra oír 
• Emisor y receptor t ienen percepciones d i s t in tas 
• El receptor eva lúa la fuen te . 
• El receptor hace caso omiso de información con t ra r ia 
• Las p a l a b r a s tiene signif icados dis t intos . 
• Las p a l a b r a s t ienen significados simbólicos. 
• El receptor no e s t a emociona lmente pred ispues to . 

* 

OCURRE DEFORMACIÓN 

Procedimientos p a r a u n a mejor comunicac ión . 
Retroacción 
Comunicac ión ca ra a ca r a 
Elección c u i d a d o s a del momen to 
Lenguaje sencillo 
Conduc tos múl t ip les 
Sensibi l idad p a r a el receptor 
Respaldar l as p a l a b r a s con ac tos 
R e d u n d a n c i a 

ESFUERZOS POR 
MENSAJE CLARO 



OBJETIVOS: 

1. Conocer y d i scu t i r los a s p e c t o s m á s sobresa l i en tes de los r a sgos de los 
supe rv i so res efectivos en s u t r aba jo . 

2. Ident i f icar l a s acc iones m a s c o m u n e s p a r a que u n superv i sor p u e d a 
desa r ro l l a r se en su medio profes ional . 

¿ ^ ^ u é es la dirección o superv i s ión? Digamos que es u n rasgo no na to , e s 

decir q u e u n líder o superv isor n o nace , se hace . 

Algunos r a s g o s carac te r í s t i cos de los supe rv i so res efectivos, 
o t ros t enemos : 

1. Inteligencia razonab le 
2. Habi l idades de comunicac ión 
3. Ambición 
4. In te reses va r i ados y sociabil idad 



5. Acti tud posi t iva h a c i a las p e r s o n a s 
6. Conf ianza en si m i s m o 
7. E n t u s i a s m o 
8. Autodisc ip l ina 
9. Es tabi l idad emocional 
10. Modales 

Todo Supervisor , con excepción del p res iden te de la c o m p a ñ í a , pe r tenece a d o s 
grupos : 

• Al g rupo de t raba jo , del cua l el e s el j e fe 
• Al g r u p o de la E m p r e s a , a la cua l r e p r e s e n t a 

Esto significa in t e re ses e n c o n t r a d o s de a m b a s p a r t e s y u n a pres ión e x t e r n a 
hac i a el Superv isor 

La func ión del Superv i sor eficaz e s servir de es labón de comunicac ión en t r e 
a m b a s p a r t e s 

EL SUPERVISOR Y EL J E F E 

E s t u d i o s d e m u e s t r a n que u n superv i sor eficiente p a s a m a s t i empo con s u s 
iguales y super io res . Lo cua l el superv i sor debe s a b e r a p r o v e c h a r p a r a m a n t e n e r 
b u e n a s re lac iones con su supe r io re s y colegas. 

El superv i sor eficaz suele se r r e s p o n s a b l e a n t e u n solo jefe. 

Transmis ión del estilo de Supervis ión 

El esti lo va p a s a n d o de u n nivel a otro. Por e so a lguien su j e to a la Supervis ión 
Genera l e s m u y probab le q u e la p rac t ique con s u s s u b o r d i n a d o s ; por 
t a n t o e s n a t u r a l que el Superv i sor refleje el esti lo del jefe: 

• P a r a cumpl i r con el t r aba jo a s i g n a d o o, 
• P a r a ag rada r l e al supe r io r 
• En ocas iones imi ta h a s t a s i t uac iones p e r s o n a l e s del jefe 
• También es c o m ú n q u e el jefe p res ione a l Supervisor . Esto 

ocas iona : 
• El Superv isor p a s a r á e s t a pres ión , inc luso a u m e n t á n d o l a , 

hac i a s u s s u b o r d i n a d o s . 
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Esto p u e d e or iginar p r o b l e m a s o b a j o s r e n d i m i e n t o s del pe r sona l por cues t i ones 
de f rus t r ac ión u hos t i l idades . 

El Superv isor con éxito logra as imi la r la p res ión de la que e s su j e to y solo p a s a la 
que cons ide ra necesar ia . Se debe c o m p r e n d e r que es to r e d u n d a r á e n el logro del 
objetivo p r o p u e s t o 

El Superv isor eficaz logra t ene r consigo la conf i anza de su super io r p a r a t r a b a j a r 
a su criterio p u e s al super io r lo q u e m á s le i n t e r e sa son los r e su l t ados . . 

Reconocimiento de s u Si tuación en la E m p r e s a 

El Superv i sor debe e s t a r consc ien te de q u e m i e n t r a s 
p r o d u z c a b u e n o s r e su l t ados , p u e d e a s p i r a r a se r 
r e spa ldado por s u s super io res ; pero c u a n d o el 
Superv isor t iene insegur idad respec to a s u s i tuac ión 
con s u jefe, t iende a s e r m a s ineficiente e n s u s labores . 

Representac ión de s u s subord inados . 

El superv i sor eficaz, a d e m á s de s a b e r d a r ó r d e n e s a s u s 
emp leados t a m b i é n debe: 

• Represen ta r lo s a n t e los j e f e s supe r io re s 
• Se r portavoz y pro tec tor de s u s in t e re ses 
• Aceptar la r e sponsab i l idad por a l g u n a acción mai v is ta ae u n 

empleado 
• In t en t a regu la r l as a l t a s exigencias de la Dirección 

El Superv i sor p u e d e i n t e n t a r m u c h a s acc iones q u e a y u d e n a sobrel levar mejor 
las labores ; sin embargo , es to s e r á posible s i empre y c u a n d o s u super io r sea 
p r ed i spues to a es to , debido a q u e en ocas iones t e n d r á q u e d i sen t i r de él p a r a 
poder lograr s u objetivo 

En definit iva, el éxito del superv i sor p a r a poder a y u d a r a s u s u b o r d i n a d o s 
d e p e n d e sobre todo de él m i s m o 

Desarrol lar el sen t ido c o m ú n p a r a h a c e r so l ic i tudes fac t ib les y a d e m á s , posee r la 
capac idad p a r a poder c o m u n i c a r s e con s u s supe r io re s d e t e r m i n a r á n el éxito de 
las acc iones e m p r e n d i d a s . 

El beneficio de a y u d a r al s u b o r d i n a d o e s t r iba en la conf i anza y compromiso que 
aque l con t r ae con s u jefe. P a r a el emp leado e s i m p o r t a n t e s a b e r que su jefe 
inmedia to t iene in f luenc ia e n niveles supe r io r e s 



Por otro lado, en ocas iones , el Superv i sor se ident i f ica t a n t o con los 
s u b o r d i n a d o s como con la Dirección. Es to n o es negativo, s i empre y c u a n d o n o 
se lleve a ex t remos . 

DEMASIADOS J E F E S 

Otra s i tuac ión del Superv isor e s la de recibir ó r d e n e s de 
m a s de u n a pe r sona . En teor ía deber ía t ener u n solo jefe 
al cua l repor ta r le y al cua l obedecer ; sin embargo , en la 
p rác t i ca e s c o m ú n q u e es to no se de . 

En ocas iones el jefe de su je fe le d a i n s t rucc iones _ _ 
d i r ec t amen te , en o t r a s ocas iones los d e p a r t a m e n t o s de "Staff* se invo lucran e n 
fo rma d i rec ta en las ac t iv idades del Supervisor . 

El d e p a r t a m e n t o de c o m p r a s sugiere el cambio de u n mate r ia l m a s económico y 
de s imi lares ca rac te r í s t i cas . 

El d e p a r t a m e n t o de d i seño e ingenier ía p r o p o n e o t r a solución a l t e r n a m a s 
eficiente. 

El d e p a r t a m e n t o de pe r sona l p romueve reduc i r la c an t i dad de obreros , etc. 

Inc luso en ocas iones el equ ipo de "Staíf* h a c e con tac to directo con el 
s u b o r d i n a d o , hac i endo u n lado la a u t o r i d a d y r e sponsab i l idad del Supervisor . 

Esto significa pé rd ida de a u t o r i d a d y prest igio del Supervisor . 

A u n q u e en ocas iones significa t a m b i é n q u e se p u e d e b u s c a r u n cu lpab le q u e n o 
s e a él c u a n d o l a s c o s a s n o sa len como se p l a n e a r o n y des l inda r 
r e sponsab i l idades . 



RESISTENCIA AL 
CAMBIO 

OBJETIVOS: 

1. Identif icar l a s pr inc ipa les c a u s a s q u e g e n e r a n la res i s tenc ia a l cambio 

2. Conocer e i n t e rp re t a r d i s t i n t a s e s t r a t eg ias p a r a d i sminu i r la res i s tenc ia al 
cambio 
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í ^ ) e cons ide ra u n a regla el h e c h o de que la gente se res i s te al cambio . ¿Pero lo 

es? 

¿Res is te u n a lbañi l a u n cambio favorable e n su sue ldo o en la p r i m a de 
vacac iones? ¿Se res is te u n a a m a de c a s a a q u e le c amb ien la vieja l avadora por 
u n a n u e v a ? ¿Se res i s te u n ge ren te a u n c a m b i o de p r o g r a m a q u e le exige 
r e p r e s e n t a r s u división en u n a impor t an t e r e u n i ó n a n t e el n u e v o p re s iden te de la 
c o m p a ñ í a e n vez de q u e d a r s e a t e r m i n a r el p r e s u p u e s t o t r imes t ra l? Todos los 
c a m b i o s m e n c i o n a d o s t i enden a ser escogidos con m u y b u e n a v o l u n t a d y se 
real izan con la m á x i m a cooperac ión por p a r t e de t odos los i n t e r e sados . Lo q u e 
d i s t ingue a e s o s c a m b i o s de aque l los q u e e n c u e n t r a n g ran res i s t enc ia e s el 
h e c h o de q u e s u n a t u r a l e z a y efec tos son bien conocidos y se a n h e l a n 
p r o f u n d a m e n t e . El grado d e r e s i s t e n c i a al c a m b i o d e p e n d e del t i p o de 
c a m b i o y d e l o b i e n que s e c o n o z c a . La g e n t e n o p r e s e n t a r e s i s t e n c i a a n t e e l 
cambio , s i n o a n t e la pérdida o pos ib i l idad d e pérdida. 

Los c a m b i o s su s t i t uyen lo conocido por a m b i g ü e d a d o ince r t i dumbre . Por m u c h o 
q u e n o s moles te as i s t i r a la un ive r s idad , u n a c o s a e s s egu ra : c o n o c e m o s las 
reg las S a b e m o s lo q u e se e s p e r a de noso t ros . Pero c u a n d o t e r m i n a m o s la 
un ive r s idad y n o s l a n z a m o s al m u n d o del empleo por comple to , a u n q u e e s t e m o s 
a n s i o s o s de d e j a r la un ive r s idad con g u s t o la c a m b i a r í a m o s por lo desconocido . 

Y la m i s m a avers ión s i en ten los e m p l e a d o s f r en t e a la i nce r t i dumbre . Por 
e jemplo si la in t roducc ión de l a s c o m p u t a d o r a s significa q u e l a s s ec re t a r í a s de 
d e p a r t a m e n t o s h a b r á n de a p r e n d e r a operar los , a l g u n a s t e m e r á n se r i n c a p a c e s 
de a p r e n d e r a hacer lo . Por t an to , qu i zá desa r ro l l en u n a ac t i t ud negat iva a 
t r a b a j a r c o n los p r o c e s a d o r e s de p a l a b r a s o t e n g a n u n a c o n d u c t a d i s func iona l si 
deben t r a b a j a r con ellos. 

La o t r a c a u s a de r e s i s t enc ia e s el miedo a la pé rd ida pe r sona l de algo q u e y a se 
posee. El cambio a m e n a z a lo c o n q u i s t a d o e n el e s t a t u s q u o (s i tuación actual) . 
C u a n t o m á s h a y a u n o invert ido e n el s i s t e m a ac tua l , m a y o r r e s i s t enc ia m o s t r a r a 
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a n t e el c a m b i o . ¿Por q u é ? P o r q u e t e m e p e r d e r el e s t a t u s , d ine ro , a u t o r i d a d , 
a m i s t a d e s , c o m o d i d a d p e r s o n a l u o t r a s v e n t a j a s . Ello expl ica por q u é los 
e m p l e a d o s d e m á s e d a d t i e n d e n a res i s t i r m á s el c a m b i o q u e los j ó v e n e s . Ellos 
h a n inver t ido m á s e n el s i s t e m a a c t u a l y d e a h í q u e t e n g a n m á s q u e p e r d e r si se 
a d a p t a n al c a m b i o . Si u n a p e r s o n a h a p a s a d o ve in te a ñ o s de s u v ida a d u l t a 
t r a b a j a n d o c o m o a lbañ i l , m o s t r a r á m a y o r r e s i s t e n c i a a m é t o d o s d e c o n s t r u c c i ó n 
o m a t e r i a l e s q u e u n a lbañ i l con poco t i e m p o c o m o tal . Es t e ú l t i m o h a inver t ido 
m e n o s e n el s i s t e m a de t r a b a j o a n t i g u o y se s i en te m e n o s a m e n a z a d o po r los 
c a m b i o s . 

Un c a m b i o ex i toso r equ i e r e d e s c o n g e l a r el e s t a t u s quo , c a m b i a r h a c i a u n n u e v o 
e s t a d o y r econge la r el n u e v o c a m b i o p a r a h a c e r l o p e r m a n e n t e . E s t e p r o c e s o de 
t r e s e t a p a s e s t á implíci to el r e c o n o c i m i e n t o q u e l a m e r a i n t r o d u c c i ó n del c a m b i o 
n o g a r a n t i z a n i la e l iminac ión de l a cond ic ión p rev ia a él n i la p e r m a n e n c i a del 
c a m b i o . 

EL DIAGNÓSTICO D E LAS FUERZAS Q U E AFECTAN AL CAMBIO 

El c a m b i o se in ic ia c u a n d o la p e r s o n a e n c a r g a d a d e rea l izar los c a m b i o s o de 
a s e g u r a r q u e o c u r r a n ob t i ene i n f o r m a c i ó n p r e l i m i n a r a c e r c a de la s i t u a c i ó n y l a s 
p e r s o n a s imp l i cadas . Con f r e c u e n c i a lo a n t e r i o r va a c o m p a ñ a d o de u n in t en to 

po r negoc ia r u n a c u e r d o p r e l i m i n a r con 
los l íde res clave d e la o rgan izac ión , 
r e s p e c t o a l a n a t u r a l e z a del c a m b i o 
p lan i f i cado y de q u i é n e s t o m a r á n p a r t e en 
su i m p l e m e n t a c i ó n . 

P a r a move r a la o rgan izac ión h a c i a u n 
e s t a d o d i f e r en t e d e s e a d o se r equ ie re , b ien 
a u m e n t a r l a s f u e r z a s a f avor del c a m b i o 
e n e s a d i recc ión , bien d i s m i n u i r l a s 
f u e r z a s e n c o n t r a del c a m b i o e n e s a 
d i recc ión , o l a s d o s c o s a s . Por lo genera l , 
r e d u c i r la r e s i s t e n c i a p r o d u c e m e n o s 
t e n s i ó n e n el s i s t e m a y m e n o s 
c o n s e c u e n c i a s i n e s p e r a d a s q u e a u m e n t a r 
l a s f u e r z a s a favor del c ambio . 

Para identificar tas fuerzas en contra del cambio. En p r i m e r lugar , el a g e n t e 
de c a m b i o d e b e iden t i f ica r los c o m p o r t a m i e n t o s q u e i n d i c a n r e s i s t enc i a . E s t o s 
c o m p o r t a m i e n t o s p u e d e n ir d e s d e u n a d i s m i n u c i ó n de la p roduc t i v idad , u n 
a u m e n t o del a u s e n t i s m o y u n b a j o e s t a d o de á n i m o , h a s t a p a r o s , h u e l g a s y 



s ind ica l izac iones . A c o n t i n u a c i ó n , el a g e n t e d e c a m b i o d e b e iden t i f i ca r l as 
f u e r z a s o c u l t a s q u e o f recen r e s i s t enc i a . M u c h a s veces , e s t a s f u e r z a s de 
r e s i s t e n c i a se de r ivan de a l g u n o d e los s i g u i e n t e s p u n t o s : 

Ignorar las necesidades, actitudes y creencias de los miembros de la 
organización. Si los t r a b a j a d o r e s t i enen u n a g r a n n e c e s i d a d de s e g u r i d a d , por 
e j emplo , se p o d r í a n s e n t i r a m e n a z a d o s p o r l a c r ec i en te a u t o m a t i z a c i ó n de l c e n t r o 
de t r a b a j o . 

Carecer de información especifica del cambio. Los t r a b a j a d o r e s t a l vez n o 
s e p a n c u á n d o , c ó m o o po r q u é e s t á d á n d o s e . 

No percibir la necesidad de cambio. Los e m p l e a d o s p u e d e n p e n s a r q u e s u 
o rgan izac ión e s t á o p e r a n d o de m a n e r a efec t iva y r e n t a b l e e n e s o s m o m e n t o s . 

Adoptar una actitud de nosotros-ellos y, por consiguiente, considerar que el 
agente de cambio es el enemigo. Los m i e m b r o s d e la o rgan izac ión p u e d e n s e n t i r 
q u e el c a m b i o n o les c o m p e t e , p a r t i c u l a r m e n t e c u a n d o el c a m b i o e s i m p u e s t o po r 
r e p r e s e n t a n t e s de u n a of ic ina m a t r i z d i s t a n t e o po r u n a e m p r e s a de a s e s o r í a 
e x t e r n a . 

Considerar que el cambio es una amenaza para el prestigio y la seguridad 
de su supervisor. P u e d e n perc ib i r el c a m b i o de p r o c e d i m i e n t o s o po l í t i cas e s u n 
c o m e n t a r i o equ iva l en te a q u e el d e s e m p e ñ o d e s u s u p e r v i s o r n o e s a d e c u a d o . 

Percibir el cambio como una amenaza para la experiencia, la posición o la 
seguridad de los gerentes y los empleados. La i n t r o d u c c i ó n de u n s i s t e m a d e 
c ó m p u t o n u e v o , p u e d e h a c e r q u e los t r a b a j a d o r e s s i e n t a n q u e c a r e c e n d e 
c o n o c i m i e n t o s b a s t a n t e s p a r a d e s e m p e ñ a r s u t r a b a j o . La revis ión d e la 
e s t r u c t u r a d e u n a o rgan izac ión p u e d e s e r u n a a m e n a z a p a r a s u pos ic ión re la t iva 
d e n t r o de l a o rgan izac ión . La i n t r o d u c c i ó n d e u n 
s i s t e m a n u e v o d e r e m u n e r a c i ó n p u e d e s e r u n a 
a m e n a z a p a r a s u s s e n t i m i e n t o s de s e g u r i d a d d e 
empleo . Los e m p l e a d o s p u e d e n t e n e r m i e d o al 
c amb io , a f á n p o r c o n s e r v a r el p o d e r o a c t u a r de 
m a n e r a c o m p l a c i e n t e a n t e el c a m b i o . 

Tener estructuras orgtmizacionales rígidas y 
empleados con ideas rígidas. La f a l t a de r e c u r s o s 
p a r a a p o y a r el c a m b i o t a m b i é n p o d r í a o c a s i o n a r 
r e s i s t enc i a . 
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FORMAS DE INTRODUCIR CAMBIOS 

U n a d e l a s m e d i d a s m á s i m p o r t a n t e s d e la fo r t a leza de u n a o rgan izac ión e s s u 
c a p a c i d a d d e c a m b i a r . En r ea l idad t i ene p rever los c a m b i o s a m b i e n t a l e s 
a l t e r a n d o s u s po l í t i cas y e s t r u c t u r a a t i e m p o p a r a h a c e r f r e n t e a l a s n u e v a s 
c o n d i c i o n e s a m e d i d a q u e se v a n p r e s e n t a n d o a c o n t i n u a c i ó n se expl ican d o s 
f o r m a s b á s i c a s ú t i l e s p a r a e n t e n d e r c o m o s e d e b e i n t r o d u c i r u n c a m b i o 

1. Superación de la resistencia al cambio 

Es te f o r m a c o n s i s t e e n i n t r o d u c i r el c a m b i o a t o d a cos t a , e s t a e s l a m a n e r a m á s 
obvia d e i n t r o d u c i r u n c a m b i o el c a p a t a z ap l i ca u n a m a y o r p r e s i ó n , u n a 
vigi lancia m a s e s t r e c h a , se le p r o m e t e u n a m a y o r r e m u n e r a c i ó n si obedece . En 
e s t e m é t o d o la f r u s t r a c i ó n e s m a y o r y el t r a b a j a d o r c r e a t é c n i c a s p a r a l ibe ra r se 
de la p r e s ión ; l a s pos ib l e s r e a c c i o n e s p o d r í a n s e r r e t i r a r s e del t r a b a j o , i n t e n t a r 
s a b o t e a r el c a m b i o , pone r lo e n p r a c t i c a s in el m e n o r in t e rés . D e s d e el p u n t o de 
v i s t a a d m i n i s t r a t i v o e s t e m é t o d o e s u n a m a n e r a inef ic iente de h a c e r l a s c o s a s . 

2 . Reducción de la resistencia al cambio 

E s t a f o r m a e s la c o n t r a p a r t e del m é t o d o d e s u p e r a c i ó n d e r e s i s t enc i a , e n e s t e se 
t r a t a d e q u e el t r a b a j a d o r s i e n t a m e n o s a n t i p a t í a con el 
c a p a t a z , m e n o s t e m o r d e q u e d a r s e s in empleo , m e n o s 
ave r s ión al t r a b a j o , e tc . 

Es t e m é t o d o a u n q u e n o p u e d a u s a r s e s in a lgo del m é t o d o 
an te r io r (po r e j emplo la mot ivac ión e c o n ó m i c a s igue s i endo 
i m p o r t a n t e ) e n g e n e r a l c a u s a m e n o s t e n s i ó n e n l a s 
r e l a c i o n e s h u m a n a s . Los m é t o d o s s i g u i e n t e s s e e n f o c a n 
p r i n c i p a l m e n t e a r e d u c i r la r e s i s t e n c i a m a s q u e e n s u p e r a r l a 

pe ro a u n e n e s t o s p u e d e exis t i r u n poco del m é t o d o a n t e r i o r c o m b i n a d o con 
e s tos . 



MÉTODOS PARA REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 

Incentivos económicos. 

M u c h a s veces la r a z ó n d e la r e s i s t e n c i a al c a m b i o e s e c o n ó m i c a o b v i a m e n t e u n a 
r e c o m p e n s a m o n e t a r i a e s u n a b u e n a so luc ión , p u e s a y u d a a r e d u c i r l a c a u s a d e 
la r e s i s t e n c i a y po r c o n s i g u i e n t e h a c e r a c e p t a r el c a m b i o c o n m e n o s t e n s i ó n . El 
t r a b a j a d o r p u e d e t e m e r el c a m b i o le h a g a p e r d e r s u s i n g r e s o s o p a r t e de ellos, 
po r e j emplo l a nega t iva del t r a b a j a d o r a u s a r u n a m a q u i n a n u e v a , e n e s t e c a s o la 
g e r e n c i a d e b e a s e g u r a r q u e el c a m b i o n o h a r á q u e s u s i n g r e s o s s e a n in fe r io res 
( g a r a n t í a s e c o n ó m i c a s a co r to plazo). 

Lo i n c o n v e n i e n t e de l a s g a r a n t í a s e c o n ó m i c a s e s q u e e s cos toso , y a veces el 
c a m b i o e s p a r a r e d u c i r cos tos , pe ro a u n e n e s t o s c a s o s la c o m p a ñ í a p o d r í a 
d i s m i n u i r la r e s i s t e n c i a s i logra d e m o s t r a r h o n r a d a m e n t e al t r a b a j a d o r q u e a la 
l a rga el c a m b i o m e j o r a r a s u cond ic ión e c o n ó m i c a ( g a r a n t í a s e c o n ó m i c a s a largo 
plazo). 

No t o d a s l a s r a z o n e s de la r e s i s t e n c i a a l c a m b i o s o n e c o n ó m i c a s po r e j e m p l o el 
c a s o de u n s u p e r v i s o r de o b r a q u e se le o f rece u n s u e l d o m a s a l to p a r a q u e 
a c e p t e s u t r a s l a d o a o t r a c i u d a d , u n a reacc ión pos ib le e s q u e n o le a g r a d e el 
l u g a r a d o n d e se le qu i e r e t r a s l a d a r c r e a n d o el t e m o r de n o s a b e r q u e t ipo de 
t r a b a j o y c o n q u e c l a se de g e n t e s qu ie re t r a b a j a r , el s u p e r v i s o r t r a t a r á de o b t e n e r 
el m i s m o a u m e n t o pe ro s in el t r a s l a d o , q u i z á h a s t a p o d r í a i r se a o t r a c o m p a ñ í a ; 
e n e s t e e j e m p l o se ve la inu t i l idad d e i n t e n t a r mot ivar lo e c o n ó m i c a m e n t e . 

A u n q u e la m a y o r í a de los m é t o d o s d e r e d u c c i ó n d e la r e s i s t e n c i a al c a m b i o d e j a n 
el a s p e c t o e c o n ó m i c o a u n lado, n o p o r e s t o d e b e p e n s a r s e q u e la mot ivac ión 
e c o n ó m i c a n o e s i m p o r t a n t e al c o n t r a r i o e s m u y i m p o r t a n t e e n n u e s t r a soc iedad . 

Comunicación Bilateral. 

La r e s i s t e n c i a al c a m b i o m u c h a s veces v iene del 
t e m o r a lo d e s c o n o c i d o a lo n u e v o a la 
i n c e r t i d u m b r e de lo q u e p u e d e ocu r r i r , p o r e so la 
a d m i n i s t r a c i ó n d e la c o m p a ñ í a d e b e exp l ica r n o 
sólo lo que esta ocurriendo s i no t a m b i é n él por 
qué. 

La c u e s t i ó n d e la c o m u n i c a c i ó n p l a n t e a t o d o s los 
p r o b l e m a s y a v i s to s ( ch i smor reo , f a l t a de 

e n t e n d i m i e n t o etc.). La c o m u n i c a c i ó n q u e d e s p e g a t o t a l m e n t e l a s d u d a s e s la 
c o m u n i c a c i ó n b i la tera l . C u a n d o se p royec t a u n c a m b i o g r a n d e los s u p e r i o r e s y 



RECURSOS HUMANOS 
s u b a l t e r n o s d e b e n s e n t a r s e a d i scu t i r lo e m p l e a n d o l a c o m u n i c a c i ó n b i la te ra l y a 
q u e a veces la r e s i s t e n c i a a l c a m b i o prov iene d e la m a l a c o m u n i c a c i ó n e n t r e 
e m p l e a d o s y la ge renc ia . 

Toma de decisiones en grupo (Participación). 

La pa r t i c ipac ión de l a s p e r s o n a s e n l a s d e c i s i o n e s q u e los a f e c t a n a y u d a a e s t a s 
a s e n t i r u n m a y o r cont ro l s o b r e el a m b i e n t e . 

Ejemplo: 

Se hizo u n e x p e r i m e n t o d e dec i s ión e n u n g r u p o con u n a s m u c h a c h a s q u e 
e s t a b a n a p r e n d i e n d o u n oficio c u y a ve loc idad r e g u l a b a u n a m a q u i n a y 
e l las n o p o d í a n l levar el p a s o con la m a q u i n a . D i s c u t i e n d o el p r o b l e m a con 
el c a p a t a z , l a s o b r e r a s p id ie ron q u e l a s d e j a r a n d e t e r m i n a r a e l l a s el ritmo 
de t r a b a j o . Se i n s t a lo u n c u a d r a n t e q u e les p e r m i t í a fijar s u p r o p i a 
ve loc idad , y se d e s c u b r i ó q u e l a s m u c h a c h a s e s t ab l ec i e ron u n ritmo q u e 
v a r i a b a s e g ú n l a h o r a del d ía , p e r o q u e l a velocidad m e d i a f u e m a s a l t a q u e 
la velocidad fijada a n t e r i o r m e n t e p o r ingen ie ros . A p e s a r d e eso , l a s 
m u c h a c h a s d e c l a r a r o n q u e a h o r a el t r a b a j o e r a m á s fácil y s u r e n d i m i e n t o 
f u e m u c h o m a s a l to de lo q u e s e e s p e r a b a . 

La m a y o r í a de l a s p e r s o n a s s i e n t e n u n f u e r t e d e s e o po r pa r t i c ipa r , la 
pa r t i c ipac ión de los g r u p o s e n dec i s iones q u e le a f e c t a n a el los a y u d a e n 
los s i g u i e n t e s a s p e c t o s : 

Descongelación de actitudes. 

M u c h a s veces la g e n t e se r e s i s t e a l c a m b i o p o r t e n e r 
c i e r t a s a c t i t u d e s fijas o e s t e r e o t i p a d a s , l a s d e c i s i o n e s 
e n g r u p o p u e d e n a y u d a r a l a p e r s o n a a d e s c o n g e l a r 
e s a s a c t i t u d e s . 



Ejemplo: 

E n u n a f ab r i ca de p i y a m a s ex is t ía u n p r o b l e m a de fa l t a d e m a n o de o b r a el 
psicólogo de la c o m p a ñ í a s o b r e la b a s e de l d e s e m p e ñ o l abora l m o s t r a d o 
p o r c ie r to s ec to r de los t r a b a j a d o r e s conc luyo q u e e r a conven i en t e 
c o n t r a t a r a t r a b a j a d o r e s de e s t e t ipo, m a n d o s u r e c o m e n d a c i ó n a la 
ge renc ia , p e r o e s t a r e c h a z o la s u g e r e n c i a , la r a z ó n e s q u e el ps icólogo 
s u g e r í a el c o n t r a t a r m u j e r e s m a y o r e s de 3 0 a ñ o s , l a g e r e n c i a c re í a q u e la 
g e n t e m a y o r y a n o t r a b a j a b a al m i s m o ritmo q u e los j ó v e n e s , y q u e 
a p r e n d í a m a s l e n t a m e n t e . El psicólogo sugi r ió e n t o n c e s a v e r i g u a r c u a n t o 
d i n e r o se e s t a b a p e r d i e n d o po r e m p l e a r m u j e r e s m a y o r e s , el e x p e r i m e n t o 
i b a a t o m a r e n c u e n t a í nd i ce s d e p r o d u c c i ó n , ro t ac ión , a u s e n t i s m o y 
ve locidad de a p r e n d i z a j e ; los d a t o s r e u n i d o s se i b a n a c o m p a r a r c o n los 
d a d o s po r los s e c t o r e s c o n m u j e r e s m a s j ó v e n e s , el r e s u l t a d o f u e c o n t r a r i o 
al q u e e s p e r a b a la ge renc ia , l a s m u j e r e s m a y o r e s r e s u l t a r o n m á s ve loces 
q u e l a s m u j e r e s j ó v e n e s , la g e r e n c i a con e s t e d e s c u b r i m i e n t o c a m b i o su 
a c t i t u d y s u s pol í t icas h a c i a l a s m u j e r e s m a y o r e s e s t e e s u n e j emplo de u n 
g r u p o q u e a c e p t a u n c a m b i o a l d e s c o n g e l a r s u s a c t i t u d e s e s t e r eo t ipadas (e l 
g r u p o e s la gerencia) . 

C r e a c i ó n de nuevas normas de grupo. 

C u a n d o todo el g r u p o t o m a u n a dec is ión el q u e n o se a d h i e r e a e s t a rec ibe 
p re s ión del g r u p o p a r a q u e a c e p t e la dec i s ión , la t o m a d e dec i s iones de u n g r u p o 
p u e d e l legar a c r e a r n u e v a s n o r m a s g r u p a l e s q u e se c u m p l a n . 

Compromiso y recongelación. 

La pa r t i c ipac ión del g r u p o e n la t o m a de d e c i s i o n e s 
a y u d a a d e s c o n g e l a r a c t i t u d e s y c r e a r n u e v a s n o r m a s 
de g r u p o y e n c o n s e c u e n c i a a u n a n u e v a 
recongelac ión d e a c t i t u d e s . 

A u n c u a n d o se p e r m i t a la pa r t i c ipac ión , los ú l t i m o s 
q u e t i enen la p a l a b r a s o n los e m p l e a d o s e n a c e p t a r el 
c a m b i o p r o p u e s t o p a r a q u e se s i e n t a n 
c o m p r o m e t i d o s con l a dec is ión final. La t o m a de 
d e c i s i o n e s de g r u p o a y u d a a r e d u c i r la r e s i s t e n c i a al 

c a m b i o n o s i e m p r e f u n c i o n a po r e j e m p l o e n g r u p o s d o n d e s e a e x t r a ñ a la 
pa r t i c ipac ión e s de poca u t i l idad , s in e m b a r g o r e s u l t a ú t i l c u a n d o el c a m b i o 
p r o d u c e u n t r a s l a p e de i n t e r e s e s pe ro q u e n o e s t á n e n conf l ic to e n t r e la g e r e n c i a 
y los t r a b a j a d o r e s . 



RECURSOS HUMANOS 
Negociación. 

La negoc iac ión e s e n si m u y s imi la r a la t o m a de dec i s iones d e g r u p o , pe ro en 
e s t a la a d m i n i s t r a c i ó n n o se c o m p r o m e t e a a c e p t a r la dec i s ión final del g r u p o po r 
a d e l a n t a d o , la negoc iac ión impl ica d i s c u t i r y l legar a a c u e r d o s o c o m p r o m i s o s . 
N o r m a l m e n t e la a d m i n i s t r a c i ó n solo a c e p t a p a r t e de l a s p r o p u e s t a s del g r u p o y 
solo a c a m b i o de q u e a c e p t e lo q u e la a d m i n i s t r a c i ó n qu ie re . 

La negociac ión p u e d e s e r impl íc i ta y e s t a se d a c u a n d o n o ex i s ten t é r m i n o s 
p r e c i s o s s o b r e lo q u e la a d m i n i s t r a c i ó n exigirá e n m a t e r i a de c a m b i o s y los 
t r a b a j a d o r e s solo conv ienen e n a c e p t a r u n a c a n t i d a d l im i t ada de c a m b i o s i e m p r e 
q u e la a d m i n i s t r a c i ó n s e a r a z o n a b l e e n s u s ex igenc ias . 

La negoc iac ión p u e d e s e r expl íc i ta ; e s to e s de m a n e r a a b i e r t a y e s t a se d a 
c o m ú n m e n t e e n s i t u a c i o n e s s ind i ca l i zadas y a q u e los s i n d i c a t o s exigen q u e se 
les c o n s u l t e s o b r e los a s u n t o s q u e p u e d e n a f e c t a r a s u s af i l iados . La 
a d m i n i s t r a c i ó n d e b e e s t a r p r e p a r a d a p a r a a c e p t a r s u g e r e n c i a s de l s i nd i ca to con 
la i dea de q u e u n a so luc ión c o n j u n t a e s m e j o r a u n a so luc ión a la c u a l s e opone 
v i g o r o s a m e n t e el s ind ica to . 

Con los g r u p o s n o s ind ica l i zados la negoc iac ión colect iva e s m á s difícil, p e r o la 
a d m i n i s t r a c i ó n p u e d e t r a t a r con los l íde res o con comi té s . E n g r u p o s n o 
s ind ica l i zados e s n o r m a l la opos ic ión e n t r e los i n t e r e s e s d e la a d m i n i s t r a c i ó n y 
los s u b o r d i n a d o s y t a m b i é n se ap l i ca el p r inc ip io d e c o n c e d e r a l a s ob j ec iones 
m á s f u e r t e s con el fin de o b t e n e r u n a a c e p t a c i ó n m a s comple t a . 

El m a n e j o d e s ímbo los p u e d e m i n i m i z a r la 
r e s i s t e n c i a al c a m b i o s o b r e todo si el c a m b i o debe 
e l im ina r a l g u n a c a r a c t e r í s t i c a q u e h a a d q u i r i d o 
s ignif icado, u n va lor p a r a el t r a b a j a d o r , e n es te 
c a s o la c o m p a ñ í a d e b e expl icar q u e la e l iminac ión 
del s ímbolo n o qu i e r e deci r la r emoc ión de l valor 
q u e r e p r e s e n t a , y si e s pos ib le r e m p l a z a r el s ímbolo 
(esto e s m u y r ecomendab le ) . 

Ejemplo de como puede adquirir algo el significado 
de símbolo. 

Un g e r e n t e d e u n a c o m p a ñ í a pos t a l i n t e n t a i n t r o d u c i r u n c a m b i o de pape l 
p a r a s o b r e s , e s t e pape l t e n í a l a s c a r a c t e r í s t i c a s de s e r m á s e c o n ó m i c o y 
t a n d u r a b l e c o m o el an t e r io r , los e m p l e a d o s n o lo p e n s a b a n d e e s a 
m a n e r a , c r e í a n q u e el pape l q u e m a n e j a b a n e r a m a s fino, q u e la c o m p a ñ í a 
se d i s t i n g u í a po r of recer d i c h o pape l , q u e los c l i en tes t o m a b a n m u c h o en 
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c u e n t a l a ca l idad y q u e u n pape l m a s económico d e b í a t e n e r m e n o r ca l idad 
y co r r í an el r iesgo de p e r d e r c l i en tes si se h a c i a el c a m b i o ; e n e s t e c a s o el 
pape l adqu i r ió el c a r á c t e r de s ímbolo r e p r e s e n t a n d o va lo re s c o m o el 
pres t ig io y la ca l idad . 

Ejemplo de como manejar símbolos. 

En u n hosp i t a l el p e r s o n a l med ico pidió al je fe d e la ca fe t e r í a q u e se les 
r e s e r v a r a m e s a s e n el c o m e d o r de p a r a evi tar p r o b l e m a s de s o b r e c u p o , el 
j e fe colocó u n a n u n c i o q u e dec ía as í : "Mesa r e s e r v a d a p a r a el p e r s o n a l 
medico", m u c h a gen te q u e se c o n s i d e r a b a de a l t a pos ic ión pidió e n t o n c e s 
privilegios s imi la res , e n t o n c e s el je fe c a m b i ó el a n u n c i o po r o t ro q u e dec í a 
as í : "Se le r u e g a a l p e r s o n a l med ico o c u p a r e s t a s m e s a s " , el n u e v o a n u n c i o 
omit ió la p a l a b r a r e s e r v a d o l a c u a l s e a s o c i a b a con privilegios los c u a l e s 
t o m a n s i e m p r e el c a r á c t e r d e s ímbolo p a r a el q u e los t iene , se p o d í a 
expl icar m a s f ác i lmen te el n u e v o a n u n c i o po r e j e m p l o se p o d í a a d u c i r q u e 
los m é d i c o s s e r í a n e n c o n t r a d o s m a s f ác i lmen te e n c a s o s de u r g e n c i a . 

Cambios Tentativos. 

Es te m é t o d o c o n s i s t e e n e n s a y a r el c a m b i o p r o p u e s t o , el m é t o d o t i ene d o s 
v e n t a j a s l a s c u a l e s son : 

1. Pone a p r u e b a l a s r e a c c i o n e s del t r a b a j a d o r y e n b a s e a e s t a s se p u e d e l legar a 
u n a dec i s ión sobre la v iabi l idad del c a m b i o . 

2. A y u d a a d e s c o n g e l a r l a s a c t i t u d e s del 
t r a b a j a d o r y a q u e e s t e p i e n s e de m a n e r a m á s 
obje t iva s o b r e el c a m b i o p r o p u e s t o , u n c a m b i o 
q u e solo e s a m a n e r a d e e n s a y o g e n e r a m e n o s . 

Si e s t e m é t o d o se ap l i ca s o b r e g r u p o s los c u a l e s 
n o t i enen pa r t i c ipac ión s o b r e la dec i s ión final 
p u e d e s e r d e s a c o n s e j a b l e y a q u e p r o l o n g a el 
t i empo de i n c e r t i d u m b r e y t e n s i ó n , a d e m á s 
s i e m p r e ex i s te la pos ib i l idad de q u e los 
t r a b a j a d o r e s e n c u e n t r e n u n a pos ib i l idad de 
p a r t i c i p a r s o b r e la dec is ión final, p o r e j emplo , s a b o t e á n d o l a . 
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Cambio Lento. 

Los c a m b i o s a p l i c a d o s l e n t a m e n t e p u e d e n d i s m i n u i r la 
r e s i s t enc i a al c a m b i o y a q u e u n c a m b i o l en to o f rece u n a m a y o r o p o r t u n i d a d de 
a d a p t a c i ó n y son m e n o s p e r t u r b a d o r e s e i n c l u s o a veces impercep t ib le . 

Sin e m b a r g o el c a m b i o l en to p u e d e t e n e r c i e r t a s d e s v e n t a j a s por e j emplo el q u e 
se a r r a s t r e n p r a c t i c a s i n a d e c u a d a s e n la n u e v a s i t uac ión o q u e se c o n s e r v e n 
p r a c t i c a s q u e se h a r í a n i n a d e c u a d a s p a r a la n u e v a s i t uac ión , o t r a d e s v e n t a j a 
p o d r í a s e r l a s c o n t i n u a s a d a p t a c i o n e s q u e s e p r o d u c e n po r c a d a r e f o r m a q u e se 
h a c e p a r a ap l i ca r el c amb io , o t r a d e s v e n t a j a p o d r í a se r q u e se c r e e n t e m o r e s 
i n f u n d a d o s po r la i g n o r a n c i a d e n o s a b e r q u e e s t a o c u r r i e n d o p e r o s a b e r q u e 
e s t a o c u r r i e n d o algo ( e s t o se d a c u a n d o el c a m b i o e s m u y lento) pe ro es te 
d e s v e n t a j a se p o d r í a resolver exp l i cando d e s d e u n inicio e n q u e c o n s i s t e n las 
r e f o r m a s y p o r q u e se d a n . 

Cambio Rápido. 

;i c a m b i o r á p i d o c o m o m é t o d o p a r a d i s m i n u i r la 
r e s i s t e n c i a si e s ap l icable y t i ene c i e r t a s v e n t a j a s q u e n o d a el c a m b i o l en to po r 
e jemplo of rece q u e la a d a p t a c i ó n se d a solo u n a vez y a q u e l a s r e f o r m a s v ienen 
t o d a s e n c o n j u n t o y po r lo t a n t o u n a so la a d a p t a c i ó n a el las , a d e m á s ofrece 
m e n o s pos ib i l idad d e a r r a s t r e de p r a c t i c a s i n a d e c u a d a s , a d e m á s se e l imina la 
c reac ión d e t e m o r e s i n f u n d a d o s c o m o e n el c a m b i o lento , e s t e m é t o d o e s 
ap l icable solo e n c a s o s m u y espec í f i cos c u a n d o el t r a b a j a d o r e n t i e n d e la r azón y 
en q u e c o n s i s t e el c a m b i o y po r lo t a n t o n o h a y razón d e ap l i c a r el c a m b i o 
g r a d u a l m e n t e y s u f r i r s u s d e s v e n t a j a s , o t r a pos ib le r azón p o d r í a s e r c u a n d o la 
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c o m p a ñ í a e s t a s e g u r a q u e los benef i c ios del c a m b i o se v a n a p r o d u c i r 
r á p i d a m e n t e p a r a el t r a b a j a d o r r e d u c i e n d o s u r e s i s t e n c i a 

Otras técnicas 

1.- Consulta. S imi la r a la t é cn i ca de t o m a d e d e c i s i o n e s 
e n g r u p o y a la negoc iac ión , pe ro a q u í se ap l i ca de 
m a n e r a m á s p e r s o n a l al igual q u e e n la t é c n i c a de 
t o m a d e dec i s iones s e b u s c a el c o m p r o m i s o y la 
acep t ac ión del c ambio . 

2.- Presentación. Aquí el c a m b i o e s p r e s e n t a d o a los 
s u b a l t e r n o s d e la m a n e r a m a s a d e c u a d a p a r a n o 
c a u s a r p e r t u r b a c i o n e s o r e s i s t e n c i a a e s te . 

3 . - Ceremonia. Se d a con la p r e s e n t a c i ó n , el c a m b i o e s 
p r e s e n t a d o e n u n a c e r e m o n i a fo rma l , la t é c n i c a t i ene 

u n c a r á c t e r f u e r t e m e n t e s imból ico , a y u d a a q u e el pres t ig io d e la s i t u a c i ó n 
a n t e r i o r p a s e a la n u e v a s i t u a c i ó n , e s u n a p r o c l a m a c i ó n p u b l i c a de q u e los 
c a m b i o s s i g u e n s i endo los m i s m o s a p e s a r del c a m b i o . 

4.- Evitar el cambio hasta que se asegure su aceptaron. En e s t a t é cn i ca se 
b u s c a o e s p e r a el m o m e n t o a d e c u a d o p a r a la ap l i cac ión d e los c a m b i o s . 

5.- Construir sobre el pasculo. A p r e n d e r del p a s a d o , r e l a c i o n a r l a s s i t u a c i o n e s 
p a s a d a s con l a s a c t u a l e s n o c o m e n z a r d e s d e cero , a c o m o d a r los c a m b i o s al 
p a s a d o e s u n a m a n e r a e n la c u a l se i n t r o d u c e n m a s f ác i lmen te los c a m b i o s . 

Ejemplo de como se pueden emplear estas técnicas. 

E n u n g r a n r e s t a u r a n t e se i n t r o d u j o u n a n u e v a s u p e r v i s o r a , la a n t i g u a 
s u p e r v i s o r a h a b í a e s t ab l ec ido r e l a c i o n e s de t r a b a j o con s u s s u b a l t e r n o s 
m u y cord ia les , e n t o n c e s el g e r e n t e consultó la n e c e s i d a d del c a m b i o con el j 
efe de la c o c i n a el c u a l e r a el a s i s t e n t e d i rec to de l a a n t i g u a s u p e r v i s o r a , 
e s t e p r o p u s o s u c a n d i d a t o p a r a el c a m b i o el c u a l n o e r a a d e c u a d o p a r a el 
r e s t a u r a n t e , el g e r e n t e le explico a m p l i a m e n t e l a s r a z o n e s po r l a s c u a l e s 
n o p o d í a a c e p t a r e se c a n d i d a t o . En u n a r e u n i ó n r ea l i zada p a r a a n u n c i a r el 
c a m b i o el g e r e n t e elogio a la a n t i g u a s u p e r v i s o r a y la n e c e s i d a d del c a m b i o 
el la po r s u p a r t e h a b l ó s o b r e l a p e n a q u e le c a u s a b a el s e p a r a r s e d e s u s 
colegas , la presentación de la n u e v a s u p e r v i s o r a l a llevo a c a b o la a n t i g u a 
s u p e r v i s o r a la c u a l elogio l a s v i r t u d e s de l a n u e v a s u p e r v i s o r a y a d e m á s la 
p r e s e n t o a t o d o s los e m p l e a d o s c u i d a n d o q u e la n u e v a n o c o m e t i e r a 
n i n g ú n desl iz social ; él ú l t imo d í a de la a n t i g u a s u p e r v i s o r a se realizó u n a 
fiesta d e d e s p e d i d a p a r a la a n t i g u a s u p e r v i s o r a . La r e u n i ó n y la fiesta 
c u m p l i e r o n con el r i to ceremonial d e p a s a r el pres t ig io e n e s t e c a s o la 
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a n t i g u a superv i sora . La n u e v a supe rv i so ra en lo q u e d u r o su p r e sen t ac ión 
promet ió seguir los p a s o s de su a n t e c e s o r a es to e s construyó sobre el 
pasado. Los p r imeros d í a s de la supe rv i so ra no hizo n i n g u n a r e f o r m a s ino 
que e spe ro h a s t a a s e g u r a r s e q u e exis t ía la aceptación del grupo para hacer 
cambios . 



RESUMEN 

Las d i s t i n t a s f o r m a s de in t roduc i r c a m b i o s son: 

• S u p e r a c i ó n de la re s i s t enc ia . - i n t roduc i r el cambio a t o d a cos t a 
venc iendo t o d a res i s tenc ia sin impor t a r de donde venga. 

• R e d u c c i ó n d e la re s i s t enc ia . - E s t u d i a n d o l a s r a z o n e s de la res i s tenc ia , 
no se vence la r e s i s t enc ia al cambio solo se r educe . 

Reducción de la 
resistencia al cambio 

Comunicación bilateral 
Toma de decisiones en grupo 
Negociación 
Manejo de símbolos 
Cambio lento 
Cambio rápido 

Otras características 

1. consulta 
2. presentación 
3. ceremonia 
4. no introducir cambio hasta 

asegurar su aceptación 
5. construir sobre el pasado 
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