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INTRODUCCION

Es muy natural que dentro de las empresas, la gerencia elabore planes a pequeiio, mediano y
largo plazo para aumentar la productividad, la calidad y poder estar dentro de la competencia.
Estos planes por lo regular incluyen cambios en la maquinaria, en los roles de tareas, en el
orden de funcionabilidad, en el reacomodo de horarios, en la rehubicacion de areas de trabajo,
en la utilizacion de materia prima menos costosa, en la publicidad, en la imagen dentro del
mercado comercial, en el ajuste econdomico, y un sinfin de cosas mas, pero, un factor que la
mayoria de las veces no toman en cuenta y que representa la parte mas fundamental de la
organizacion lo representa el ser humano.

El ser humano es la parte elemental en toda organizacion y sin embargo lamentablemente no se
le ha dado la suficiente importancia, en algunas empresas aun se conserva la actitud cerrada de
que los hombres son solo maquinas de hacer dinero, no se han preocupado por saber si sus
trabajadores se encuentran satisfechos con su labor, si han encontrado la solucién a sus
necesidades, no se han preguntado si los trabajadores tienen ideas que pudieran mejorar los
métodos de produccion o eliminar costos, estas empresas pudieran tener una buena produccion,
tal vez buenas ganancias, pero no han puesto en una balanza lo que estan ganando y lo que se
esta perdiendo, en este tipo de empresas es muy comun la alta rotacidon de personal, los
accidentes laborales, y mas situaciones negativas que la gerencia no ha percibido aun con
claridad, naturalmente la causa de todo esto es la nula preocupacion que muestran hacia sus
trabajadores, por ello la importancia del manejo de personal adecuadamente.

Existen especialistas de todo tipo dentro de una organizacién, pero quien afronta esta
responsabilidad tan grande ?. :

Esto naturalmente es una tarea algo dificil de mantener, y las personas encargadas de tal
funcién son los administradores y los supervisores, en algunas empresas se les llama
superintendentes, gerentes, etc.

La funcion de un supervisor es muy viable, desgraciadamente al igual que a los trabajadores,
aun se siguen viendo casos en donde no se les presta el suficiente apoyo, esto evita que se
desarrollen al maximo continuando los problemas dentro de la empresa.

Es por ello que muchas empresas se han visto en la necesidad de cerrar sus locales.
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL
SINGULAR PAPEL DEL SUPERVISOR
EN LA ORGANIZACION

La Administracion forma un punto importante en la vida del hombre, sin la administracion
definitivamente no se podria llevar a cabo ninglin suceso diario con resultados satisfactorios.

Se tiene la creencia que la administracion se maneja unicamente para las organizaciones lo cual
es un completo error, prueba de ello es la vida diaria, si la vida cotidiana se manejara sin una
adecuada administracion simplemente la ciencia, la tecnologia y la industria jamas hubiesen
llegado a los niveles con los que contamos actualmente,

La buena administracién se deduce en la habilidad de manejar cambios conforme a la situacion
y a la condicion.

Dentro de una organizacion los puestos que primeramente se relacionan con la administracion
son los administradores y los supervisores. Pero, Cual es la diferencia entre ellos ?.

La diferencia basica entre estos puestos es el manejo de personal y son los supervisores la
personas encargadas de todo contacto con el personal laboral. Podria suceder que los
administradores tengan cierto contacto con el personal pero su principal funcion es el enfoque
hacia la tecnologia, maquina, etc., en cambio el supervisor puede manejar lo mismo que el
administrados solo que su principal funcion es el manejo de personal con el fin de llevar a cabo
metas con fines satisfactorios para la Empresa y para el personal que colabora, funcién que
requiere un alto grado de capacitacion y desarrollo.

La administracion de personal es sin lugar a duda, el aspecto mas complejo y dificil de la
administracién de una organizacion, ya que el supervisor es el puente entre las politicas de la
Empresa y los ideales de los trabajadores. Se debe comprender el gran impacto sobre la
productividad y la responsabilidad de la empresa.

Se puede asignar a especialistas diferentes actividades relacionadas con la funcidon de un
supervisor, pero el manejo directo del personal inicamente el supervisor lo puede llevar a cabo
siempre y cuando este debidamente capacitado, ya que en muchas ocasiones el supervisor se ve
obligado de lidiar con personas problematicas donde estas personas reflejan hacia el supervisor
el rechazo que sienten hacia la empresa.

El supervisor debe ser capaz de poder equilibrar el equipo que forma la organizacion con sus
politicas y el equipo de trabajadores con sus sentimientos e ideas.

Actualmente el papel de supervisor se encuentra muy limitado por las mismas politicas de la
empresa, el personal superior a el, los sindicatos, entre otros, esto naturalmente impide que el
supervisor desarrolle al maximo su capacidad de organizacion, el supervisor tiene la capacidad
de realizar diversos tipos de movimientos con el personal de acuerdo a su criterio, por ejemplo,
contratar, despedir, promover, etc.,, pero la mayoria de las veces estas decisiones suelen pasar
por un diverso campo de barreras (superiores, sindicatos, politicas, influencias, etc.) que muy
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pocas veces suele atravesar del todo. Qué significa esto ?, significa que aun después de tantos
adelantos tecnologicas y cientificos las organizaciones no han asimilado completamente la
funcién de un supervisor, y apesar de eso se espera que éste realice una labor
considerablemente satisfactoria a la organizacion.

Esto naturalmente no es general, ya que en la actualidad existen algunas organizaciones que
brindan todo el apoyo necesario a sus supervisores, les proporcionan continua capacitacion,
manejan diversos métodos de comunicacion con ellos y por lo tanto con los subordinados,
aplican diferentes técnicas de participacion de equipo, etc., todo esto naturalmente se ve
reflejado principalmente en le ambiente que impera dentro de la organizacidn, la produccion, la
calidad, y la imagen que reflejan los trabajadores satisfechos de la retribucion que la empresa les
brinda.

La diferencia entre los supervisores actuales y los supervisores del pasado en completamente un
abismo, algunos afioran el completo control que tenian sobre sus subordinados y se sienten
apaticos hacia el trabajo, los empleados y la organizacion en general, esto naturalmente ha
producido bastante problemas, podemos evitar estas situaciones brindando a los supervisores
una continua capacitacién que los haga sentir el cambio positivo que arroja la nueva perspectiva
del supervisor moderno. Esto naturalmente sera un poco dificil, pero en eso consiste el cambio,
el supervisor debe estar seguro 100 % que las nuevas ideas de la supervision son las mas
efectivas para la organizacién, para los trabajadores e incluso para el, si logramos este cambio
de actitud seguramente lograremos las metas que la empresa imponga a los trabajadores, ya que
el supervisor debe ser un ejemplo a seguir, si el supervisor se siente bien y lo refleja en sus
funciones, los trabajadores lo sentiran y también lo reflejaran.

Ya hemos mencionado que el supervisor representa la balanza entre las necesidades de la
organizacion y las necesidades de los trabajadores, esa es la gran importancia de la supervision,
es por eso que no es tarea facil y la persona que se desempefie como tal debe estar
perfectamente capacitada, es muy comun que dentro de las organizaciones se elija al trabajador
mas eficiente y promoverlo al puesto de supervisor de area por ejemplo, puede suceder que el
trabajador no se desempefie lo suficientemente satisfactorio para la organizacion ni para el
mismo, este cambia de trabajador a supervisor produce demasiada tension dentro del grupo y
no todos los trabajadores son capaces de asimilarlo y ejecutarlo eficientemente, ya que el
supervisor tiene el poder de imponer control y orden dentro del grupo cuando sea necesario,
para esto naturalmente no se proporcionara la mejor atmosfera para el cambio dentro de la
organizacion, como ya lo mencionamos la decision la refleja el supervisor y apartir de ahi gira el
entorno.

Son dos los “requisitos” indispensables para cumplir con el puesto de supervision:

e Se debe tener un cierto dominio del area sobre la cual se estara supervisando. Cuando los
trabajadores se dan cuenta que su superior (supervisor) no domina el area se deja sentir
inmediatamente el rechazo, ya que el humano por naturaleza tiende a seguir a las personas
con mayores aptitudes que las que ellos cuentan.
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e Tener la capacidad innata del manejo efectivo de personal, poseer mucha empatia, tener la
habilidad de escuchar, de sentirse parte del equipo pero estando consiente de la relevancia de
su puesto, de ser objetivo, etc.

Por estas y mas razones la alta administracion y los asesores especialistas deben reconocer la
unicidad del supervisor y considerar tres puntos importantes:

e Se debe de proporcionar al supervisor la completa autoridad sobre su area reconociendo la
habilidad y la importancia que representa su papel dentro de la organizacion, esto incluye la
completa autoridad en la toma de decisiones, la consulta de problemas dentro de la
organizacion, la total expresidén de sus sentimientos, en una palabra, permitirle que ejerza su
libertad de expresion respetando las politicas de la empresa y respetande al grupo activo de
trabajo.

e [a alta administracion debe permanecer abierta a sugerencias por parte de los trabajadores y
los supervisores, debe tomar conciencia de la gran fuente de informacion que tiene en el
supervisor, pues como sabemos, e€s el supervisor la persona mas indicada para averiguar
como se encuentra el area de trabajo, percibe sus emociones, temores, sentimientos,
problemas, ansiedades, necesidades, y es el también quien puede proporcionar las posibles
soluciones a los mismos.

e Pero para que el supervisor pueda mantener el equilibrio entre las necesidades de la empresa
y las necesidades de los trabajadores, se requiere una constante capacitacion para el
supervisor, la empresa esta obligada a brindar una completa capacitacion, un total apoyo,
completa asesoria, consulta, etc., hacia el supervisor, esto es relevante para mantener la
productividad y la calidad dentro de la organizacién, pues como lo hemos mencionado, la
actitud que tenga el supervisor hacia la empresa se vera reflejada en su labor y los empleados
solo haran lo que el supervisor refleje.

Es importante que el supervisor mantenga una serie de actitudes para desarrollar al maximo su
potencial dentro de la organizacion:

e La principal responsabilidad del supervisor es la creacion de un clima favorable para el buen
desarrollo del trabajo, motivar a los empleados para cumplir con los objetivos de la empresa
y satisfacer sus necesidades personales.

e El supervisor debe mantener la objetividad en situaciones controvertidas, también es muy
importante mostrar la empatia y no dejarse envolver por simpatias o desagrados personales.

e Cuando una persona de la alta administracion expresa sus ideas a un supervisor sobre sus
funciones, el supervisor debe tomarlo no como una ofensa o agresidn, Gnicamente como
una buena ayuda para la mejora de la situacion.

e Cuando un supervisor no se encuentre de acuerdo con las politicas de la empresa o con las
decisiones tomadas por la alta administracion no debe hacerlo saber en publico, si desea
puede solicitar una discusion acerca de ello ya que pueden exigir una revision si se les afecta
en forma directa a el o a su grupo de trabajo, pero nunca mantener una conversacion abierta
con sus subordinados acerca de esa decision, tampoco cuestionarla a los mismos ni permitir
que se cuestione a cerca del caso.
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e Los supervisores debe basarse sobre los méritos de los empleados en el momento de otorgar
un premio, un ascenso, un aumento de sueldo, etc., y no en las simpatias que tenga hacia
determinados subordinados.

e El supervisor debe afrontar la responsabilidad del éxito o fracaso de su grupo de trabajo, que
aunque cada trabajador es responsable de su segmento, la persona que muestra los
resultados ante la alta administracion es el supervisor.

e Los empleados cuestionan demasiado la actitud de sus superiores, por lo tanto la principal
virtud que el supervisor debe predicar con ejemplo es la justicia, si los empleados perciben
esto el supervisor tiene una alta posibilidad de ganarse el apoyo y la confianza de los
empleados.

e Cuando dentro del area de trabajo se necesiten aplicar acciones disciplinarias el supervisor
debe tomar la responsabilidad y aplicar una accidon correctiva, esto no quiere decir que se
debe aplicar un castigo al trabajador, mejor se debe buscar una motivacion que lo ayude a
encaminar su labor hacia la satisfaccion de sus necesidades.

e El supervisor debe tratar a sus empleados como personas responsables y hacerlas sentir
como tal, debe permitir cierta libertad dentro del area, pero siempre respetando las reglas de
la empresa cuidando el nivel de la productividad.

e En la actualidad son muchas las personas que se preocupan por los derechos civiles de los
empleados, y son los supervisores los encargados de mantener intactos estos derechos con el
fin de evitar posibles problemas con los sindicatos por ejemplo.

e C(Cada persona es diferente en su forma de asimilar la informacton, es necesario un completo
apoyo por parte del supervisor con cada una de las personas, para esto el supervisor debe
estar muy preparado para afrontar cada situacion.

+ Los empleados apoyan a las personas que afrontan retos y aceptan responsabilidades, es por
eso que el supervisor debe cumplir siempre con su palabra, de los contrario los propios
empleados le daran la espalda.

e Los supervisores deben crear un ambiente de trabajo donde no exista temor a expresar ideas
y sentimientos por temor a represalias.
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COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN
ESTILO EFECTIVO DE LIDERAZGO

Los lideres constituyen el recurso humano clave de cualquier organizacién. Generalmente se
considera que las compafiias compiten por medio de sus productos, pero es muy

probable que lo hagan mas a través de sus lideres.

Los mejores lideres desarrollan mejores empleados y ambos generan mejores productos, por lo
cual una empresa, que cuenta con mejores lideres efectila una mayor contribucién a la sociedad
y obtiene una ventaja competitiva. Al igual que la compafiia requiere capital e instalaciones
fisicas modernas, también necesita un abastecimiento completo de lideres competentes que
llenan las vacantes generadas por muerte, jubilaciones y renuncias. Ademds, una compaiiia en
crecimiento necesita una existencia mayor de lideres.

Los empleados ingresan a las compaiiias en busca de satisfacer sus necesidades, a su vez las
compaiiias también requieren satisfacer sus necesidades, el trabajo de un lider en mantener el
equilibrio entre estas dos necesidades manteniendo su satisfaccion personal al mismo tiempo.

Como ya hemos visto, los estilos de liderazgo han ido evolucionando con el tiempo, cada vez
es mas comun visualizar los lideres que apoyan en mayor medida a los empleados, se involucran
con ellos de forma personal, psicologica .

Los lideres proporcionan por igual apoyo en las tareas y apoyo psicolégico a sus seguidores.
Los ayudan a reunir recursos, presupuestos, poder y otros elementos que son esenciales para
ejecutar el trabajo, ademas de esto deben estimular a los empleados a cumplir con su trabajo, en
tiempos anteriores esta actitud no se pensaba ni por un instante, aunque actualmente aun
podemos encontrar lideres que no aceptaron la idea del cambio para bien de todos y siguen
manteniendo los métodos autoritarios de la supervisidn de personal.

Los lideres utilizan tres clases de aptitudes: técnicas, humanas y conceptuales.

e La aptitud técnica se refiere a la habilidad y al conocimiento que tiene una persona sobre
cualquier tipo de procesos o técnicas. Por ejemplo, se puede citar a la capacidad adquirida
por ingenieros, contadores, mecanodgrafas y mecanicos. Esta capacidad es el requisito para
gjecutar un trabajo a nivel operativo, pero a medida que los empleados ascienden a
responsabilidades de liderazgo, sus habilidades técnicas disminuyen proporcionalmente en
importancia, pero esta habilidad toma mucha fuerza ante los seguidores, ya que si estos
perciben la deficiencia en la misma se niegan a colaborar con el supervisor pues consideran
que no merece el puesto.

e La aptitud humana es la capacidad de trabajar eficazmente con las personas y llevar a cabo el
trabajo en equipo. Ningun lider de ningun nivel organizacional escapa al requisito de aptitud
humana eficaz.
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e La aptitud conceptual es la capacidad de pensar en términos de modelos, marcos de
referencia y relaciones amplias tales como los planes a largo plazo. Se hace cada vez mas
importante en los empleados gerenciales de mas alto nivel.

Es decir, las aptitudes humanas se refieren a las personas, las aptitudes técnicas se relacionan
con las cosas y las aptitudes conceptuales se relactonan con ideas.

Porcentaje del empleo

Variaciones en el uso de las 100
aptitudes del liderazgo a Conceptua]es
diferentes niveles de
organizacion
Humanas
50
Tecnicas
0
Supervisor Gerencia Media Alta Gerencia

La completa comprension de estas tres aptitudes de liderazgo nos ayudan a poder analizar el
porque algunos jefes de departamento desempefian sus funciones con ciertas deficiencias, tal
vez no tenga la correcta combinacion de esta tres aptitudes.

El estilo de liderazgo se practica mediante un estilo especifico que constituye el patron total de
las acciones de los lideres con relacién a sus seguidores. Representa su filosofia, sus
capacidades y aptitudes puestos en practica. Los diferentes estilos de liderazgo se utilizan en
combinacién y no por separado.

Todos los lideres estan familiarizados con el poder y la politica. El poder es la capacidad para
influir en otras personas y en los acontecimientos. Es el recurso basico del lider, es la forma en
que este difunde su influencia sobre los demas. Es algo diferente a la autoridad, porque la
autoridad es delegada por la gerencia superior. Por otro lado, los lideres obtienen y merecen el
poder basandose en su personalidad, actividades y las situaciones en que actuan.

La politica se relaciona con la forma en que los lideres adquieren y ganan el poder, es necesaria
para ayudarles a “regular una situacion” y controlar los acontecimientos dirigiéndolos hacia los
objetivos deseados.

Los lideres que tienen muchas capacidades, pero carecen de las aptitudes politicas basicas,
tienen problemas para ascender en los niveles mas elevados de las organizaciones modernas. El
poder es representado en muchas formas:
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¢ Cada lider tiene un poder personal en forma individual, se trata de la aptitud de los lideres
para obtener seguidores basandose en su propia personalidad. Tienen un gran magnetismo
personal, confianza y conviccion en sus objetivos, que atraen y retiene a sus seguidores. El
lider detecta las necesidades de las personas y promete €xito para satisfacerlas.

e El lider cuenta con el poder que deriva de una autoridad superior, tiene la autoridad de
controlar recursos, otorgar recompensas y ¢astigos.

e Cada lider debe tener la habilidad técnica del area que supervisa, el lider es una imagen ante
sus seguidores, cuando el lider no cuenta con esta habilidad se provoca un gran conflicto
dentro de la organizacion.

e Por ultimo, el lider cuenta con el poder politico que proviene del apoyo que confiere el
grupo de seguidores. Tiene su origen en la aptitud de un lider para trabajar con la gente y
sus sistemas sociales para ganarse su lealtad y apoyo.

Existen varias técnicas que los supervisores suelen utilizar para obtener el poder politico:

e El tipo mas comin son los intercambio sociales y las lealtades de varios tipos. El intercambio
implica: “Si haces algo por mi, yo har¢ algo por ti”. Es la forma de los arreglos mediante los
cuales ambas partes obtienen lo que desean.

e Otro método popular par obtener el poder politico es identificarse con una autoridad
superior y/o una figura de poder de la organizacion.

e Otra forma muy comin es conceder un servicio selectivo a los apoyadores, es decir, se guian
por las simpatias compartidas.

e Otra técnica es adquirir una imagen de poder dentro de la empresa, solo que si no concuerda
dicha imagen con la realidad resulta muchas veces contraproducente. )

e Algunas personas utilizan la técnica mas agresiva para tratar de arrebatar el poder a otros.

L R

. Intercambio-Social - : En un intercambio el ingeniero en jefe ayuda al gerente a obtener la-
Lok ol o - aprobacion de una nueva magquina si el gerente apoya un proyecto

- de ingenieria.
_El gerente del sistema de informaciéon y el vicepresidente de§
: o .. . finanzas se unen para trabajar en un nuevo sistema computacional.
%Identiﬁcamon con El gerente X se convierte en permanente compaiiero del presidente |
- autoridades superiores ©  de la empresa.
. Control de.Informacion | El gerente de investigacion y desarrollo controla la informacion de
.- . unproducto nuevo que necesita el gerente de mercadotecnia. 5
- Servicio 'Selectivo " El gerente de compras ofrece un servicio mas rapido a miembros de -
- . la organizacién que colaboran mejor con el.
§Poder G S1mbolos de El nuevo contralor toma disposiciones para duplicar el tamafio de
 Posicién. . laoficina, la decora con lyjo y contrata a un asistente personal.
- Juegos de Poder El gerente A se pone de acuerdo con el vicepresidente paraf§
' ' transferir parte del departamento del gerente B a A. :
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El liderazgo se practica mediante un estilo especifico que constituye el patron total de las
acciones de los lideres con relacion a sus seguidores. Representa su filosofia, sus capacidades y
aptitudes puestos en practica.

Estilo Positive y Negativo

Se puede manejar un tipo de liderazgo negativo o positivo, esto se explica en la forma como los
lideres recompensan a sus seguidores por el cumplimiento de metas, algunos lideres ofrecen
recompensas -econdémicas o de otra indole- a sus seguidores, esto es un estilo de liderazgo
positivo, existen otros lideres que imponen castigos por no haber cumplido con las metas
asignadas, esto significa la aplicacion de un liderazgo negativo.

El liderazgo positivo o negativo oscila desde lo muy positivo hasta lo muy negativo.

En ciertas ocasiones es necesario aplicar los dos tipos de liderazgo, por ejemplo, cuando se
quiere ayudar a un subordinado y se ha intentado mediante el liderazgo positivo sin resultados
satisfactorios es lider se ve “obligado™ a ejercer el liderazgo con castigos, buscando el bienestar
de la empresa, del trabajador y el propio.

La mejor educacion de que gozan ahora los empleados, la mayor independencia y otros factores
que han hecho que la motivacion satisfactoria de los empleados dependa cada vez mas del
liderazgo positivo.

Estilo Autocrata

Los lideres autocraticos centralizan el poder y la toma de decisiones en si mismos. Estructuran
la situacidén global de trabajo para los empleados, quienes debe hacerlo tal y como se les
ordena. Este tipo de lideres asumen la autoridad plena y también la responsabilidad total El
liderazgo es tipicamente negativo basdndose en amenazas y castigos, pero puede ser positivo,
porque un lider autderata esta en posicion de conceder recompensas a los empleados.

Algunas ventajas de este tipo de liderazgo son que proporcionan una fuerte motivacion y
recompensas para el lider, permite tomar decisiones rapidas ya que la autoridad recae en un
solo individuo.

La principal desventaja es que desagrada a las personas, sobre todo si se trata de un autdcrata
extrema y el estilo es negativo.

Estilo Democrata

El estilo demécrata o participativo descentraliza la autoridad. Las decisiones brotan de
consultas con los seguidores, a quienes se les reconoce su participacion.

El lider y el grupo actian como una unidad social, a los empleados se les informa sobre las
condiciones que afectan sus trabajos, esto los motiva a expresas sus ideas y sugerencias.
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Estilo Indiferente

Este tipo de lideres evitan el poder y la responsabilidad y dependen fundamentalmente del
grupo para que este determine sus propias metas y resuelva sus propios problemas. Los
miembros del grupo se capacitan a si mismos y generan su propia motivacion.

Este tipo de lider hace caso omiso de la contribucion que realiza el lider, casi en la misma forma
que el liderazgo autocratico hace caso omiso del grupo.

Este estilo tiende a permitir que las diferentes unidades de una organizacion procedan hacia
finalidades no congruentes que suelen degenerar en problemas. Por estas razones no se utiliza
como un estilo dominante.

Estilo Paternalista

Este tipo de liderazgo se enfoca hacia la proteccion de los seguidores, el lider trata a sus
seguidores de la manera mas amable buscando que se lleven a cabo sus decisiones de la mejor
manera, manipula a sus seguidores por medio de la amistad para conseguir sus objetivos.
Congrega al equipo y solicita opiniones aunque realmente la ultima decision la toma el.

Las diferentes
consideraciones de ESTILO DE PODER
importancia se
derivan  de los )
distintos estilos de Autocratico Participativo Politicas Laxas
liderazgo.
Empleados Empleados Empleados
Lider Grupo Completo Empleados
CONSIDERACIONES DE IMPORTANCIA

Hay dos estilos de liderazgo distintos que se usan con los empleados, es decir, la consideracion
y la estructura, conocidos también como orientacion hacia el empleado y orientacion hacia la
tarea.

Existen pruebas convincentes de que los lideres logran un mejor desempeiio y proporcionan
una mayor satisfacciéon en el trabajo cuando la consideracion constituye un estilo dominante.
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Los lideres considerados se preocupan por las necesidades humanas de sus empleados, tratan
de desarrollar un trabajo de equipo y ayudan a sus empleados con sus problemas. Por otro lado,
los lideres estructurados con una orientacion hacia la tarea o el trabajo, opinan que obtienen
mejores resultados manteniendo personas constantemente ocupadas y con la urgencia de
producir.

Parece ser que tanto la consideracién como la estructura estan hasta cierto punto relacionadas
entre si y, al mismo tiempo, son independientes una de la otra, de modo que no necesariamente
se les debe considerar como los extremos opuestos de un continuo. Cuando un gerente se hace
mas considerado, no necesariamente se hace menos estructurado. El gerente puede tener ambas
orientaciones en grados variables. Si existe solo la consideracion, es probable que la produccion
quede en el olvido, prefiriéndose la busqueda de la popularidad superficial y la complacencia.
Asi pues es necesario combinan estas dos facetas marcando la estructura pero haciendo
hincapié€ en la consideracion.

Existen diferentes perspectivas del papel del supervisor:

¢ El concepto tradicional que tiene la gerencia de los supervisores es que son personas claves
dentro de la administracion. Toman decisiones, controlan el trabajo, representan a la
gerencia ante los trabajadores y viceversa. La gerencia conoce a los trabajadores
precisamente mediante los supervisores, esto constituye un elemento esencial porque estan
ubicados en las cadenas de autoridad y comunicacion, muchas empresas tienen ese concepto,
sin embargo los supervisores sientes que son mucho menos que personas clave.

e Otra perspectiva indica que el supervisor se ve atrapado entre dos fuerzas sociales opuestas
que son la gerencia y los trabajadores. La gerencia espera que el supervisor evite
desperdicios, mantengan la disciplina entre los empleados, controlen la produccion y lleven a
cabo todos los demas aspectos de sus planes, exige lealtad, esfuerzo maximo y sus
expectativas son primordialmente técnicas o centradas en la produccion. Por otro lado, las
presiones que presentan los trabajadores son esencialmente cuestiones de sentimientos.
Quieren que los supervisores los mantengan fuera de problemas, que interpreten sus temores
y deseos ante la gerencia y que les sean leales. Muchos supervisores se sientes
imposibilitados a tomar un curso de accion adecuado, debido a las diferentes actitudes que
esperan de ellos los diferentes grupos.

e FEl supervisor marginal se encuentra [a margen de las principales actividades e influencias que
afectan al departamento. El papel del supervisor en las relaciones laborales resulta
primordialmente pasivo. Hay otras personas que estan por encima de los supervisores que
realizan las negociaciones laborales, y cualquier decision laboral que ellos tomen esta sujeta
a revision.

e Los supervisores se sienten como un trabajador mas entre otros, a menudo carece de
autoridad, los supervisores sienten que no forman parte del grupo administrativo, carecen de
estatus gerencial y se sienten mas identificados con los trabajadores que con la alta gerencia.

* En algunas situaciones la gerencia considera al supervisor como un especialista conductual,
seglin este punto de vista, los supervisores son especialistas al igual que todo el personal
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administrativo con quienes interactuan. Ellos cuidan el aspecto humano en las operaciones y
el personal administrativo maneja el técnico.
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MEJORAMIENTO DE LA COMUNICACION
ENTRE SUPERVISORES, SUS EMPLEADOS Y
SUS SUPERIORES

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Si esta no se produce, los empleados
no pueden saber lo que estan haciendo sus compaiieros, la gerencia no recibe entradas de
informaciéon y la administracion esta incapacitada para girar instrucciones. Es imposible
coordinar el trabajo y la organizacion se derrumbara a causa de ello. También la cooperacion se
imposibilita porque las personas no logran comunicar sus necesidades y sentimientos a quienes
las rodean. Se puede afirmar con certeza que cada acto de comunicacion influye de alguna
manera en la organizacion.

A pesar de la multitud de barreras que existen entre personas y grupos dentro de las
organizaciones, una de las proporciones basicas del comportamiento organizacional es que la
comunicacion abierta es mejor que la restringida.

Se incluyen la comunicacién dentro de la gerencia, la descendente con los empleados, la
ascendente con la gerencia, la de especialistas y la que se establece con la familia de los
empleados y con los sindicatos.

Es muy comuln escuchar dentro de las empresas expresiones como “Vamos a mejorar la
comunicacién de los empleados”, olvidandose de la comunicacion de la gerencia, es cierto que
para una mejor coordinaciéon dentro de la organizacidon es basica la comunicacién entre
empleados, no debemos descuidar la comunicacion gerencial.

La comunicacion dentro del grupo administrativo se conoce como comunicacion gerencial. Una
de las razones por las cuales la comunicacién se debe destacar es que constituye un prerequisito
para comunicarse con los empleados.

También es imprescindible para que los ejecutivos tomen decisiones correctas. Dado que estos
tienden a estar lejos del punto de actividad, sirven como centros de decision competentes solo
en la medida en que desarrollan fuentes informativas apropiadas. Muchas de estas fuentes se
encuentran dentro del grupo administrativo.

Una de las razones adicionales es que la mayoria es que la mayoria de los eslabones de la
cadena de comunicacion, de la cuspide a la base y viceversa, pertenecen al grupo gerencial.

En la cadena de comunicacién que va desde un empleado hasta el presidente se compone de
varios enlaces gerenciales y solo uno de empleados, puesto que cada eslabén ofrece el mismo
riesgo de perdida del contenido de la informacién, la mayor proporcién de la misma tiende a
localizarse dentro de la gerencia cuando la cadena de comunicacion es prolongada.

En la figura se muestra como las mayores perdidas de comunicacion tienden a registrarse
dentro del nivel ejecutivo. Si se toman los seis niveles ilustrados y se supone un 10 % de
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perdida cada vez que se transmite una comunicacion, dentro del nivel gerencial se pierden mas
de las tres cuartas partes de un mensaje ascendente o descendente.

En caso de un mensaje descendente, la perdida es de 34 unidades de 100 y en el ascendente, la
perdida es de 31 unidades. Si la comunicacion gerencial no funciona adecuadamente, la de los
empleados tendera a padecer las mismas deficiencias.

En las Urnudades de mensaje correctas Unidades de mensaje correctas
comunicaciones de Nivel
una larga cadena de | L .
mando, la perdida d B 1
de informacién 2 2 I
tiende a producirse 3 3 I
principalmente 4 || 4 ||
dentro del grupo 5 5 |
gerencial. ] |
6 - ¥ | ¢ I
0 100 0 100
Comunicacion Descendente Comunicacion Ascendente

Los miembros del cuerpo administrativo participan en gran medida de la comunicacion
horizontal o transversal, que componen la comunicacion que atraviesa las cadenas de mando.
Esto es indispensable para coordinar los el trabajo con individuos pertenecientes a otros
departamentos. Existe porque las personas prefieren la informalidad de la comunicacion
horizontal a la cadena de mando, que resulta mas oficial.

Comunicacion Descendente

La comunicacion descendente dentro de una organizacion significa que el flujo se desplaza de
los niveles de autoridad superiores hacia los inferiores.

En la comunicacion descendente, la gerencia tiene a su disposicidn una multitud de técnicas
complejas, ademas de la ayuda del personal administrativo especializado.

Parte del fracaso de las administraciones se debe a que no estan preparados para asegurar una
comunicacion eficiente. A continuacién se mencionan alguno prerequisitos para una mejor
comunicacion:

¢ Si los gerentes no saben o no entienden, no podran comunicarse. Cuando un empleado le
consulte alguna situacion, de no saber la respuesta es preferible no inventarla, mejor indique
que consultara y se la comunicara en cuanto lo haya hecho.

¢ El gerente en muchas ocasiones no toma conciencia de lo que se esta comunicando y solo lo
hace por el deber de hacerlo, debe ayudar a los empleados a tomar conciencia de la
informacién y debe ser capaz de compartir la informacién con los empleados de acuerdo con
sus necesidades.
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e Cuando se elabora un plan de accion dentro de la empresa, se debe elaborar también un plan
de comunicacion con las personas afectadas, esto debe hacerse antes de iniciar la accion y no
al final de la misma.

e Es basico que entre los diferentes niveles dentro de la organizacion exista una plena
confianza entre emisores y receptores. En el caso de una comunicacion descendente, si los
subordinados no confian en sus superiores, lo mas probable es que no escuchen o no den
crédito a los mensajes de los gerentes y los empleados llevan a cabo sus propias
indagaciones, esto puede ocasionar una reaccion negativa por parte del trabajador.

e Los empleados de los niveles inferiores tienen ciertas necesidades de comunicacién. Los
gerentes piensan que los trabajadores comprender toda la informacion que se les envia, pero
estos muchas veces tienen otros conceptos, esta diferencia fundamental en la percepcion
tiende a observarse en todos los niveles de la organizacion por lo cual la comunicacion
resulta mas problematica.

e Los gerentes deben adecuar su comunicacidon a las necesidades de tarea de los receptores,
por ejemplo, cuando los gerentes giran instrucciones hacia la funcién de los empleados,
deben hacer referencia a los objetivos del trabajo.

e Otro punto muy importante es la retroalimentacion basada en el desempefio, a los
trabajadores les agrada saber la opinion que tiene la alta gerencia sobre el alcance de sus
objetivos, el tipo de desenvolvimiento, esto mejora la opinién personal y el sentimiento de
éxito, ademas genera un mejor rendimiento y actitudes favorables.

¢ Los mensajes descendentes deben llegar a los empleados como noticias y no como una
confirmacion de datos ya conocidos atraves de otras fuentes.

e La clave para una buena comunicacion es la calidad y no la cantidad. Se puede tener una
comprension mas clara con menos comunicacion total, a condicion de que sea de mayor
calidad.

e La aceptacion que muestra el receptor hacia la comunicacion depende de varios factores:

Condiciones que alientan la aceptacion de una comunicacion
Aceptacion de la legitimidad.
Competencia percibida de la persona con relacion al tema comunicado.
Confianza en la persona como lider e individuo.
Credibilidad percibida del mensaje recibido.
Aceptacion de las tareas y metas que la comunicacion trata de alcanzar.
Poder de la persona para imponer castigos al receptor y sea directa o indirectamente.

P R B

Comunicacion Ascendente

Si el flujo de informacion se interrumpe debido a una mala comunicacidon ascendente, la
gerencia pierde contacto con las necesidades del empleado y carece de la informacion suficiente
para tomar decisiones adecuadas. Por lo tanto también sera incapaz de apoyar las necesidades
del grupo de trabajo.

La gerencia debe relacionarse con sus empleados, esta relacidn exige que la gerencia se adapte
a diferentes canales de informacion de los trabajadores, debe existir la sensibilidad para detectar
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sefiales distantes y cercanas, este tipo de comunicacion tiende a moverse con lentitud y casi
siempre sufre demora y filtraciones.

Muchas veces los niveles de la organizacion se niegan a comunicar sus problemas a la alta
gerencia porque se puede tomar como sintoma de fracaso, y solo comunican lo que se cree la
alta gerencia desea escuchar, esto ocasiona graves problemas a la empresa ya que no se puede
dar la atencion correcta para la solucion al problema.

También es muy comin que durante el trayecto de la informacion por los canales ascendentes
exista de pronto un brindo entre diferentes niveles, esta practica no es permitida en las
empresas, pero a nivel informal se sigue y se seguira dando.

Cuando se recibe la informacion la alta gerencia debe dar respuesta a ella con el fin de impulsar
el paso de mensajes ascendentes en el futuro. De lo contrario, la falta de respuesta desalienta la
comunicacion ascendente.

Para desarrollar la comunicacion ascendente existen varios métodos, entre los cuales estan los
siguientes:

o Una practica util para fortalecer la comunicacion ascendente es celebrar reuniones con los
empleados. En estas juntas se anima a los trabajadores a hablar con claridad sobre sus
problemas en el trabajo, necesidades y practicas gerenciales que favorecen su desempefio
personal o que interfieran con el. _

e También se puede crear un plan de normas que exprese los tipos de mensajes que se quieren
comunicar, deben ser precisas pero permitiendo un margen suficiente para que los
empleados usen su propio criterio.

e Se puede eliminar el bloqueo que obstaculiza la comunicacion ascendente mediante la
comunicacién directa de los trabajadores con los supervisores, si el problema no se
soluciona, puede acudir directamente con el siguiente nivel, esta opcidon es muy valida pero
dificil de adoptar ya que se interponen las barreras psicoldgicas entre gerentes y empleados.

e Algunas empresas impulsan activamente a los empleados para que redacten cartas y
presenten preguntas por escrito. Se contesta a todas las preguntas y si la respuesta es de
interés general se publica en el periddico o boletin oficial de la empresa.

Esta demostrado que ademas de los factores internos de la empresa existen los factores
externos que influyen en el desempeiio de los trabajadores, por ejemplo su familia, es por eso
que la gerencia debe crear métodos especiales para integrarlas al sistemas de comunicacion.

Una de las practicas de uso mas frecuente es enviar las comunicaciones mas importantes a los
domicilios de los trabajadores, para que los miembros de la familia se sientan interesados en
ella. Otro método es organizar una visita programada para que las familias de los empleados
conozcan lo que estos hacen. Ademas de las visitan suelen celebrarse acontecimientos sociales
que incluyen a miembros de la familia para que conozcan personalmente a la gerencia.
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Puesto que los sindicatos laborales representan a cualquier grupo de empleados, tienen un
interés directo en la informacidn que estos reciben; sin embargo, la medida en que deba
participar en el programa de comunicacion es cuestion muy debatida y que no esta definida.

Las principales ventajas de la participacion del sindicato son las siguientes:

El sindicato es un canal establecido del que dependen enormemente los empleados.
Su respaldo para cualquier informacion puede reforzar la aceptacion que los empleados le
brinden.

o Si se deja a un lado el sindicato, este puede hacer su propia interpretacién sin consultar con
el patron, de manera que resulte perjudicial para este.

Acontinuacion enumeramos algunas desventajas en la participacién sindical:

e Si la gerencia comparte una porcion de sus actividades de comunicacién con el sindicato,
pierde el control, pero sigue siendo responsable, situacion que resulta poco aconsejable.

e Si la gerencia permite que el sindicato maneje gran parte de su comunicacidén perdera
practica en ello, se estancara y puede terminar por mostrarse incapaz de realizar su tarea de
comunicacion cuando deba cumplirla.

e Los sindicatos poseen sus propios problemas de comunicacidén y ya tienen bastante con eso;
ademas, sus propios problemas seran prioritarios para ellos.

e El sindicato puede hacer mal uso de la informacion para su propio beneficio.

Sistema de comunicacion de pivote de enlace

Dentro de este sistema de comunicacion la parte mas importante la forma el supervisor ya que
este maneja un gran lote de informacién ascendente y descendente, el supervisor es el llamado
pivote de enlace, es a traves de el como gira el sistema.
Para poder llevar correctamente la informacién se debe tener la habilidad de escuchar y
cerciorarse de que lo escuchado es exactamente lo mismo que se desea transmitir, esto con el
fin de evitar serios problemas dentro de la organizacion.

Barreras de la comunicacion

Una de las barreras de la comunicacion es el lenguaje. Cuando hablamos de lenguaje nos
estamos refiriendo a una forma de comunicacion ya sea verbal o escrita. En el manejo del
lenguaje puede influir la cuitura, la educacién, la sociedad, el medio ambiente en el que se
desenvuelve el empleado. También influye la experiencia adquirida, la familia y la religion.

Es muy comin que existan en ciertas ocasiones problemas de comprension ya que en una
empresa se desarrollan diferentes tipos de personas, donde cada una tiene un medio ambiente,
una educacién, etc. muy personal.

Por lo tanto se debe concientizar al personal en el manejo de cierto lenguaje dentro de la
organizacion para evitar el mayor numero de conflictos.
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Otro tipo de barrera en la comunicacién la forma los prejuicios y estereotipos, todos tenemos
ciertos prejuicios con los cuales nos guiamos en nuestra vida diaria, pero al desempeiiarnos
dentro de una organizacién estos deben quedar fuera de ella, la gente debe adaptarse al cambio
a través del tiempo.

También se crean las barreras por el puesto, papel o importancia dentro de la empresa, muchos
trabajadores se sienten intimidados a tener contacto con personas de mas alta jerarquia dentro
de la organizacidn y viceversa.

Otro factores que trabaja como barrera en la comunicacion es el tiempo, en muchas ocasiones
la informacion es demorada debido a circunstancias ajenas al emisor, sin embargo algunas veces
esta demora de tiempo repercute de forma significativa dentro de la organizacion, ocasionando
serios problemas administrativos.

La oportuna deteccion de estas barreras significa un gran logro en la organizacidn, se evitaran
posibles retrasos en la produccion, control y administracion efectiva.

Canales de comunicacion (Formales e Informales)

Dentro de la organizacién existen lo que se conoce como canales de informacion, estos pueden
ser formales e informales, cuando hablamos de canales formales estamos haciendo referencia al
organigrama de la organizacion, a los niveles de jerarquia, etc., estos son faciles de detectar.
Dentro de la organizacioén, los supervisores ponen mayor enfasis en la comunicacion
descendiente (de arriba hacia abajo) ya que regularmente se comunica en forma directa, se
transmiten avisos, etc., mientras que en la comunicacidn ascendente se comunica informes de
reportes, quejas ,sugerencias, etc.

Se debe contar con canales de informacion debidamente estructurados y confiables para que
cada uno de los empleados puede expresar sus sentimientos, ideas, etc. y no tenga la necesidad
de buscar sus propias vias de comunicacién lo cual a la organizacidén no le conviene, pues si
dentro de la organizacion existe personal insatisfecho, esta frustracion se refleja en la calidad, la
produccién y la imagen.

Por lo comun, el supervisor posee cierto poder informal (personal) con su poder formal
(posicién), pero generalmente no cuenta con un poder informal mayor que cualquier otra
persona del grupo informal. Como resuitado de esta grandes diferencias entre el poder formal y
el informal, las organizaciones formales pueden crecer hasta alcanzar tamafios inmensos, pero
las informales tienden a permanecer pequeiias para mantenerse dentro de los limites de las
relaciones personales. Los lideres de las organizaciones informales surgen por diversas causas,
algunas son la edad, la antigiiedad, la habilidad técnica, la libertad para moverse dentro de una
zona determinada, etc.

Puesto que la comunicacion informal surge de la interaccion social, es tan voluble, dinamica y
variada como lo son las personas. Se trata de una expresion, de su motivacion natural a

19



( UAN.L. F.IM.E. Ana Ma. del C. Martine; Gonzdler Matricula 676653 j

comunicarse, de un ejercicio de su libertad de comunicacion y es una actividad natural. A decir,
si los empleados estan tan poco interesados en su trabajo que no se ocupan de conversar sobre
el, es probable que se sientan poco satisfechos.

Los supervisores deben aprender a escuchar los diversos canales informales ya que nunca se
podra terminar con ellos, por lo tanto se debe aliar y tener la capacidad de orientarlos de forma
constructiva, son un medio eficaz de conocer lo que piensan los trabajadores, aunque por lo
regular la informacion transmitida a través de ellos es integra nunca falta alguna distorsion
generada a través de los chismes, es esto lo que el supervisor debe equilibrar dentro de la
organizacion.

Este equilibrio lo logra manteniendo firme la confianza que sus subordinados mantienen en el, si
el supervisor se equivoca en ese aspecto sera algo dificil desmentir un rumor mal encaminado.

Los supervisores o administradores deben crear programas de participacion para los empleados,
una forma de lograr el desenvolvimiento de los empleados es la consulta, si el supervisor crea
un comités consultivo donde todos los empleados puedan expresar sus ideas, haciéndolos sentir
que no siempre la decision gerencial es la mas optima, de esa forma los empleados veran
reflejado su entusiasmo por la empresa y se sentiran parte importante de la misma, los
supervisores que aplican este método deben estar conscientes de la humildad para admitir que
no saben mas que sus empleados y cualquier opinion sera tomada en cuenta.

Otra opcion seria un programa de sugerencias donde las sugerencias aceptadas obtengan una
pequeiia retribucion econdmica.
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SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION
DE EMPLEADOS

En un sentido general, todos los supervisores estan involucrados con el proceso de seleccion y
reclutamiento de personal ya que, por definicion, los supervisores son manejadores de personas.

La administracion de personal comprende las actividades de planear, reclutar, seleccionar,
entrenar, desarrollar y mantener los recursos humanos.

Desafortunadamente el proceso de seleccion en algunas organizaciones se toma como un
proceso de ajuste. El proceso de seleccion debe interesarse con los solicitantes de trabajo que
estén calificados y que tengan caracteristicas y habilidades que encajen en un puesto especifico,
en lugar de que el entorno del trabajo deba ser modificado o disefiado para ajustarse al
solicitante. Debido a los altos costos que involucra la contratacion de nuevos empleados, se
debe tomar en consideracion el grado de beneficio que puede traer la contratacién, esta
naturalmente debe ser mayor que los costos acarreados. Acontinuacion mostramos ejemplos de
costos involucrados en la contratacion de personal:

Costos Asociados a la contratacion y mantenimiento de los nuevos empleados
o Costos monetarios y de tiempo de reclutar, entrevistar, hacer examenes fisicos, seleccionar,
orientar y entrenar a los nuevos empleados.
e Aportaciones exigidas por ley (seguro social, compensacioén por desempleo, y compensacion
de los trabajadores por accidentes de trabajo).
Planes de retiro, pensiones.
Tiempo libre pagado (vacaciones, dia de fiesta, permisos por enfermedad).
Participacion en las utilidades.
Seguro (de vida, de salud, de accidentes, dental, anteojos, automovil de grupo, etc.).
Servicios diversos (descuento a empleados, aconsejamiento, recreacion, prestamos a interés
bajo, reembolso de gastos de rehubicacion).
e (Gastos Administrativos (cobertura de nominas, mantenimiento de registros).

Una funcién que realiza el supervisor y es muy importante dentro de este punto, es mantener
continuamente informados a los individuos responsables del reclutamiento sobre cualquier
necesidad firtura del personal que probable tenga la unidad de trabajo, otro tipo de informacién
que se puede proporcionar son los retiros futuros, renuncias, separaciones y solicitudes de
transferencia o permisos.

También debe informar de todos los cambios que ha sufrido el puesto vacante para asegurar
que se realice la seleccidon mas adecuada.

Antes que tenga lugar el reclutamiento de nuevos empleados, los responsables de contratar
deben contar con una idea bastante clara de las habilidades y destrezas necesarias para
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desempeiiarlo. La forma mas acertada es la descripcion de puestos, donde se resumen los
principales deberes y obligaciones inherentes aun puesto en particular.

Dentro de muchas organizaciones se confunde el concepto de especificacion de puestos y
descripcion de puestos.

La especificacion de puestos consiste en una serie de calificaciones personales necesarias en la
persona que va a ocupar el puesto, por ejemplo, la habilidad mental, el tipo de entrenamiento y
experiencia, exigencias fisicas, la naturaleza de las responsabilidades inherentes al puesto, etc.

La eleccion de personal afecta no solo a las utilidades de su organizacion, a la larga también
afecta a su imagen publica, su reputacion e incluso la moral de sus empleados.

Tipicamente el departamento de personal se hace cargo de todo el proceso de seleccion de
personal. Una posible tarea del supervisor puede ser entrevistar a los candidatos finales para el
puesto y elegira entre los que crea mas calificados.

Dentro de algunas organizaciones el supervisor se limita a aceptar a las personas revisadas y
seleccionadas por el departamento de personal. Sin embargo, es mas comun el uso de
entrevistas multiples, que son sesiones en las cuales varios gerentes tienen la oportunidad de
reunir sus impresiones acerca del solicitante.

El principal propésito de una entrevista es descubrir la informacién que no se puede percibir
por la forma de la solicitud.

Como medio a ayudar a los nuevos empleados muchas organizaciones utilizan programas de
orientacion o induccidn planeados, esto es muy importante ya que las primeras experiencias que
tiene el empleado pueden tener una importante influencia que perdurara sobre sus actitudes
futuras hacia la organizacion.

Dentro de estas actividades se involucra bastante el supervisor, puesto que sera el quien trabaje
en forma constante, debe informar al empleado desde el primer dia de actividades las siguientes
cuestiones:

Historia de la organizacion, estructura organizacional y actividades principales.
Politicas y reglamentos de la organizacion.

Derechos y responsabilidades de los empleados, y su relacion con los trabajadores.
Compensacidn, prestaciones, facilidades y servicios a los empleados.

Informacion diversa que pueda a ayudar a los nuevo empleados a ajustarse a su nuevo
entorno de trabajo.

Un interés de parte del supervisor hacia el nuevo empleado y una orientacion planeada
probablemente puedan tener mas influencia positiva y duradera que una charla tediosa de todo
el dia.

Otra labor realizada por el supervisor dentro de este punto es el entrenamiento o capacitacion
proporcionada al nuevo empleado, para llevar a cabo un buen entrenamiento, primeramente se
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deben definir los objetivos del entrenamiento, el porque del esfuerzo de hacerlo cada vez mejor,
el supervisor debe identificar las habilidades de sus empleados y aplicar la capacitacién en los
puntos débiles de los mismo, ya que no tiene caso reforzar una habilidad bastante ejercitada,
también debe identificar las necesidades de los empleados y buscar el tipo de motivacion
adecuada a cada uno de ellos, esto los motiva a realizar el entrenamiento con una verdadera
satisfaccion, naturalmente que debe existir una retroalimentacion del entrenamiento, el
supervisor debe estar capacitado para percibir las actitudes de los empleados, debe ser apto
para responder sus cuestiones y saber en que momento pedirlas el, el entrenamiento debe ser
constante. El supervisor debe mantener una continua evaluacion del desempeiio del empleado
con el fin de apoyarlo en lo que el supervisor crea conveniente.

Cuando se lleva a cabo una entrevista de trabajo no es muy comun que el solicitante tenga
contacto con el supervisor encargado del area que abarca la vacante, esto aunque seria la forma
ideal de seleccion de personal, dentro de la practica esta situacion no se realiza debido a que la
organizacién indica que es demasiado el tiempo que se estaria invirtiendo en las entrevistas
descuidando el area de supervision, tal vez esto tengo algo de cierto, pero, a la larga esta
“perdida de tiempo” tendria una retribucion satisfactoria.

En muchas ocasiones se contrata personal no apto para el puesto cuando el entrevistador
realmente es solo una persona encargada de reclutamiento y no esta asesora en cuanto a la
descripcion del puesto vacante, ya sea porque no exista tal descripcion o porque simplemente
esta mal disefiada, cuando sucede esta situacion el resultado se ve reflejado en la disminucion
de la producciodn, la calidad, y hasta las relaciones con los diversos compaiieros tienden a ser
fragiles, esto suele suceder incluso con los propios supervisores.

Otra causa a que se debe la seleccion de personal en forma equivocada es el hermetismo que se
da durante la entrevista, esto puede suceder por parte del entrevistador, por ejemplo, cuando
este cuenta con un cuestionario y se enfoca mas en las preguntas que en las respuestas, o
cuando el entrevistador pretende hacer de la entrevista algo “informal” y lo que hace son
preguntan de contenido amplio, en este caso se pudiera perder el sentido de la entrevista y no
habria una correcta retroalimentacion.

La parte del solicitante también influye en la toma de la decision en cuanto a la seleccion, es
muy comun que al cuestionarsele este responda no propiamente lo que piensa sino lo que cree
que seria lo mas correcto 0 lo que cree que €l entrevistador quiere escuchar, esto brinda una
perspectiva muy diferente a lo que en realidad es el solicitante.

También es muy importante que el entrevistador este debidamente capacitado para llevar a cabo
la funcién y poder obtener resultados satisfactorios, ya que esta situacidén produce tension de
ambas partes, se debe examinar la entrevista en forma tan abierta como sea posible para que
cada una de las partes pueda tomar la decision mas acertada.

Se debe elaborar un plan de entrevista, mantener un interés en cuanto al solicitante, realizar la
entrevista en un lugar privado, tranquilo, creando un ambiente confortable donde los
involucrados perciban la atencién que se les esta dando y la importancia de su entrevista, es
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importante hacer sentir al solicitante con la completa libertad de hacer preguntas acerca del giro
de la empresa, lo concerniente al puesto que solicita, etc..

Las personas nos sentimos mas identificados con personas con afinidad de caracteres, intereses,
etc., pero el entrevistador debe evitar este tipo de situaciones y mantener la mayor objetividad
posible, tampoco debe hacer generalizaciones acerca de algiin comentario que se escucho en el
cual encaje algin solicitante o tratar de comparar a los solicitantes con los empleados actuales
ya que cada uno de nosotros en una persona completamente independiente y con distintos
antecedentes, es decir, debe guiarse unicamente como un intermediario para la empresa y la
sociedad, tomando muy en serio la responsabilidad que la empresa deposita en el para mejor
eleccion.

Una vez realizada la contratacion seria conveniente llevar a cabo un programa de orientacion a
los empleados nuevos, Que significa esto?, es decir, el supervisor encargado del puesto
asignado debe mantener contacto con el nuevo empleado aun antes de comenzar a laborar esto
con el fin hacer un recorrido por las instalaciones, tener una charla acerca de las politicas de la
empresa, la estructura organizacional de la misma etc., se debe informar a los otros empleados
acerca del nuevo ingreso y minimizar el surgimiento de problemas al inicio y en el futuro.

Un aspecto que también es muy importante no solamente para los empleados nuevos, sino para
todo el personal, es la capacitacion continua.

Una empresa que no llega a comprender cuan importante es la capacitacion, vive en el pasado y
ahi se quedara, no se ha preparado para el cambio tecnolégico, material, y sobre todo
psicolégico.

La capacitacion brinda a los empleados una elevada autoestima, seguridad econdmica y
sensacion de logros, esto naturalmente se ve reflejado dentro del ambiente familiar, provocando
una mejora considerable dentro del ambiente laboral tomando en cuenta la importancia de la
influencia familiar que no siempre se percibe en forma directa, aumenta la produccién, la
calidad y por lo tanto se crea el “ciclo de la retribucion”, es decir, si a la empresa le ha ido bien,
a los trabajadores le va mejor.

Pero no siempre el trabajador esta dispuesto a la capacitacion que se le brinda, algunos lo
toman como una accion correctiva pensando que se estan desempefiando de una forma erronea,
algunos otros, por lo regular los de mayor antigiiedad no creen en el cambio, siempre piensan
que el pasado ha sido mejor que el presente y el futuro, existen trabajadores con niveles de
escolaridad muy bajos y le temen a los programas formales de capacitacion.

Para poder aplicar la capacitaciébn a estas personas con resultados satisfactorios se tiene
primero que cambiar su mentalidad, labor muy dificil pero no imposible, de lo contrario seria

unicamente costos a la empresa y al trabajador una verdadera frustracion.

Es por eso que no es tan simple la administracién de personal, hacer cambiar la mentalidad de
los empleados es una labor dificil y de gran mérito a quien lo consigue.
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CASO PRACTICO

Antecedentes

La situacion se desarrolla en una sucursal bancaria del area de Monterrey, esta cadena de

bancos ya tiene su prestigio ganado por su antigiedad, el problema que se atafie, consiste en los
estilos de liderazgo aplicados dentro de la organizacion.

Dentro de esta organizacion se tiene constantemente la posibilidad de ingresos varios y la
compaiiia tiende mucho a apoyar a sus empleados en todo lo referente al trabajo.

Organigrama

Gerente la
organizacion

h 4
Subgerente de la
organizacién

Jefe de
Departamento

| Jaime Guadalupe Gabriel

Hernandez Herrera  Torres

Rosario  Francisco Isabel
Moreno Huerta  Rodriguez
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Datos Generales de las personas involucradas
Eduardo Mancera

Edad : 30 anos.

Puesto . Gerente de la organizacion.
Experiencia : 6 anos y 4 anos como gerente.
Antigiiedad : 10 anos.

Educacion : Licenciado en Economia y Finanzas.

Javier Gutiérrez:

Edad : 55 anos.

Puesto : Subgerente de la organizacion.
Experiencia : 17 anos y 14 como subgerente.
Antigiiedad : 31 anos

Educacién : Secundariall

Descripcion de la situacion

Eduardo Mancera era gerente de una sucursal bancaria en Michoacan. Era una hombre de 30
afios de edad y la gerencia se sinti¢ impresionada por su alta capacidad para las finanzas asi que
decidio capacitarlo para posibles ascensos.

Recientemente asignaron a Mancera para que se convirtiera en gerente de un sucursal mayor en
Monterrey. La designacion era un ascenso y una oportunidad para ampliar su experiencia.
Cuando se hizo la asignacion, el gerente de operaciones de sucursales le indico que era posible
que tuviera ciertas dificultades con Javier Gutiérrez, subgerente del banco de Monterrey.

El gerente dijo que Gutiérrez, de cincuenta y cinco afios habia trabajado en la sucursal durante
treinta y un afios y era subgerente hacia catorce afios. No esperaba ningiin ascenso y no
buscaba ampliar su experiencia. Se decia que era leal al banco y que se sentia muy orgulloso de
su puesto administrativo. Tenia un fuerte respaldo en la comunidad y aportaba muchos
negocios al banco, sobre todo de miembros de su grupo étnico minoritario, y proporcionaba
muchos de sus dirigentes de negocios.

El gerente de operaciones de sucursales dijo que habia dos dificultades principales con
Gutiérrez. En primer lugar, era dogmatico y autoritario. Gutiérrez insistia mostrar sus errores a
las personas que los cometian, incluso cuando se trataba de clientes. En segundo lugar
Gutiérrez manejaba las actividades bancarias que tenia a su cargo de modo autoritario y no
respondia a las instrucciones de ningun gerente de sucursal, sobre todo si este era mas joven,
debido a su herencia cultural y el gran respeto por la antigiiedad y la edad.
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Durante su primer mes en la nueva sucursal, Mancera vio que la conducta de Gutiérrez era
exactamente como se la habian descrito. El hombre se mostraba extraordinariamente protector
y autoritario con respecto a las operaciones bancarias que se encontraban oficialmente bajo su
supervision directa, pero no se entrometia en las zonas normativas asignadas oficialmente a la
supervision de Mancera. No parecia molestarle la presencia del nuevo gerente; sin embargo,
durante el segundo mes, cuando Mancera intento persuadir al subgerente para que utilizara un
método diferente al afrentar un problema operacional, Gutiérrez le dijo con mucha frialdad:
"Yo soy el que tiene experiencia aqui y dirigiré mis departamentos mucho después de que usted
haya regresado de donde vino, por lo que los administrare del modo que he descubierto que es
mejor a largo plazo. No puedo hacer cambios temporales para ajustarme a los planteamientos
de cada nuevo gerente."

Mancera comprendié que probablemente lo transferirian a otro lado en dos o tres anos; pero,
sabia también que la comunidad estaba cambiando y resultaria cada vez mas dificil contratar
empleados que estuvieran dispuestos a trabajar bajo el mando autocratico de Gutiérrez.

Mancera estaba dudando si deberia evitar remover la situacién, mantenerse fuera del camino de
Gutiérrez y tener probablemente una transferencia con buenos antecedentes al cabo de dos o
tres anos, o si deberia adoptar el método quiza mas arriesgado al presentarle a Gutiérrez las
necesidades del cambio que estimaba convenientes.

Estaba consciente que cualquier enfrentamiento con Gutiérrez podria provocar un
enfrentamiento étnico en la comunidad.

Posibles alternativas de solucion:

Solucién Numero Uno

El estilo de liderazgo que esta empleando Gutiérrez es el estilo autocratico, sabemos que el
estilo autocratico por lo regular ocasiona reacciones negativas, dentro de esta situacién ha
arrojado resultados positivos respecto a los negocios de la empresa, pues de acuerdo a la
descripcion, muchas de las transacciones que se realizan en el banco son gracias a la confianza
depositada en Gutiérrez por los clientes, pero, como es natural, ha arrojado resultados bastante
negativos en las relaciones dentro de la organizacion.. Esto no justifica de ninguna manera el
meétodo empleado por Gutiérrez, pues de acuerdo a la descripcion, Gutiérrez debe cambiar su
actitud hacia Mancera, de lo contrario es muy probable que se generen mas conflictos dentro de
la organizacién,

La posicion de Mancera le permite tomar decisiones impactantes dentro de la organizacion,
pero la primera que debe efectuar es buscar la manera de formar un equipo de trabajo con
Gutiérrez, para esto, seria muy conveniente realizar un analisis transaccional dentro de la
organizacion.

Este método consiste precisamente en el analisis de los diferentes tipos de transacciones
sociales entre las personas de la organizacion. Este método ayuda a mejorar las relaciones
humanas y a mantener una comunicacion mas abierta.
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Si analizamos esta situacion nos damos cuenta que Gutiérrez es del tipo yo padre dominante y
mantiene una posicion en la vida de yo estoy bien-tu estas mal.

Gutiérrez generalmente realiza la comunicacion del tipo padre-nino, por lo tanto las respuestas
que recibe son siempre de nino-padre y no de adulto-adulto como debe de ser.

Este tipo de analisis concede a las personas nuevos conocimientos sobre sus propias
personalidades y los ayuda a comprender porque los demas responden en la forma como lo
hacen.

Mancera debe hacer sentir a Gutiérrez como parte de un equipo de trabajo y no como una
competencia, ya que como sabemos un grupo de trabajo esta en contacto continuo, se ocupa de
acciones coordinadas y los miembros responden entusiastamente a las tareas propuestas y de
manera responsable. Para que el equipo de trabajo logre sus objetivos es muy importante que
Mancera brinde el apoyo suficiente para crear las bases de confianza y un acercamiento mas
estrecho a la cooperacion.

Tal vez se deberia buscar una actividad adicional a Gutiérrez que permita un mayor desarrollo
de sus conocimientos, podria por ejemplo, brindar asesorias a los empleados de recién ingreso.
Seria muy apropiado para la organizacion que Gutiérrez coopere hacia el cambio, asi, la
organizacion podria contar con un personal mas capacitado y con mucho mayor autoestima.

Solucion Numero Dos

Tomando en cuenta los cambios que tienden a adoptar cada vez mas rapido las organizaciones,
nos podemos dar cuenta que el estilo de liderazgo de Gutiérrez es erroneo, los empleados que
trabajan bajo este tipo de liderazgo y no protestan por el trato que se les da, tienden a arraigar
sentimientos de culpa, frustracion, inseguridad y agresion en contra de sus patrones, tiene baja
autoestima y su moral se ve seriamente dafiada, al no poder dar rienda suelta a estos
sentimientos, se desquitan en sus hogares y con los vecinos, esto no es conveniente a la
sociedad, una alternativa seria proporcionar algun tipo de motivacién a estos empleados que
reconstruya su moral y su integridad como ser humano, fomentar la recreacion con sus familias,
fomentar el deporte.

Mancera como el gerente que es, debe mantener un control en las diversas actividades dentro
de la organizacion, por ejemplo, desempeiio de los empleados, calidad de atencion al cliente, las
funciones organizacionales, los costos y gastos de operacion y el uso del tiempo.

Debe tomar el caso de Gutiérrez y profundizar en la busqueda de la causa que origina la actitud
de Gutiérrez, una de la causas podria ser el estres, existe un tipo de actitud dentro del personal
llamada personalidad obseso-compulsiva, este tipo de personalidad es adoptada por las
personas que padecen estres y se ven alteradas con bastante facilidad, critican constantemente a
las personas que no estan a la altura de sus normas y expectaciones, exige que las tarea sean
realizadas exactamente como el las haria, etc., como nos podemos dar cuenta, Gutiérrez encaja
bastante bien dentro de esta definicion, de ser esa la causa se le debe brindar apoyo en la
superacion de la misma ya que se ha demostrado que el estres es mantiene una relacion directa
con muchos de los malestares fisicos, por ¢jemplo, ataques al corazon, etc.
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Se debe realizar una nueva estructura organizacional formal, esta puede ser: autoridad de linea,
linea y staff, funcional o matriz.

Para este caso, creo que la mas conveniente es la estructura de matriz, aunque dentro de
muchas compaiiias este tipo de estructura es manejada en forma temporal, dentro de esta
organizacion podria quedar establecida. Lo que sucederia al aplicar esta estructura, seria que
Gutiérrez permaneciera dentro de su puesto de subgerente, solo que ahora tendria que delegar
funciones a otras personas, y el se ocuparia ademas de sus funciones, en brindar apoyo dentro
de otras areas especializadas donde en base a su experiencia se pueda desenvolver de una
manera satisfactoria.

Esto no quiere decir que se le retirara estatus a Gutiérrez, ni que se disminuiran sus privilegios,
unicamente se le retiraran responsabilidades que otras personas pueden llevar a cabo de una
manera igual de eficiente. Por ejemplo, se podria asignar a Gutiérrez como instructor a los

nuevos empleados, teniendo la oportunidad de compartir sus conocimientos y beneficiando a la
organizacion.

Estructura organizacional propuesta
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Naturalmente que estos cambios deben introducirse de una forma gradual, muy posiblemente se
formaran barreras en contra al cambio, esto es muy natural, debido al temor de lo desconocido,
a cambio en los hébitos, efectos directos sobre la vida personal de los trabajadores, etc., para

que Mancera pueda implantar con éxito este cambio debe estar consciente de los siguientes
puntos:

e Debe explicar claramente y crear conciencia a los trabajadores de la utilidad del cambio, los
beneficios que atraera, y los problemas que se desvaneceran.

e Mancera debe mantener una empatia hacia los trabajadores, el tomar unicamente las
decisiones desde su punto de vista podria resultar contradictorio.

e También debe involucrar a los empleados dentro de los cambios, esto les produce una gran
satisfaccion, aumenta su autoestima y los hace sentir utiles a la organizacion.

e Mancera debe convencer a los empleados que la forma en que influira el cambio es
unicamente para el beneficio de ellos, y no para perjudicar a nadie.

e Este cambio debe ser introducido gradualmente, para evitar las tensiones y frustraciones que
pudieran surgir entre los empleados, esto esta muy relacionado con Gutiérrez, naturalmente
que opondra resistencia, pero el buen desempeiio de Mancera podria modificar su actitud.

Esta alternativa no solucionaria de raiz el problema, pero como ya se menciono en la alternativa
uno, se debe respetar la antigliedad de Gutiérrez.

Solucion Numero Tres

Una tercera alternativa de solucion seria remover a Gutiérrez del puesto, y comenzar una nueva
reestructuracion organizacional, al principio seria un cambio muy drastico e impactante en la
sociedad cercana a la situacion, pero, a la larga es una buena alternativa.

Es una oportunidad para que la organizacién implante de cero los estilos de liderazgo mas
convenientes e ir desaciendose del personal autocratico y resistente al cambio, asi pues,
concordando con el apoyo que brinda por si sola la organizacion, se vera favorecida.

Esta opcién posiblemente no sea la mas adecuada desde el punto de vista financiero, por la

fuerte influencia sobre la sociedad que tiene Gutiérrez, por lo tanto, se debe poner en una
balanza los pros y los contras de esta opcion.
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