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INTRODUCCTION

En el presente estudio haremos referencla a la admi-
nistraci6tn orientada a la supervisitn de personal. Como ya
sabemos, la Administracién est& presente en todas las acti-
vidades del ser humano, por lo tanto, un supervisor efecti-
vo que desea lograr objetivos dentro de la organizacién de-
bera aplicar una administracit6n efectiva, ya gue una de las
principales razones por las dque una organizacién fracasa,
es precisamente la mala administraciotn.

Anteriormente, el supervisor era el hombre mAs fuerte
de la cuadrilla y el que se imponia por sus pufios, de tal
manera que cuando su papel de lider era puesto en duda, se
establecia una pelea con la persona gque dudaba de &l, y el
due ganaba era el que ocupaba el puesto de supervisor. Ac-
tualmente, la persona que va a desempefiar el puesto de su-
pervisor redquiere de diversas habilidades, tanto concep-
tuales como humanas y técnicas, no solamente la fuerza fi-
g8ica, por lo tanto, deber& estar conciente de que su puesto
es demasiado complejo ya que se encuentra en una posicitn
intermedia en la organizaciOn.

Debido a las Gltimas investigaciones acerca de la su-
pervisitn en el campo de la administraci6n, se ha llegado a
la conclusién, de gue un supervisor para que sea efectivo,
deberéd aplicar un tipo de liderazgo situacional, en el cual
ajuste su conducta hacia los diversos comportamientos vy
sentimientos de sus gubordinados, y esto 1lo puede lograr
estableciendo una buena comunicaciétn y rompiendo las ba-
rreras que puedan surgir en ella.

Otra de las razones que contribuyen a la administra-
ciétn efectiva y por lo tanto, a la supervisitn efectiva de
personal, es la participacién de los supervisores en la se-
lecciébn de personal ya que ellos saben mfs acerca de los
puestos bajo su direccitn y sabrén elegir a la persona ade-
cuada.
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I EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL SINGULAR PAPEL DEL SUPERVISOR EN
LA ADMINISTRACION

I.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracién es un proceso universal aplicable a todos los
aspectos de la vida, ya que no se aplica s86lo a organizaciones de ne-
gocios, en donde existan personas juntas, existe la administreciéon.
Erroneamente y con mucha frecuencia se piensa que la administracién
es exclusiva de las empresas, inclusive existe una persona encargada
de la administracién en toda empresa, peroc debemos recordar que tanto
ejerce la administracién un presidente de la compafifa, como un jefe de
familia, la persona que vende tacos en las esquinas, etc., por lo tan-
to, la administracitn esta presente en todos ladom en los que existan
personas para tratar de lograr objetivos comunes.

Exlisten numerosas definiciones acerca de la administracitin, pero
nosotros nogs enfocaremos a la siguiente:

"La administracitn es la actividad clave que separa a lag
organizaciones exitosas de las que fracasan"

Pero para aplicar con éxito la adminilstracitn hay que reconocer
due cada medio ambiente es Gnico, y es posible que la aplicacién de

una administraciétn que funcione en un medio ambiente, no funcione en
otro.

Por lo general, los problemas son ocasionados por una mala admi-
nistraclitn, pero égtos pueden ser corregidos o evitados a través de

una adminigtraci6én efectiva, y para que la administracitn sea efectiva
deben seguirse las 4 etapas del proceso administrativo:

1) Planeaci6n

2) Organizaci6n

3) Ejecucitn

4) Contrel



Si nos enfocamos a el caso de una empresa, lo primero due debe
determinarse son los objetivos a alcanzar, posteriormente el Gerente .
de la empresa va a determinar el trabajo que el grupo deber& ejecutar
para satisfacer tales objetivos, adem&s definira cuando y donde debera
hacerse el trabajo y la forma de lograrlo, o sea, que se trazar& un
plan predeterminado de las actividades futuras, a esta etapa se le co-
noce como PLANEACION.

Una vez determinada la direccién, curso y forma de accién, el si-
guiente paso es distribuir las actividades entre los miembros del gru-
po para lograr el trabajo. Esta distribucitn del trabajo se debe rea-
lizar efectivamente, de tal manera que el empleado esté satisfecho con
el desempefio de su trabajo, y de esta forma los resultados sean 6pti-
mos. A esta etapa se le conoce como ORGANIZACION.

Para llevar a cabo figsicemente las actividades resultantes de la
planeacitn y organizacién, es necesario que el Gerente tome medidas
que inicien y continien las acciones; a esta etapa se le conoce como
EJECUCION, la cual consiste en educar al que va a realizar el trabajo
conjuntando el esfuerzo de equipo para obtener los mejores resultados.
Finalmente, se deberid continuar lo que se estd hacliendo con el fin de
cerclorarse de que se estAd progresando satisfactoriamente, y dque se
llegard al objetivo predeterminado, a esta etapa 8se le conoce como
CONTROL.

La aplicaciétn del proceso administrativo no asegura gque la empre-
sa alcance el éxito total, pero las irregularidades se podr&n detectar
mis r&pidamente, y asi aplicar medidas correctivas.

Cualquier organizacién que desea alcanzar el 8xito, necesita sa-
tisfacer objetivos dados por el medio ambiente y la propia organiza-
cién, y para lograr esos objetivos requiere de una serie de recursos,
estos recursos son elementos que administrados correctamente le permi-
tirdn alcanzar los objetivos:

1) Recursos Materiales: Dinero, Instalaciones Fisicas, Maguinaria,
Muebles, etc.

2) Recursos Técnicos : Sistemas, Procedimientos, Organigramas, Ins-
tructivos, etc.
3) Recursos Humanos : La motivacibn, conocimientos, experiencias,

habilidades, etc.



I.1.1 ADMINISTRACION COMO CIENCIA Y ARTE

.La clencia se define como un cuerpo de conocimientos sistemdticos
adecuado y aceptado, con referencia al entendimiento de verdades gene-
rales relativas a un fentmeno, tema u objeto de estudics en particular
por lo tanto, la administraclién es consliderada como una clencia, ya
que existe un cuerpo de conocimientos sobre administracitn.

Tambié&n existe el arte de administracitn, ya gque el arte se defli-
ne como lograr un resultado que se desea mediante la aplicacitn de la
destreza, o sea, que el arte tiene que ver con la aplicecién del cono-
cimiento o ciencia. En resumen, una ciencia ensefia a ‘'conocer" y el
arte a "hacer". La siguiente tabla nos muestra las comparaciones
due entre ciencia y arte se han hecho de la administracian:

CIENCIA ARTE
* Progresa por el conocimiento = Progfesa por la préctica
» Demuestra = Siente
= Predice * Adivina
= Define » Describe
* Mide * Opina
* Imprime - Expresa

1.1.2 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

Entre las principales caracteristicas de la administracion, pode-
mos mencionar las siguientes:

1) La adminlstraclion sigue un proptsito, ya gue el é&xito administrati-
vo se lograréd a medida cque se logren los objetivos.

2) La administraciétn es un medio notable para ejercer un verdadero im-

pacto en la vida humana. Estimulando al ser humano, es como se lo-
grar& que lag cosas estén bien hechas.
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La adminisiracitn esti asociada con los esfuerzos de un grupo. Los

objetivos son mAs faciles de lograr por un grupo de personas, due
por una sola.

La administracién se logra por, con y mediante los esfuerzos de
otros, ya que si queremos ejecutar todo nosotros mismos, no alcan-

zaremos los objetivos, hay que aceptar la ayuda de 108 demAs para
lograr las metas.

La administracitn es una actividad, no una persona o grupo de per-
sonas.

La efectividad administrativa requlere el uso de ciertos conoci-
mientos, aptitudes y practica.

La administracién es intangible.

La administracién hace que las cosas sucedan,

La administracitn se basa en resultados, no en sentimientos.



I.2 SUPERVISION

La supervisitn de personal, es una parte vital del proceso admi-
nistrativo, ya que los supervisores son adminigstradores, porque, para
que un supervisor sea efectivo, deber&d aplicar correctamente la admi -
nistracion.

Se considera supervisores a las personas due supervisan a otras
en forma directa, son el primer nivel de la escala adminlstrativa.

La palabra supervisor proviene de la palabra 'super" que signifi-
ca por encima, y de la palabra "vision" due se refiere a observar, o
sea, dque lo podemos definir como aquel que vigila a los trabajadores,
de ahf cue para los empleados simbolizan algo negativo.

La principal responsabilidad de un supervisor, es hacer due los
empleados cooperen para cumplir metas explicitas de la organizacifn, y
desarrollar el trabajo en grupo, manteniendo un profundo sentido = de
responsabilidad, para alcanzar sus propias metas y cumplir con los
objetivos de la empresa. Ayuda a sus miembros a tener conciencia de
las nuevas posibilidades de desarrollo, de valores mAs importantes y
metas mas significativas.

El supervisor que puede desarrollar un clima que haga surgir lo
mejor de cada individuo y dque lo impulse a dirigir sua intereses en
blen del grupo, ha alcanzado uno de los objetivos mis 1mportantes de
la supervision. La habilidad para slcanzar ese objetivo, depende en
parte de la sensibilidad del supervisor a las necesidades de los miem-
brog individuales del grupo.

A niveles superiores de la organizaciétn se les atribuye el tftulo
de administrador, pero

¢ CUAL ES LA DIFERENCIA QUE EXISTE ENTRE UN ADMINISTRADOR Y UN SUPER-
VISOR ?

El supervisor centra primordialmente su funcitn alrededor de
las personas, y el administrador se centra no 86lo hacia las
personas, sino también hacia el mercedo, tiempo, sucesos, tec-
nologia, etc.



La supervisiétn de empleados es sin lugar a dudas, el aspecto més
complejo y dificil de la administracitn en la organizacitn, ya que se
encuentra en una posicién intermedia entre lealtades y exigencias
opuestas unes a otras, y pertenece al menos a tres grupos diferentes:

1) El del trabajo al que supervisa.

2) El de la direccifin del gue es representante inmediato.

3) El de supervisores del que es compafiero.

I.2.1 CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES DEL SUPERVISOR

A continuacién enumeramos lag habilidades y conocimientos dque ha
de reunir un supervisor efectivo:

Actitud espiritual positiva

Conocimiento de los hombres

Dominio de la palabra dada o escrita
Capacidad de gentir

Firmeza

Examen sin prejuicios de la opinién ajena
Capacidad para juzgar y decidir

Juicio scbre el trabaio de cada uno

Aptitud para ganar confianza
Veracidad

Honradez

Buena voluntad

Equilibrio

Mantenimiento de una desiciotn

Ambicidn moderada

Carencia de Presuncién

Sentimiento de Honor

Respeto interior propio

No pretender ser mejor de lo due es
Capacidad de desarrollo

Personal idad

Capacidad de Arbitraje

Caudillaje

Exigir mucho de uno mismo

Voluntad de servicio para el bien comtn
Capacidad para utilizar las experiencias
Autodisciplina férrea

Actividad

Energia

Actitud rigida



Firme en un objetivo

Conciencia

Imparcial idad

Iniciativa

Seguridad de s mismo

Decisgsibn

Satisfaccifin por la responsabilidad
Capacidad de Ejecucién

Gusto de Riesgo

Objetividad

Sentido de Jjusticia

No ser testarudo

Respeto a los subordinados como seres humanos
Previsitn

Afabil idad

Degicifn y firmeza en las 6rdenes
Bondad

Tolerancia

Apoyo al personal

Ser modelo

Desde el punto de vista profesional, tocdas estas habilidades son
de desear, pero es casi imposible gue un stlo hombre las retGna. Pero
estas no solamente son redqueridas para la persona due va a desempefiar
el trabajo de supervisor, sino para cualquier trabsajo, pero aundue re-

_sulte imposible reunirlas todas, el supervisor deber& tratar de cubrir
la mayoria de ellas.

I.2.2 PAPELES DESEMPENADOS POR EL SUPERVISOR

El supervisor es el hombre que se encuentra en una posicitn in-
termedia entre lealtades y exigencias, opuestas unas a otrag, el su-
pervisor ineficaz no puede con estas presiones copuestas, el efectivo
las resgsiste y sirve de eslabbn de comunicacién entre los due se en-
cuentran por encima y por debajo de é&1.

Los papeles desempefiados por el supervisor, son los siguientes:
1) Es guia e instructor de empleados.
2) Ejecutor de ideas, de las propias y de las'de sus superiores.
3) Miembro del grupo de los superiores de su propioc nivel.
4) Es subordinado de su propio jefe y de otras jerarquias superiores.
5) Es mediador ante los niveles superiores en cuanto a las necesidades

de sus subordinados.

'6) Es considerado por la Ley Federal del Trabajo, como representante

del patrén, por lo tanto, debe conocer perfectamente la ley a fin
de no violarla.



El supervisor debe ser Ingenlero en producclén e Ingeniero en
conducta humana, ya que es el enlace entre los trabajadores y los ni-
veles superiores de administracién, y con frecuencia tienen que repre-
sentar tanto los intereses de los empleados como los de ls alta admi-
nistracitn, por lo tanto, deben operar de manera dque satisfagan los
objetivos tanto de la empresa, como los de los empleados.

El supervisor dentro de la organizaci6n +tiene 1la capacidad de
transferir, suspender, despedir temporalmente, recontratar, promover,
recompensar y ajustar las quejas de los empleados, ya que ser& &1, el
que deberid contestar las preguntas cuando no se logren las metas y
cuando los empleados no cooperen.

I.2.3 FUNCIONES DE SUPERVISION

Para ser efectivos, los supervisores deben tener la habilidad pa-
ra influir en sus empleados en forma positiva. La principal funcidn de

un administrador en cualgquier nivel de la empresa, es crear, 0 ayudar
a crear mecios ambientes, en los que las personas estén dispuestas a
cooperar para lograr metas comunes.

Los supervisores deben tener las siguientes habilidades y carac-

teristicas que les permitan participar en forma efectiva en la organi-
zacibn:

A) Habillidades Conceptuales
Deben comprender a las persconas, los requerimientos del trabajo y
sus medios ambientes, que es lo que motiva a sus empleados y hacia
cque fines se ven motivados.

B) Los supervisores deben desarrollar un sentido de programaciétn del

tiempo, ya que no es suficiente saber que decir ni como decir algo,
@3 necesario saber cuando decirlao.

C) Los supervisores deben reconocer que cada ser humano es fGnico, y
deben de comprender a cada uno de ellos, para saber como tratarlos.

D) Los supervisores deben saber como decirles a las personas dque su
desempefio es deficiente en un momento dado, y en casoc contario re-
conocer sus triunfos.

E) Los supervisores deber ser comunicadores efectivos.



F

GJ

H)

|9

Jd

Los supervisores deben dar a los empleados la oportunidad de satis-
facer las necesidades de crecimiento profesional.

Los supervisores deben aprender a planear, ya due la planeacidn de-~
termina las acciones dque han de seguirse a futuro,

Los supervisores deben ser capaces de ejercer control, cuando lea
ocagion lo exija.

El supervisor debe participar en el proceso de reclutamiento, se-
leccitn y contratacién de personal.

Log supervisores son los lideres formales de los grupos de trabajo,

por lo tanto, los ejemplos que muestran y las actitudes que exhiben
afectan a la conducta de sus subordinados.

I.2.4 ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION

A)d

B)

C)

D)

E)

F)

G)

Log supervisores deben decidir los asuntos que impligquen a los em-~
pleados con base en méritos y no en simpatias personales.

Deben permanecer en privado los sentimientos personales acerca de
las politicas de la empresa y de las desiciones de alto nivel.

Los supervisores deben aceptar las desiciones de nivel superior vy
del personal asesor, como expresiones sinceras de lo que debe ha-
cerse para lograr las metas.

Los supervisores deben ganarse el respeto, la confianza y el apre-
cio de sus empleados.

Los supervisores deben dar crédito a los empleados dque realizan un
buen trabajo, pero lo debera&n hacer sobre bases objetivas relacioe-
nadas con las responsabilidades del puesto.

Los supervisores son responsables del desempefioc de sus grupos, por
lo tanto deben aceptar responsabilidad parcial por el fracaso de

sus empleados, ya que la responsabilidad final recae en el supervi-
S0TY.

Los supervisores deben ser Justos y objetivos al juzgar las accio-
nes de sus empleados.
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Cuando los empleados necesiten asesorfia o acciones disciplinarias,

los supervisores deben aplicar acciones correctivas, ya dque é&stas
tienen el objetivo de rehabilitar, mas que de castigar.

Los supervisorez deben intentar permitir a los empleados tanta au-
toridad o control sobre su trabajo (no siempre es factible), pero

sin poner en peligro los requerimientos de la produccién.

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

Los supervisores deben reconocer que las personas tienen diversos
grados de impulsos, intelectos y ambiciones, por lo tanto, deberin

comprender a cada uno de ellos y proporcionarles su mejoramiento
personal.

Los supervisores son responsables de cambiar las politicas hacia
resultados constructivos no destructivos, y canalizar los conflic-
tos hacia resultados benéficos.

Los supervisores deben apoyar a los empleados en situaciones en las
que estén en 1o correcto, ya que los empleados respetan a 1os su-
pervisores que aceptan riesgos y los apoyan.

Los supervisores deben estar preparados para cumplir su palabra a
los empleados.

Los supervisores deben mantener un clima de trabajo en el gue los

empleados puedan expresar libremente sus sentimientos, sin temores
de intimidaciones o represalias.



II COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN ESTILO EFECTIVO DE LIDERAZGO

Todo supervisor tiene como finalidad llegar a ser un buen lider,
ya gue una persona due desempefila el puesto de supervisitn, no necesa-

riamente es el lider del grupo. El liderazgo es una hablilidad que to-
dos tenemos, y es3 un poder no una autoridad.

I1.1 PODER Y AUTORIDAD

* PODER

El poder representa la posibilidad de emplear la fuerza y la po-
sibilidad de aplicar sanclones, pero é&sta fuerza no necesariamente
es aplicada figicamente.

« AUTORIDAD

Existen tres fuentes de autoridad que todo supervisor efectivo
debe conocer y desarrcllar:

A) La basada en fundamentos racionales (Jefatura).
B) En fundamentos carisméticos (Liderazgo).
C) En fundamentos profesionales.

A) JEFATURA:

Eg la autoridad basada en fundamentos racionales, y se apoya éen
la creencia por parte de los subordinados, de la legalidad y legi-
timidad de las reglas que goblernan la empresa, y del derecho cue
tienen quienes gse encuentran en los papeles de supervisores para
emitir 6rdenes. Se conslidera que un supervisor tiene el derecho de
ejercer estas reglas en virtud del puesto que ocupa.

B) LIDERAZGO:
Esta fuente de autoridad estd basada en fundamentos carismiti-

cog personales, y representa lo opuesto a la autoridad racional
(jefatura), ya due por lo general el supervisor posee ciertas ca-
racteristicas, como don de convencimiento, carisma, 1deologfa afin

con un grupo, etc., due lo colocan arriba del promedio de los demAs
miembros del grupo, convirtiéndolo asi en un lider,

C) AUTORIDAD PROFESIONAL:
Esta comprende todos los conocimientos, experienciag y habili-
dades que el supervisor debe poseer, ya que este debe ser capaz de

solucionar las dudas o problemas de sus subordinados, por lo tanto,
debe tener lasg cualidades profesionales requeridas para ello.

- 11 -~



En conclusisdn, podemos afirmar que la situacisdn ideal en las
empresas es que el supervisor retina los tres tipos de autoridad: for-
mal, persconal y profesional, ya que su puesto le proporciona la auto-
ridad formal necesaria, pero la carencia de las otras dos acarrearé
problemas que se reflejarén en el funcionamiento inadecuado de la em-
presa y crearén frustraciones y conflictos en los subordinados.

I1.2 LIDERAZGO

La capacidad de guiar y dirigir con efectividad es uno de los re-
quisitos claves de todo supervisor efectivo. El liderazgo se define
como la habilidad de influir sobre las personas, de modo que estas se
esfuercen voluntariamente hacia el logro de metas personales y de gru-
po. El liderazgo.es guiar, conducir, dirigir y proceder, el lider ac-
tia para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante 1la aplica-
ciétn maxima de sus capacidades.

Administrativamente hablando, la supervisiéotn tiene una doble di-
mension pero una funcién en comGn, due consiste en influir en el com-
rortamiento de los demis para lograr resultados, como se muestra en la
siguiente figura:

| ADMINISTRADOR l

PLANEA *

Y —————————

LIDER

B

- SE COMUNICA

= ASIGNA RESPON
SABILIDADES

+ MOTIVA

 RESUELVE CON-
FLICTOS

« COORDINA

- TOMA DESICIO-
NES

ORIENTA

ORGANIZA
DIRIGE

CONTROLA

META COMUN

INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTOQ
DE LOS DEMAS PARA LOGRAR RE-
SULTADOS.




II.3 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO

1) Capacidad para comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas motivadoras en distintos momentos y situaciones personales.

2) Facultad para animar a los seguldores en forma tal que aplliquen to-
das sus capacidades en la actividad que egtén desempefiando, por 1o
tanto, el lider deber& tener cualidades carismAticas dque induzcan &
la lealtad por parte de los subordinados, a fin de lograr los obje-
tivos del grupo.

3) Fuerza para establecer un clima de trabajo gue despierte motivacio-
nes, ya que la gente tiende a seguir a aguéllos en gquienes ve una
forma de satisfacer sus propias metas, por lo tanto, cuanto maAs se-
pa un lider respecto 2 la forma de esatimular a sus subordinados ¥y
cuanto mAg refleje este estimulo al efectuar sus acciones adminls-
trativas, seré maAgs efectivo.

El liderazgo es una funcitn muy dificil, porgque el supervisor
tiene que tratar con factores que no se conocen suficientemente y so-
bre log dque no tiene control, como son los SERES HUMANOS, ya que éstosg
no desean que se lez trate igual que a los demfs, quieren que se les
irate con equidad y de acuerdo a sue méritos, por lo tanto, los super-

visores deben aprender a discriminar, recompensar a quien lo merece vy
hacer la observacién al gue esté teniendo un desenmpefio deficiente.

II.4 TIPOS DE LIDERAZGO

El liderazgo implica el ejercicio del poder, cosa que ‘muchos em-
pleadoz gozan, pero este poder se manifiesta en diferentes formas en-
tre los individuos gue dirigen personal en las empresas:

A) AUTOCRATA CONSUMADO
Eate tipo de lider se apoya Gnlcamente en la autoridad que le
da la organizacitn formal, no busca la fuente de su autoridad en su
proplia persona sino, por sentirse incapaz de ser obedecido.

Estos sienten el traebajo como un castigo, y piensan dque la
Gnica forma de que los subordinados trebajen, es asustiindolos con
€l despldo, confunde el dar instrucciones con capacitar, de ah! que
sus empleados progresen y aprendan mencs ¢ue los demAs.
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B)

C)

D)

- POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO:

a) Sumisidbn y resentimiento.
b) Aceptaci6tn minima de responaabilidad.
c) Irritabilidad.

d) La gran satisfaccitn es hacer tonto al supervisor.

El. ESTILO PATERNALISTA

A este tipo de supervisor se le denomine asf, ya cque +trata a
log subordinados como sl fueran sus hijos, aungque a veces ge le
llama también manipulador, ya dque en ocasiones puede no ser tan
sincero en su afecto, 8ino que trata de menejar a la gente a fin de
que hagan lo que el quliere, y como el quiere. En general desplerta

afecto y simpatia, con exXcepcidn de los que advirtiendo sus inten-
ciones lo sienten degradante.

- POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO
a) La mayoria siente simpatia hacia &1, pero algunos detectan su
verdadera intencién y les antipatiza profundamente.
b) La iniciativa permanece est&tica, en espera de la reaccifn
del supervisor.

c¢) Se reglistra sumisitn y falta de desarrollo personal.
d) Nadlie desarrolla ideas positivas.

EL ESTILO INDIFERENTE
El supervisor indiferente, es el que no toma responsabilidad
alguna, ni la suya, ni la de su empleado, egs un jefe que ne dguliere

serlo, y en la primer oportunidad delega su responsabilidad a la
primer persona que se le acerdue.

POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO

a) La moral del trabajo y la responsabilidad al minimo,

b)) Descuido del trabajo, rendimiento bajo.

c) El subordinado tiene poco interés en el trabajo o en mejorar.

d) No existe espiritG de grupo, ni mucho mencs trabajo en equipo.
e) Nadie sabe que hacer, nl que esperar.

ESTILO DEMOCRATA

El estilo dembBcrata es aquélla persona gue dirige al grupo no
bas&ndose en la autoridad formal, sino en la autoridad informal que
se deriva de su persona.

S1 los aut6cratas despojan al empleado de su responsabilidad,
y el autdcrata regresa hasta la suya propia, el dembcrata es una
persona que toma lo suyo, y da a cada quien lo que corresponda; o
gea, afronta su responsabilidad y respeta la de sus subordinados.
El supervisor dem6crata proporciona a sus subordinados el medio pa-
ra gque puedan méjorarse, pero piensa que lo demfs depende de ellos.



- POSIBLES REACCIONES DEL GRUPO

a)
b)
c)
d)

e)

£)

Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

Producci&tn de excelente calidad y cantidad.

Excelente trabajo en grupo- X

Sienten que hay &sxite en el trabajo, y se intercamblan alaban-
zaa entre el grupc mismo.

El supervisor estd mis descansado y puede planear &l tlempo
que ejerce su direccidn constructiva.

Los empleadoa se sienten satisfechos en sus necesidades béai~
cas.

E) EL ESTILO DE RIENDA SUELTA

Fl 1ider de rienda suelta trabaja por los objetivos organlza-

cionales, sin embargo, sus subordinadcs estan libres de alcanzar
esos cbjetlvos en la manera gue crean sea la mejor.

I1.5 LIDERAZGO SITUACIONAL

Una vez analizados cada uno de: .los estilos de liderazgo,

& CUAL ES EL MEJOR TIPO DE SUPERVISION ?

No existe un estilo de direccldn que encajlje en todas las
situacdiones en general, el mejor estllo de direccitn no
Bolo variaré con la ocasi6én, 8i mo gque también egtaré
influida por el tipc de lideres y seguidores. En rea-
l1idad, el supervisor efectivo debe comprender y enten-

der a cada uno de los estilos y adaptarlos al tipo de

situaciones que se le presenten en un momento dado, en
resumen, el mejor tipo de liderazgo es el situacional.

El supevisor efectivo, debe eatar conciente de su fuerza, anali-
zar sus debilidades, tratar de desarrollar sus capaclidades, asi como
sus actividades sobre todo en sus relaciones personales con los demas,
debe mostrarse entusiasta y dinfmico, y olvidarse de que la Gnica ma-
nera de hacer trabajar a sus empleados, es mandéndolos de manera arro-~

gante.
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En pocas palabras, el supervisor efectivo es aquel que:

Fngefia y aconseja

Depende de la confianza y buena voluntad
Inspira entusiasmo

Dice ''Nosotros y Ustedes"

Resuelve problemas

Consulta y busca asesoria

Convierte el trabajo en placer

Inspira el esfuerzo del grupo

Solicita la colaboracidn del grupo

Dice "Vamcs a hacer esto" y no "Hagan esto",

Todo supervisor debe tener en cuenta, que serian inoperantes las
relaciones humanas de una empresa, sl las condiciones de trabajo no
son agradables y seguras para todos y cada uno de los subordinados.

El hombre necesita de log incentivog para poder vivir, debemos
recordar due el impulso mi&s profundo de la naturaleza humana es: "EI
deseo de ser importante". El supervisor efectivo debe aprender a moti-
var a sus empleados, ya que la motivacitn es la fuerza interna capaz
de hacer dque el individuo haga las cosas de la mejor manera, y a la
vez s8ienta una gran satisfaccldon al realizar su trabajo.

Siempre seremos bienvenidos en cualquier trabajo, si recordamos y
aplicamos lo 'siguiente: '

1) Interesarnos auténticamente en las personas.
2) "Sonreir'", ya que ningGn problema se resuelve con caras adustas.

3) Debemos llamar a las personas por su nombre, ya gque es el sonido
mAg importante gue puede escuchar.

4) Debemos ser buenos oyentes, hay due estimular a los demds para ha-
blar de si mismos.

5) Debemos de hablar siempre de lo que interesa al pr6jimo

6) Debemos hacer que lag personas se sientan importantes, pero debemos
hacerlo "sinceramente".



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

La comunicacitn es cualquier forma de interaccitn entre dos o mAs
personag ya gea mediante la palabla hablada o escrita, gestos, adema-
nes, movimientos o expresiones emocionales, cuyo resultado es el in-

tercambio de significados que conducen a la comprensién y a un compor-
tamiento adecuado.

La comunicacién egtd implicita en todos los aspectos del papel

del supervisor, ya que un supervisor puede estar muy preparado, puede
ser muy pr&cticeo o popular, pero s8i no se comunica con efectividad,
probablemente no tendra é&xito. Un supervisor efectivo debe ser capaz

de sentir la temperatura vy pulso de sus empleados, y esto lo lograra a
través de la comunicacién.

La comunicacitn efectiva implica la transferencia de la informa-
cién con un significado pretendido, de manera dque permita que lag per-

sonas a quienes se transmite la informacidon la reciban, la interpreten
y actiien de la manera en que ge pretende.

III.1 PUNTOS-BASICOS PARA LA COMUNICACION EFECTIVA

1) Aclarar bien la idea antes de comunicarla.

2) Examinar la verdadera finalidad de cada comunicacifin, se deberén
precisar los objetivos finales del mensaje, para tener una idea
clara del contenido.

3) Tener en cuenta el aspecto fisico humeno, ya dque cualduier estado
de violencia 6 angustia en el sujeto, transforma la comunicacién.

4) Transmitir la comunicacién en el momento oportuno.

5) Usar las expresiones correctas al transimir el mensaje, sin térmi-
nos rebuscados que no se comprendan por las demAs personas.

6)

Segulr hasta el fin la comunicaclén y comprobar que se haya captado
el mensaje de la misma.

7) Asegurarse que los hechos correspondan a las palabras de las comu-
nicaciones. La comunicaci&n para ser efectiva debe ser real, debe
ger sincera y responder a loc que gse estA pensando y se est& ejecu-
tando.

8) Tratar no solamente de ser comprendido, sino de comprender y saber
escuchar. No se debe tener un c¢riterio débil o inseguro, sino escu-
char la opinitn ajJena para fortalecer nuestras convicciones.



Es importante comprender gue la comunicacifin es:

Una actividad dependiente.

Como un lubricante para suavizar la operacitn.

Un medio, no un fin.

Un auxiliar del supervisor y no el supervisor en si,.

Un medio que conduzca a la comprension para lograr resul tados.

III.2 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Ad

B)

(o)

D)

EMISOR

Es la fuente de informaciétn, es quien va a exteriorizar la co-
municacién, por lo tanto, debers presentar el contenlido informativo
lo mAs apegado a la realidad, separando los hechos reales de lasg
opiniones subjetivas, deberad transmitir el mensaje con la mayor

exactitud, claridad y sencillez, de tal manera dque sea comprendido
por el receptor.

MENSAJE

Una vez establecido el primer elemento de la comunicacitn,
conviene definir con presicién lo que se tiene que decir; el mensa-
Je debe contener los siguientes requisitos a fin de evitar toda po-

sible deformaciétn de lo gque verdaderamente se desea transmitir:
* Credibilidad

Utilidad

Claridad

Cont inuidad

Adecuaciotn en 21 medio
Disposicidn del auditorio

CANAL

Por canal de comunicacitn se entiende el vehiculo o medio due
transporta los mensajes, tales como memorandum, cartas, teléfono,

radio, peribédicos, peliculas, revigtas, conferencias, Jjuntas, etc.

RECEPTOR
Es la persona que recibe y capta la informaci6tn transmitida.



III.3 PROCESO DE LA COMUNICACION

En la siguiente figura podemos cbservar las facetas dque compren-
den el proceso de comunicacidn:

EMISOR
El emisor La organizsa El emisor
+ ge forma —-’. para ——P transmite la
la idea comunicarla comunicacion
El receptor Se Iinterpreta El receptor
L‘— actta ante la |§—— la A recibe la
comunicacion comunicacian comunicacion

RECEPTOR

Como podemos obgervar, se origina una idea con el deseo de comu-
carla a otras, el originador de la idea la codifica en alguna forma
comunicable escrita u oral, y la comunica a través de simbolos, soni-
dos, gestos, exXpresiones, escritura o mediante alguna manifestacién
visual, directa o indirectamente al receptor. A través de medios di-
rectos o indirectos el receptor recibe la comunicacién, la codifica vy
actGa o reacciona de acuerdo a ella.

Al proceso de acclion o reaccldon, tal como se comunica de repgreso
al emigor, se le llama retroalimentacién. A partir de la retroalimen-
taciétn el emisor es capaz de determinar si se recibib6 o no la comuni-
caclion, si se interpretd y si se actud de acuerdo a ella como se espe-

raba, o como se deseaba. Una comunicacitn deja de ser efectiva cuando
se pierde la retroalimentaci6n.



IIT.4 BARRERAS A LA COMUNICACION EFECTIVA

Existen numerosas razones por las due las personas no logran co-
municarse en forma efectiva, una de ellas son las llamadas barreras en
la comunicacién. Entendemos por barreras todos aguéllos factores que
impiden la comunicacidn deformando el mensaje, u obsgtaculizande el
proceso general de é&sta.

El supervigor en sus relaciones de trabajo con sus empleados, de-
be comprender que cada empleado contempla el mundo con predilecciones,
prejuicios, valores, actitudes, experlencias y creencias personales,
en una palabra: SENTIMIENTOS.

Los sentimientos acttan como filtros, cada empleado observa e
interpreta las cosas a través de filtros y a travées de ellos puede in-
terpretar cualdquier cosa de cualquier manera.

La siguiente figura, ilustra como 1los sentimientos o filtros
pueden distorsionar la comunicacibén entre dos personas:

SENTIMIENTOS

COMUNICACION

PERSONA PERSONA
A ]
O

Como podemos observar, cada circulo representa un filtro, y el nG-
mero de filtros a través de lo cuales se transmite y recibe.
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Entre las principales barreras a la comunicacién, podemos mencio-
nar las siguientes:

1) BARRERAS EN EL LENGUAJE:

El lenguaje es una forma a través de la cual las personas se rela-
clonan, generalmente en las empresas se encuentran personas que difie-
ren en edad, educacitn, cultura, habilidades y profesiones, y a pesar
de que unos de los objetivos de la empresa e3 eztablecer un lenguaje
Gnico, podemos observar que cada pergona tiene su forma de expresarse
y a veces no es entendida por las demés.

También cada uno de los departamentos en los que se divide la em-
presa desarrollan su propio lenguaje que es exclusivo de la profesitn
o el grupo, y por lo tanto se presentan dificultades al comunicarse
con otros grupos, .como podemos observar en la giguiente figura:

fMERCAD
@ENIERIA

» O

2) BARRERAS CREADAS POR PREJUICIOS Y PREDILECCIONES
Todas las personas tienen prejuicios y predilecciones, por lo tanto

desarrollan imAgenes y definiciones estereotipadas de otros, por ejem-
plo: Ingeniero, anciano, mé&dico, 1italiano, negro, etc. son imAgenes
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que comunican ideas, pero esto no duiere decir que todos los ingenie-
ros sean iguales, o los ancianos, etc., ya due las personas tienden a
encasillar a todas aquéllas que caen dentro de la clasificacitn, y es-

ta clase de actitudes distorsiona la interpretacién, transmisiétn y re-
cepcitn de la informacién.

3) BARRERAS FISIOLOGICAS

Estas barreras impiden emitir o recibir con claridad el
debidgo a defectos fisiolbgicoa del emisor o receptor,
guera, un tartamudo, sordo, mudo, etc.

mensaje,
tales comoc ce-

4) BARRERAS FISICAS

La distancia y el exceso de ruido dificultan la comunicacién,
como lasg interferencias en el radio 6 teléfono,

nar para comunicarnos efectivamente.

ast
esto lo debemos elimi-

5) BARRERAS PSICOLOGICAS

A una persona es necesario explicarle las cosas, y convencerla de
10 que se le esté diciendo, animidndola a un entendimiento mutuoc siern -
do amable y accesible, ya due este tipo de barreras puede ser causado
por el uso del sarcasmo, actitud despotica, apariencia fisice imponen-
te, interrumpir a los demAs cuandoc hablan, etc.

6) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DEL MANEJO DEL TIEMPO

Es importante el tiempo en el que se realizan las comunicaciones,

va due cuando €stas se hacen en forma lnapropiada, el resultado por lo
general es negativo.

7) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DE LOS ESPACIOS

No siempre se definen los redquerimientos de los espacios de las
personas, pero una vez cue se invade el espacio de esa persona, se
prresentan reacciones due pueden ser ofensivas o defensivas.

8) BARRERAS GENERALES

Entre las barreras generales gue podemos mencionar, se encuentran
las siguientes:
a) Fallas de la comprension por motivos generales

b) Mostrar preocupacifn o no dar retrocalimentacién
¢c) Sentimientos de prepotencia

d) Superioridad o inferioridad percibida
g) Actuaciones inapropiadas
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g) Ruido, distraccitdn y falta de privacia

h) Falta de claridad, intencién y significado
i) Malos hAbitos de atenciotn

J) Decir la verdad a medias.

9) BARRERAS ASCENDENTES
a) Intimidar a los empleados
b) No darse tiempo para escuchar
c) Mostrar falta de interés

d) Aplicar un liderazgo déblil
e) Carecer de confianza
f) Humillar a los empleados.

10> BARRERAS DESCENDENTES
a) Sospechas, temores
b) Falta de confianza
¢) Tendenclas a prejuzgar
d) Diferencias en el sistema de valores y en el lenguaje.

Un supervisor para lograr ser efectivo, deberd estar atento a las
barreras y tratar de superarlas, ys cue el reconocimiento de una ba-
rrera, es la mitad de la solucién para controlarla o eliminarla.

II1.5 CANALES DE COMUNICACION

En las empresas es comln gue las comunicaciones se muevan a tra-
vésg de canales de comunicacidn. Los tipos de canales que podemos men-
clonar, son los sigulentes:

A) INFORMALES:
Los cuales surgen espontaneamente en la organizacién. No son
planeados y siguen las corrientes de simpatia y acercamiento entre

los miembros de la organizacién, pasan de una persona a otra y =se
deforman en cada transmisi6tn. Estan constituidos por rumores, chis-

mes, etc.

B) FORMALES:

Los cuales deven planearse y estructurarse adecuadamente. Pue-
de decirse que a mAs comunicaciétn formal, ser&d menor la informal.
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El supervisor ocupa estos canales para las sigulentes funciones:

A) Recibir mensajes, retener informacién.
B) Obtener conclusiones acertadas con base en informaciones veridicas.

C) Reconstruir el pasado y preveer ciertos eventos.
D) Influlr y dirigir a otras personas.

Por su direccitn los canales de comunicacién se dividen en:
1) Verticales Descendentes
2) Verticales Ascendentes
3) Horlizontales

1) CANALES VERTICALES DESCENDENTES:
Se basan en la autoridad que tiene quien manda a otros scbre lo que

deben o0 no deben hacer, siempre provienen de un jefe, y se dirigen a
une o varios subordinados.

2) CANALES VERTICALES ASCENDENTES:
Se basan en la doble urgencia que todo humano siente de expresarse,
y de la necesidad de que el jefe obtenga informacistn sobre los intere-

ses y labores del empleado. Por ejemplo informes, reportes, duejas,
sugerencias, etc.

NCTA: Con frecuencia se presta mAs atenci®dbn a los canales descendentes
que a log ascendentes.

3) CANALES HORIZONTALES:

Se basan en la necesidad de transferir e intercambiar dentro de
un mismo nivel jer&rquico informacién sin deformacitn, ideas, puntos
de vista, conocimientos, experiencias, etc.

Los medios por los cuales puede transmitirse ia comunicacién, en
%os diversos canales existentes en la empresa, se muestran en la sig.
abla:
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MEDIOS PARA LA COMUNICACION ENTRE LOS TRABAJADCRES

I HACIA ABAJO (DESCENDENTES)

ORALES

Instrucciones Personales
Flaticas, Conferenciag,

Telé&fono, transparencias
Silbatos, timbres
Eventos socilales

Habladurias, chismes, rumor

Juntas, etco.
Entrevistas, Asesoramiento

4 ®» ® @ @4 5 ¥4 @9 =»

ESCRITOS

Instrucclones y COrdenes
Cartas y memorandos
Organos informativos
Tableros de Avisos
Carteles

Volantes

Guias manuales
Reportes anuales
Publicacicnes sindicales

II HACIA ARRIBA (ASCENDENTES)

Repories Personales y conversaciones

Entrevistas

Tel&fono

Juntas, conferencias
Eventos sociales
Habladurias

Canales sindicales

Pléticas, conferencias
Teléfono, transparencias
Eventos soclales
Habladurias, rumores

a 8 & & e

III HORIZONTALES

Reportes

Cartas personales

Quejas

Sistema de sugerencias
Encuestas de informacién
Publicaciones sindicales

Cartas, memorandosg
Organcos informativos
Tableros de avisos

Guigs manuales

Reporte anual
Publicaciones sindicales

Como podemos observar, la comunicaclén informal estad presente en to-
das las direcciones que toman los caneles de comunicacién en las em-

bresas.
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Dado dque la mayor parte de la comunicaciédn en las empresas exige
el uso del lenguaje escrito y hablado, es importante la selecciétn de
palabras en el uso de los mensajes, Debemos tener presente que muchos
empleados debido a sus antecedentes, experienciasg, valores y elementos
similares, asignan significados diferentes a las palabras.

Se pueden degarrollar buenos hibitos de comprensitn en la comuni-
cacién, siguiendo las siguientes normas:

A) Existen personas gue no son muy h&biles para hablar y due tienen
dificultades para expresar lo que piensan y sienten, otras son muy
parlanchilnas, y neceslitan todo el tlempo del mundo para comunicar
lo que degsean. Logs buenos escuchas deben de tener paclencia ante
este tipo de personas, ya que de 1o contrario ocasionardn gue el
due habla detenga la comunicacién.

B) Aundue exista'desacuerdo con el contenido del mensaje, los buencs
escuchas lo contintian oyendo hasta el final, para poder comprender
en forma apropliada y reaccionar ante el.

C) Algunas personas muestran amaneramientos molestos o proyectan una

imagen negativa cuando hablan, los buenos escuchas no permiten gque
log prejuicio® o predilecciones afecten su recepcién & interpreta-
cién de la comunilcacion.
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III.6 LO QUE SE DEBE COMUNICAR A LOS EMPLEADOS

Los supervisores en sus papeles como lideres, con frecuencia tie-~
nen mis informaciodn que los empleados acerca de 1la empresa, por 1lo
tanto, son los encargados de comunicarles a sus empleados las dudas
que &stos tengan. Tomando en cuenta dque tampoco se debe ser completa-
mente abierto y proporcionar informacién confidencial, ya que resulta-
ria negativo para la administracidn, los empleados y la empresa.

Algunos estudios de comunicacliones, han llegado a la conclusion
de que si los mensajes noc llegan a su destino, es pordque la organiza-
cidén tiende mucho a transmitir mensajes de poco interés y a detener
log que serian de .interésgs para los receptores. Por ejemplo, la gi-
guiente figura indica el contraste entre la informacitn buscada por
los trabajadores y la que eg transmitida hacla ellos, por la corganiza-
cion:

COMUNICACIONES ENTRE TRABAJADORES
INTERES DEL TRABAJADOR Vs INFORMACION AL TRABAJADOR

Productos de la empresa
"Situacibn econtmica empresa
Célculo de sueldos

Serviclos para el trabajadoer
Reglas de trabajo

Historia de la empresa

- Historia de la empresa

- Productos de la empresa

- Servicios para el trabajador
Situacitn econdémica empresa
- CAlculo de sueldos

.- Reglas de trabajo

[ |

PUp LN
L]

OO WO
1

El nGmero representa su categoria en términos de inter&ds, y como
podemos cbservar los trabajadores reciben poca informacidn acerca de

lo que les interesa, y en cambio se les proporciona mucha informacién
de poco interés para ellos.
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IV  SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION DE EMPLEADOS

IVv.1 GSELECCION DE PERSONAL

La administracitn de recursos humanos tiene como objetivo propor-
clonar las capacidades humanas requeridas por una organizaclon, ya gue
las organizaciones dependen primordialmente del elemento humano y pue-
de decirse que una organizacidn es el retrato de sus miembros.

Es por esta razdn, dque la seleccitn de personal constituye una de
las areas mAs importanhtes en la organizacion, ya que por 1lo general
resulta ser uno de los temas mis mal comprendidos.

Definiremos a la seleccién de personal como un procedimiento para
encontrar al hombre cue cubra el puesto adecuado a un costo también
adecuado, es8 decir, tener en cuenta las neceslidades de la organizacion
¥y su potencial humano, de tal manera que el trabajador encuentre sa-
tisfaccién en el degsempefic de su trabajo.

Es muy importante que los supervisores participen en el proceso
de Seleccidn, Orientacitn y Colocaciétn de personal, ya que es necesa-
rio recordar gue muchos recursos humanos como habilidades, inteligen-
cia y motivecién, no son apreciables a simple vista, y es en el proce-
80 de entrevistas, en el cual se apreciar&n m&s ampliamente las carac-
terigticas del solicitante, y quien mejor que el supervigsor para ele-
gir a la persona adecuada, ya dque el sabe mAs acerca de los puestos
bajo su direccitin, y aunque puede no tener los mismos conocimientos vy
experiencia que el personal de las areas de seleccitn, &l elegirad a la
persona dque se ajuste al puesto y a la empresa, ya Jue se debe tener
presente que se plerde mucho tlempo y dinero, cuando se contrata a una
persona incorrecta para un puesto, o bilen, cuando se contrata a una
persona epropiada y se le coloca en un puesto inapropiado, porgue una
de las cosas que debemos recordar, es due la persona es la due debe
adaptarse al puesto, y no el puesto a la persona.

Por desgracia, muchas empresas no permiten la participaciétn de
log supervisores en la seleccién, y si participan, no les dan el tiem-
po suficlente para efectuar entrevistas, argumentando dque no pueden

rermitir que el supervisor descuide su trabajo, © que es demasiado ca-
ro y se reguiere de mucho tiempo.
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Lo primero que se debe hacer al realizar la selecciétn de personal

es conocer los objetivos de la organizacién, de tal manera dque se pla-
neen los recursos existentes para alcanzar esos objetivos, y tomar en
cuenta los siguientes puntos:

* Si se va a seleccionar a nivel de ejecutivos, empleados u obreros.
 Los requisitos que exige el puesto.

* Las politicas y limitaciones.

* Las posibilidades de sueldo y prestaciones de la organizacién.

« Si hay suficientes candidatos , 0 se van a colocar en la mejor forma
posible.

- Si se van a seleccionar a los candidatos mAs aptos, o descetar a los
menog Gtiles,

IV.2 PRINCIPIOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

A) COLOCACION:
Al seleccionar al candidato cque es reguerido por la empresa,
puede no tener las hablllidades necesarlas para un determinado puesg-
to, pero puede presentar otras habilidades que sean regqueridas en

otra parte de la organizacitn, y se le puede colocar en ese otro
puesto.

B) ORIENTACION:

En las organizaciones es muy comin que si el candidato no es
considerado adecuado, simplemente se le diga que su solicitud seré
estudiada, y que después se le avisara el resultado, cuando la ver-
dad es que ya se le rechazd y se deja al tiempo due resuelva el
problema. En estos casos, es labor del seleccionador orientarlo ha-
cia otras fuentes de empleo.

C) ETICA PROFESIONAL:

El seleccionador deber& tener &tica profesional al realizar su
trabajo, ya cue este puede afectar definitivamente la vida de otras
personas, cuando por ejemplo, coloca al golicitante en un puesto
para el cual no tiene habilidades, o tiene mAs capacidad de la ne-
cesgsaria, y esto lo puede frustar de tal manera cue afecte su salud
mental y la de su familia.
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IV.3 ELEMENTOS DE LA SELECCION DE PERSONAL

Para que el reclutamlento y la seleccién de personal se d&, debe-
rd existir:

1°) UNA VACANTE: Esta se dd4 por ascenso, lncapacidad, muerte, Jjublla-

cién, renuncia, expansitn, despido, rotaciédn de per-
sonal, etc.

2°) REQUISICION: Se realizarAd una requisicitn al departamento de per-
sonal gefialando los motivos cque la est&n ocasionando,
la fecha en la que debera estar cublerto el puesto,

tiempo por el cual se va a contratar, turno, horario,
sueldo.

3°) ANALISIS DE PUESTOS: Recibida la requisicitn, se efectuars el ané-
-1lisis de puestos con el objetivo determinar 103 re-
guerimientos que debe satisfacer la persona para ocu-
par el puesto.

L

4°) INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS: Este consiste en la localizacion
de las personas que actualmente prestan sus servicios
en la organizaciodtn, y due retnen los requisitos para
el puesto, ya que esto disminuira el entrenamiento al
occupar una persona que ya conozca la organizacién.

5°) FUENTES DE RECLUTAMIENTO: Una vez checado el inventario de recur-
08 humanos y si no se encontrd el candidato deseado,
se acudiré a la cartera de candidatos cque se encuen-
tran en espera, y al no localizarlo se recurrird a
las fuentes de reclutamiento, los cuales pueden ser:

a) Internas: Se refiere a las amistades, parientes o
familiares del propio personal.

b) Externas: Se reflere a las agencias de empleo; me-
dics publicitarios, universidades, bol-
gsas de trabajo, etc.

6°) SOLICITUD DE EMPLEQ: Para llevar a cabo la solicitud, primeramente
se deber& cuidar el espacio en el que se pedir& al
solicitante cque la conteste, ya que deber&d ser una
sala de espera confortable, iluminada y ventilads,
pogsteriormente se llenard la solicitud, la cual abar-
card todos los datos personales, familiares, expe-
riencia ocupacional, puesto y sueldo deseado.

7°) ENTREVISTA: La entrevista pretende detectar los aspectos del can-

dildato, como por ejemplo la apariencia fisica, faci-
lidad de palabra, habilidad para relacionarse, etc,
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Esta se realiza con el objetivo de descartar a los

candidatos que no reGnen los reduerimientos del pues-
to, e informarles la naturaleza del trabajo, horario,
remuneracién ofrecida y prestaciones.

8°) PRUEBAS PSICOLOGICAS: Aqui se hace una valoracion de aquéllas ca-
racteristicas que no pudieron ser medidas en la en-
trevista, como son: coeficiente de inteligencia, per-
sonalidad, habilidades psicomotoras, etc.

9°) EXAMEN MEDICO: Este se realiza cuando toda la informacitn anterior
ya es aceptada, y tiende a proteger al aspirante
cuando ingresa a un trabajo y evitar el desperdicio
humano por ubicarleo en trabasjos due por su naturaleza
fisita, no desempefiara eficazmente,

10°) ESTUDIO SOCIOECONOMICO: Tiene por objetivo investigar las activi-

dades soclo-familiares, actitud, responsabilidad vy
eficacia en el trabajo, etc.

El proceso de la seleccidn de personal, 10 podemos observar en la
siguiente figura:

SOLICITUD DE EMFLEO

— ENTREVISTA

——| PRUEBAS PSICOLOGICAS

—— EXAMEN MEDICO

—| ESTUDIOS SCCIOECONOMICOS

CONTRATACION
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IV.4 ENTREVISTA

La entrevista es una forma de comunicecidn interpersonal, gque

tiene por objeto proporcionar o recabar informacién, en virtud de la
cual se tomar& una desgsicibn.

En el proceso de seleccién de personal, se utilizan dos métodos
al efectuar entrevisgtas:

A) ENTREVISTA DIRIGIDA:

Eg una técnica en la que el entrevistador tiene la lista de
preguntas previamente elaboradas y las hace al solicitante. La ven-
taja de este método es que el entrevistador obtiene toda la infor-
macion requerida, ¥ la desventaja es cque el entrevistador tiende a

estar mds ocupado en hacer preguntas que en escuchar las respues-
tas. :

B) ENTREVISTA NO DIRIGIDA:
En este método se hacen preguntas ampliass y reales al solici-
tante, &gsta pretende descubrir como y que piensa y siente la perso-
na que se entrevista, y lo allenta a comunicarse en forma abierta,.

Se ha llegade a la conclusidn de que wuna combinacién de ambas
técnicas permite obtener mAs caracterfisticas de los sclicitantes, ya

que log entrevistadores soliclitan las respuestas a una amplia lista de

preguntas y permiten a los solicitantes, una amplia variedad de reg-
puestasg,

Muchos supervisores gue participan en la seleccitn de personal,
no est&n capacitades para conducir entrevistas. En seguida veremos al-
gunas normas para preparar y conducir una entrevista con &xito:

A) Esatablecer un plan de estudio de entrevista, o séa, determinar por

adelantado la informacidn gue se necesita para tomar la desicién
acerca del sclicitante,

B) Tener en mente los requerimientos del puesto, la ley y el derecho a
la privacia que tiene el solicitante.

C) Tener presente que la entrevista es una oportunidad de una explora-
cién mutua, y bastante ayudaré& el medio ambiente como el mental.

D) Informar al solicitante sobre la historia de la empresa, productos
y/0 servicios due brinda.
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La capacitacitn y preparacidn por anticipado, reduce el riesgo de
fracasar en la conduccién de una entrevista, una de las primerasg cosas
gue deber hacerse, es que el solicitante se sienta ctmodo ¢creandoe una
atmbsfera informal. El supervisor deberd saber lasg aspliraciones a cor-
to y largo plazo del solicitante, de manera que se pueda dar cuenta si
el puesto a desempefiar satisfacerf sus necegidades y metas, y al ter-
minar la entrevista le deberad indicar al solicitante gque estaran en
contacto con &1, y en cuanto tiempo especifico se establecer& ese con-

tacto, ya que hay dque tomar en cuenta gque ellos podrian aceptar otra
oferta de trabajo.

Los supervisores al igual que otras personas, tienen creencias,
sentimientos e ideas acerca de todas las demAs personas, por lo tanto,

deben tener ctuidado de conservar su objetividad cuando entrev1stan, y
evitar lo siguiente: -

a) Hacer generalizaciones de lo que se ha visto y escuchado.

b) Contratar personas que tienen capacidad notablemente superior para
un trabajo.

c) Contratar personas que no estadn capacitadas para un puesto.

d) Exceso de comparaciodtn con los empleados actuales.

IV.5 ORIENTACION A LOS EMPLEADOS

La orientacitn a los empleados, tiene como objetivo facilitar a
los nuevos trabajadores ajustarse a sus puestos, a sus grupos de tra-

bajo, a la empresa e inclusive a la comunidad, ya que esta orientacién
eliminard la probabilidad de dque ocurran problemas con ellos., Con la
aplicacitn de una buena orientacitn lograremos:

1) Ayudar a los nuevos empleados a obtener opiniones favorables de la
empresa, sus puestos y compafieros de trabajo.

2) Facilitar la geguridad de los nuevos empleados,

3) Minimizar el surglimiento de problemas al inicio y en el futuro.



+ PROCEDIMIENTCS PARA ORIENTAR A LOS NUEVOS EMPLEADOS

A) Presentarlos a sus compafieros de trabajo.

B) Proporcionar la informacién acerca de la empresa, productos y/o
serviclos.

C) Llevarlos a una visita por la planta.

D) Informarles acerca del comedor, bafios y estacionamiento.

IV.& CAPACITACION

La capacitaclon de los empleados, la podemos definir como el

aprendizaje de conocimientos y el logro de capacidades para alcanzar ¥y
mantener un nivel aceptable de desempefio.

- PROGRAMAS DE CAPACITACION
1) Por induccitn

2) Hacia nuevas técnicas

3) Por equipo y procesos

4) Para desplazamiento tecnolégiceo

5) Correctivo.

Los beneficlos que podemos obtener de la capacitacién son:

A) PARA EL SUPERVISOR

Cuando &stos participan en la capacitacitdn de empleados, ile-
gan a conocer mejor sus precocupaciones, aspiraciones y potenciales.

B) PARA LOS EMPLEADOS

LLos empleados con capacitacifn, estadn mi&s comprometidos con el
logro de las metas de las empresas, son mas conflables y requieren

de menos supervisién, dandecle maAs tiempo al supervisor para admi-
niatrar,
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C) PARA LA EMPRESA

Una fuerza de trabajo capacitada es mAs eficiente y efectiva,
reducir& los costos de la empresa, y por consiguiente las utilida-
des ser&n mayores.

Para llevar a cabo una buena capacitacién, es necesario definir
primeramente los objetivos que integrar&n las necesidades de los em-
pleados y de la empresa, 1os cuales debera&n ser tanto generales como
especificos, tales como:

* Aumentar la produccitn

* Operar nuevos edquipos

- Mejorar las técnicas existentes
* Mejorar la cooperacién

» Mejorar el liderazgo

* Reduclr accidentes.
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v CASQO PRACTICO

V.1 PRESENTACION DEL CASO

La empresa a la cual se hard referencia en la presente exposicién
es una empresa de serviclos, due se dedica a la venta y desarrollo de
gistemas administrativos, soporte y mantenimiento a los mismos, aseso-
rias a los clientes, venta de pagquetes administrativos y venta de
accesorios para computadora.

Esta empresa tiesne aproximadamente 10 afios de existir en el mer-
cado y su giro principal, es la venta de los sistemas de N6minas, Con-
tabilidad, Cartera de Socios, Cartera de Clientes, Inventariocs y Fac-
turacién, encontréndose entre sus clientes principales el 90% de 1los
clubes deportivos del Estado, a parte de las empresas Naclonales,
Trasnacionales, Constructoras y Despachos Contables.

Esta es considerada peguefia empresa, y est& integrada solamente
por 8 empleados: El Gerente General y Administrativo, el cual tiene el
titulo de Lic. en Administracién de Empresas y es el duefio de la em-
presa, 2 programadores de sistemas, 1 asesor de sistemas, 2 personas
que dan soporte a clientes (resuelven los problemas gue se presenten
en los sistemas adquiridos), una capturista y una secretaria.

Los problemas que presenta esta empresa son varios, y vienen des-
de la ralz, ya que a excepto del Gerente Administrativo, todos los
otros puestos se encuentran en una misma jerarguia en el organigrama
(VER ORGANIGRAMA NUM. 1, PAG. 39). Como podemos observar, la empresa no
eat& dividida en departamentos, por lo tanto, todo el personal tiene
un stlo jJefe que es el Gerente General, y todos los problemas y acla-
raciones son tratados directamente con &l, trayendo come consecuencia
dque 6} desatienda su trabajo, dque es precisamente el de administrar la
empresa.

Como la empresa cuenta inicamente con 8 empleados y el nGmero de
clientes es muy grande, no es fécil satisfacer las necesidades de to-
dos los clientes. Esta es la clAsica empresa que empez& hace 10 afios
con el personal ya mencionado, pero con un niimero pequefio de clientes
de tal manera, que con los recursos humanos y materiales con los dque
Se contaba, era posible satisfacer las necesidades de todos los clien-
tes. Pero al pasar los afios, este nGmero de clientes ha ido aumentando
Y no es posible satiasfacer sus necesidades con el mismo nfimero de per-
sonal.
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Esta es otra de las razones para que el Gerente Administrativo
descuide su trabajo, para prestar servicio a los clientes a la hora
que los soliciten (es una empresa que empezd pequefia, pero que ha ido
creciendo, y no se quieren dar cuenta).

Otra de las repercusliones de la falta de personal, es que si lle-

ga a faltar algGn empleado, otro tiene que realizar su trabajo, ¥y
aparte el trabajo de la persona que falt6, y por lo tanto, no se avan-
za como deberia de ser.

El Gerente por su sctitud y forma de dirigir, 1o podemos clasifi-
car dentro del liderazgo paternalista, y en el demScrata (estilo que
no funciona agqui por diversos factores gque veremos mAs adelante). En
el estilo paternalista, porque trata a sus empleados como si fueran
sus hijos o amigos, les da toda la confianza del mundo y leg permite
ciertas libertades, como por ejemplo lliegar mAs tarde sin llamarles la
atenclén, e igualmente cuando necesitan irse mi&s temprano, nunca les
niega un permiso, pero toda esa amabilidad es con la finalidad de ob-
tener lo que 61 quiere. Por ejemplo, vya que 1les da la libertad de
llegar tarde, &l puede detenerlos hasta las 10:00 P:M, ¥y el empleado
no siente la confianza para decirle que se tiene que retirar, va que
llegb tarde, y por lo tanto se va tarde, también le pide que trabaje
los domingos, (con toda amabilidad y sin pagarles tiempo extra), no
les proporciona las vacaciones cuando les corresponden argumentandoc
que el trabejo se va a atrasar, no existen utilidades ni prestaciones,
y el empleado por amistad no 1o puede exigir.

El Gerente especifica a cada uno de los empleados cual es su tra-
bajo, ¥y no es de las personas que acostumbran a presionar, cada uno ya
sabe sus funciones y cuando ha de cumplirlias, por eso mencionaba, due
puede entrar dentro del estilo demScrata, con la diferencia que les
indica las funciones pero no les proporciona los medios para cumplir-

las, y esto trae como consecuencia un rendimiento muy bajo en la pro-
duccién.

El ambiente de trabajo es agradable, ya gque como los trata como
un amigo, la convivencia y el medio en el que se desenvuelven es exce-
lente, mis bien parece una familia que una oficina. Peroc los salarios
son muy bajos, por lo tanto, ésta es una de las cosas que contribuyen
a que la motivacitn sea minima, y ¢ COomo pedirle un aumento ?, si el
empleado hace lo que el "quiere", y no se le presiona en ningGn aspec-
to; & En que otro trabajo vas a estar con esa comodidad ?. Por lo
tanto, son comunes las siguientes reacciones del grupo:
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1) Al principio sienten simpatia hacia &1, pero cuando detectan su
verdadera ilntencién les antipatiza profundamente.

2) La iniciativa permanece estatica, en espera de su reaccidn.

3) Sumisi6én por parte de los empleados y falta de desarrollo profesio-
nal.

4) Nadie desarrolla ideas positivas.

Ultimamente, el Gerente ha querido cambiar la situaclién de la em-
presa y convoct a todo el personal a una junta. En esta junta estable-
cié un horario de trabajo, en el cual indicaba la hora de entrada, co-
mida y salida, pidiendo a todos gue se respetara ese horario, sobre
todo la hora de entrada. También los empleados hablaron de sus incon-
formidades; propusieron que se contratara mis personal, que se compra-
ra mis equipo para poder sacar el trebajo a tiempo. Al fin se llegh a
un acuerdo: los empleados respetarlian el horario-de entrada, y el Ge-
rente satisfaceria sus necesidades.

Todo empez® bien, los empleados llegaban a 1a hora indicada y to-
maban una hora para comer (antes eran 2 horas), pero el Gerente los
siguib deteniendo a la hora de salida y tampoco resolvit las inconfor-
midades citadas en la junta. Esto trajo como consecuencia que los em-
pleados volvieran a 103 migmo: llegar tarde, y es gue tomaron la si-
gulente actitud; "Si yo estoy cumpliendo con lo prometido, porgque tG
no tienes palabra y cumples lo que prometes", y es que una de las ca-
racteristicas que debe tener un administradeor efectivo, ea cumplir 1lo
que promete, porque de lo contrario, se va perdiendo confianza y res-
peto hacia &lv En realidad asi fueron las cosas, porque en la primer
Junta todos los empleados hicieron sugerencias para el bien propio ¥y
de la empresa, pero al ver que nada de lo que se prometié se cumplis,
en la junta posterior ya nadie opiné, solamente escucharon al Gerente
en actitud pasiva, porque ya saben que de lo dque se diga, nada se va a
cumplir. O sea, se crean barreras en la comunicacién que al inicio era
efectiva (primer junta), y se pierde esa efectividad,

Como podemos observar, los problemas que tiene &sta empresa son
varios, y aqui se han enunciado los principales, que son los siguien-
tes:

1°) Mala administracién de la empresa.

2°) Falta de recursos humanos y materiales.

3°) Falta de delegaci6tbn de autoridad por parte del Gerente.
4°) Lasg actitudes del Gerente.

9°) El tipo de liderazgo.

6°) Motivacién.

7°) Problemas de comunicaci6n.
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V.2 ALTERNATIVAS DE SOLUCION

. ALTERNATINA NUM. 1

Como mencionemos en la teoria citada anteriormente, 1la adminis-
tracién es la actividad clave que separa a las organizaciones exitosas
de las que fracasan, y agquf el problema principal es la mala adminis-
trecién. Este problema puede ser corregido si se aplican los pasos del
proceso administrativo: Primeramente se deberf&n planear los recursos
humanos, materiales y té&cnicos, con los que se cuenta para lograr sa-
tisfacer uno de los principales objetivos de la empresa, cque es el de
dar la atencién al cliente. Enseguida se deber& distribuir adecuada-
mente el trabajo entre el personal (Organizar), pero aqui se debera
gsolucionar otro de los problemas que es la falta de recursos tanto hu-
manos como materiales, por lo tanto, el Gerente deber& seguir un pro-
ceso de Selecci6n de personal y contratar el ntmero suficiente de per-
sonas para atender a todos los clientes, de esta manera, se organiza-
rian efectivamente todos los miembros de la empresa y podrian atender
a todos los clientes obteniendo resultados positivoa (Ejecucitn).

Finalmente, el Gerente solamente deber& vigilar lo que se esti
haciendo (Control), pero sin que el tenga gque estar dando servicio a
log clientes y se dedigque (nicamente a Controlar sin tener cque Ejecu-
tar, pero para que esto se logre deber& delegar autoridad, y como va a
contar con mA® personal, deber&d establecer departamentos en los cuales
exista un jefe, y asi las cquejas, preguntas e inconformidades vayan
dirigidas al jefe de departamento y no al Gerente directamente. La

forma més Gptima de establecer los departamentos la podemos observar
en el ORGANIGRAMA NUM. 2, PAG. 43, porgque hay dque recordar que una de

las caracteristicas de la administracitn, es gue esta se logra median-
te los esfuerzos de otros.

El tipo de liderazgo que conviene aplicar, es el liderazgo situa-
clonal, como menclonamos anteriormente el Gerente aplica el estilo pa-
ternalista, pero este tipo de liderazgo va despertanto resentimientos
en los empleados, porque en realidad los est& ‘“explotando", ya que
aprovecha todas las situaciones para sacar algo que lo favorezca a &1,
El liderazgo demticrata funcionaria siempre y cuando les proporcione
los recursos necesarios, para gque por su propia iniciativa puedan me-
Jorar, Aunque es verdad que muchas veces es necesario ejercer presién
rara hacer trabajar a 1o0s empleados, esto con el tiempo no resulta
efectivo. No est& bien ser demasiado aut6Scrata pero tampoco muy indi-
ferente, ya que las reacciones de los empleados tienden a ser negati-
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vas ante estos estllos de direccion. Por 1o tanto, el mejor estilo de

direccién es el situacional, en el cual el Gerente ajuste su conducta
hacia los diversos comportamientos de los subordinades y a las situa-
clones que se presenten.

Para que los empleados avancen y mejoren por su propia iniclativa
necesitan que el lider despierte motivaciones y &stas dependen de las
recompensas recibidas, por lo tanto, el Gerente deber& asprender & mo-
tivar a sus empleados, pag&ndoles horas extras, respetando su horario
de trabajo, proporcionarles las vacaciones cuando les correspondan,
cumpliendo lo que promete, etc. Claro est&, que tiene el derecho de

exigir, pero el empleado necesita motivacién para poder corresponder a
esas exigencias.

El Gerente deberd modificar sus actitudes y forma de pensar, vy
los empleados también, pero yo pienso que la actitud del supervisor
trae como consecuencia la actitud de respuesta del empleado, ya dque
cuando la persona ingresa a un nuevo empleo, &sta es la que se va a
adecuar a las normes del trabajo y no el trabajo a su forma de pensar.
El Gerente deber& ganarse el respeto, confianza y aprecic de sus em-
pleados, pero no con la intencitn de sacarles provecho, sinoc sincera-
mente, y asi creard un clima de confianza en el que los empleadeos es-
tén dispuestos a cooperar para lograr los obletivos de la empresa y a

la vez satisfacer los propios, y principalmente deberad estar preparado
para cumplir su palabra a los empleados.

Con estas actitudes, la comunicacién en la empresa tendera a ser
mag efectlva, y se podran romper las barreras ascendentes, gue eg el
problema principal de comunicacién.
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= JUSTIFICACION

Presento esta alternativa, ya que tinicamente soluclonando todos

los problemas de esta empresa, es como llegar8 a tener &xito en el
mercado. Los puntos de solucifin estin basados en teorfas gue han sldo

comprobadas a través de los afios y que en conjunto, han contribuido a
que la administracién sea efectiva.

Aunque sabemos que la aplicacién del proceso administrative no
asegura que la empresa alcance el éxito total, si contribuye a que las
irregularidades se detecten mds rdpidamente, y de &sta manera aplicar
medidas correctivas,
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] ALTERNATIVA NUM. 2

Todos los problemas de esta empresa son una consecuencia de la
falta de personal, por lo tanto, con la contratacidén de mAs personal
ge podrian establecer departamentos, (VER ORGANIGRAMA NUM. 2, PAGINA
43), en los cuales exlista un Jefe que se encargue de los problemas de

su departamento, y los resuelva sin necesidad de que intervenga el Ge-
rente, asi el Gerente estaria delegando autoridad entre los jefes de
los departamentos e intervendra s6lo en caso de ser necesario.

El que exista mis personal en la empresa, le servirfa al Gerente

para dedicarse Gnicamente a su trabajo, que es el de adminigtrar Ila
empresa, de é&sta manera el centraria toda su atencién en 1la adminis-

tracién, detectaria los problemas qQue tiene la empresa y tendria mis
tiempo para buscar posibles soluciones.

* JUSTIFICACION

. Se presenta la solucidn de contratar mds personal, ya que este
problema es el que acarrea los demAs, por lo tanto, al contratar mAis

personal se satisfacerfan muchas necesidades de la empresa.
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TODA EMPRESA DEBERA LOGRAR, O TRATAR DE LOGRAR, A
TRAVES DE SUS MIEMBROS LA MAXIMA CALIDAD, Y UN AM-
BIENTE DE TRABAJO EN EL QUE SE LOGREN LOS OBJETI-
VOS TANTO DE LA EMPRESA COMO LOS DE LOS EMPLEADOS,
YA QUE SI ESTA VA CRECIENDO EN LA MEDIOCRIDAD, LOS
EMPLEADOS POR MUY EFICIENTES QUE SEAN, O SE SALEN
A TIEMPO DE ESE AMBIENTE, O TERMINAN SIENDO UNOS

MEDIOCRES *.






