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I. IMPACTO DE LA ADMINISTRACION MODERNA
1.1 ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACIéN

La administracién como ciencia hoy en dia alcanza todos los aspectos
de nuestra vida. El éxito o el fracaso de cualquier organizacién o en
cualquier caso de cualquier persona, puede ligarse en forma directa
con la aplicacion efectiva o inefectiva de la administracion.

Cabe destacar que la administracion no solo se aplica a
organizaciones de negocios. Si no que también es considerada como
un proceso universal aplicable a todos los aspectos de la vida. No
creerlo de esa manera es mostrar ingenuidad y miopia acerca de la
conducta humana.

Por lo tanto la administracidon es la actividad clave que separa a las
organizaciones exitosas de las que fracasan. Para aplicar con éxito
la administracion en diferentes organizaciones y situaciones es
importante reconocer que cada medio ambiente o situacidn es unico

1.2 DEFINICIONES DE LA ADMINISTRACION

1- Actividad por la cual se obtienen determinados resultados a
través del esfuerzo y cooperacion de todos.

2.- Es un proceso distintivo que consiste en la planeacion,
organizacion y control ejecutados para determinar y lograr los
objetivos mediante el uso de gente y recursos.

3.- Combinacién mads efectiva posible de dinero, gente y magquinas
para obtener la realizacién de los fines de la empresa.

4.- La administracion desde mi punto de vista es el trabajo en
conjunto de una organizacién para alcanzar los objetivos trazados
por la misma y asi cumplir con las expectativas de cada individuo
como persona y como trabajador dentro de la organizacidn.



1.3 LA ADMINISTRACION COMO CIENCIA Y COMO ARTE

CIENCIA ARTE
Progreso por el conocimiento progreso por la practica
Demuestra Siente

Predice Adivina

Define Describe

Mide Opina

Imprime Expresa

1.4 CARACTERISTICAS DE LA ADMINISTRACION

De las definiciones de la administracion podemos obtener las
siguientes caracteristicas:

a)

b)

e)

En la administracion las personas que la ejecutan
administradores, duefios, etc. Realizan las funciones
administrativas de planeacion, organizacién, integracion de
personal, direccién y control.

La administracidn es aplicable a cualquier tipo de organizacidn.
Es aplicable a todos los administradores en todos los niveles
organizacionales es decir todos los gerentes desempefian
funciones administrativas sin embargo el tiempo que se la
dedique a cada funcidn puede ser diferente.

El objetivo de todos los gerentes es el mismo: crear un
superdvit.

La administracion se ocupa de la productividad: eso implica
eficacia y eficiencia.

1.5 DESGLOSE GENERAL DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

A) PLANEACION.- Relacién y seleccién de hechos respecto al
futuro asi como la visualizacién y disefio de actividades, que cree
serdn necesarias para lograr el objetivo deseado.



FUNCION DE LA PLAENACION.

Al disefiar un ambiente para el desempefio eficaz de las personas
que trabajan en grupo, la tarea mds importante de un gerente
consiste en verificar que todos comprendan los propdsitos del grupo
y sus métodos para lograrios. "Para que el esfuerzo del grupo sea
eficaz, la gente debe saber lo que se espera que logren”. La
planeacion nos permite la brecha que nos separe del sitio donde
queremos ir.

NATURALEZA DE LA PLANEACION.
Podemos describirla de los siguiente puntos:
1.- Contribucidn al propésito y objetivos.

Cada plan y todos sus planes de apoyo deberdn contribuir al logro
del propédsito del objetivo de la empresa.

2.- Supremacia entre las tareas del gerente.
3.- Generalizacion de la planeacion.

La planeacion es una funcion que todos los gerentes, aunque el
cardcter y el alcance de la planeacion varia con la autoridad de cada
uno y con la naturaleza de las politicas y planes establecidos por los
supervisores. Si a los gerentes no les permite cierto grado de
libertad o discrecidn y responsabilidad en la planeacidon no serdn
verdaderos ejecutivos.

4 - Eficiencia de los planes.



La eficiencia de los planes se mide por su contribucién al propésito y
a los objetivos que se persigan, equilibrado por los costos y otros
factores que se requieren para formularlos u operarlos.

5.- Tipos de planes.

Al tener presente que un plan abarca cualquier curso de accidn
futura, se puede ver que los planes son variables:

a) Propdsito o mision
b) Objetivos

c) Estrategias

d) Politicas

e) Procedimiento

f) Reglas

9) Programas

ESTRATEGIAS Y POLITICAS DE LA ADMINISTRACION.

La funcién primordial de las estrategias es unificar y dar direccién a
los planes. En otras palabras, influyen sobre el curso que una
empresa intentard sequir.

"Cuando mds cuidadosamente desarrolladas y mds claramente
comprensibles sean las estrategias y las politicas, mds congruentes y
eficaces serdn los planes resultantes”,

CUATRO ESTRATEGIAS ADMINISTRATIVAS.

1.- Estrategias WT: Consiste en minimizar tanto las debilidades
como las amenazas y tal vez requiera que la compatiia se contraiga o
incluso sea liquidada.



2.- Estrategias WO: Intenta minimizar las debilidades y maximizar
las oportunidades.

3.- Estrategias ST: Se basa en las fuerzas de la organizacién para
afrontar las amenazas del ambiente, el objetivo es maximizar lo
primero y minimizar lo segundo.

4 - Estrategia SO: La posicion mds deseable es cuando una compaiiia
puede usar sus fuerzas para aprovechar las oportunidades.

B) ORGANIZACION.- Identificacién y clasificacion de las
actividades requeridas. Argumento de las actividades mediante las
cuales se consiguen los objetivos. Asignacion de cada agrupamiento a
un gerente con autoridad para supervisarle “"delegacion”. Obligacidn
de realizar una coordinacion horizontal (en el mismo nivel de
organizacidn o en otro similar) y vertical en la estructura horizontal,

ORGANIZACION FORMAL E INFORMAL .

Organizacion formal: significa casi siempre, la estructura intencional
de papeles en una empresa organizada formalmente. La organizacién
formal debe ser flexible. Deberia darse cabida a la discrecién para
aprovechar los talentos creativos, para el reconocimiento de los
gustos y capacidades individuales en la mds formal de las
organizaciones,

Organizacion informal: red de realizaciones personales y sociales no
establecidas ni requeridas por organizacion formal, si no que surgen
espontdneamente a medida que la gente se asocia entre si.

ALGUNOS ERRORES EN LA ORGANIZACION.

e Incapacidad de planear apropiadamente.
e Incapacidad de clarificar relaciones:



e Incapacidad de delegar autoridad.

e Incapacidad de equilibrar la delegacion..

e Funciones de lineas de autoridad con lineas de informacién.

e Otorgamiento de autoridad sin exigir responsabilidad.

e Dar responsabilidad a los que no tienen autoridad.

e Aplicacién negligente del Staff.

¢ Mal uso de la autoridad funcional.

e Subordinacién miltiple.

e Idea errdnea sobre la funcion de los departamentos de servicio.
e Exceso y falta de organizacién.

C) EJ ECUCION. - Se define como ocupar o mantener ocupados los
puntos puestos en la estructura de la organizacion mediante la
identificacion de los requerimientos de la fuerza de trabajo,
inventario de las personas disponibles, reclutamiento, seleccidn, la
colocacion, ascensos, evaluacion, planeacion de carreras,
compensacion y capacitacién o, de otro modo, desarrollar tanto a los
candidatos como a los titulares como a los titulares de los puestos
para que realicen sus tareas con eficiencia.

GERENTES EN LA EJECUCION DE LA ORGANIZACION.

Los buenos ejecutivos miran el futuro y se preparan para él. Una
manera importante de hacerlo es desarrollar y entrenar a gerentes
de modo que sean capaces de enfrentar nuevas demandas,
problemas y retos. De hecho, los directivos tienen la responsabilidad
de proporcionar oportunidades de capacitacién y desarrollo a sus
empleados.

D) CONTROL.- Esta funcién es la medicién y correccién del
desempefio a fin de asegurarse de que se cumplen con los objetivos
de la empresa y los planes disefiados para alcanzarlos.



PROCESO BASICO DE CONTROL.

Comprende tres pasos:

1. Establecimiento de estdndares.

2. Medicidn del desempetio frente a esos estdndares.

3. Correccion de las variaciones en relacion con los estacares y
planes,

PUNTOS Y ESTANDARES CRITICOS DE CONTROL.

Los puntos seleccionados para el control deberdn ser criticos en el
sentido de que son factores limitantes en la operacién o de que
indican mayor que otros factores si los planes funcionan al principio
de control de punto critico afirma: “El control eficaz exige prestar
atencién a los factores criticos para la evaluacién del desempefio
con respecto a los planes*.

ALGUNOS DE LOS TIPOS DE ESTANDARES PARA PUNTOS
CRITICOS SON LOS SIGUIENTES:

a) Estdndares fisicos.

b) Estdndares de control,

c) Estdndares de capital.

d) Estdndares de ingresos.
e) Estdndares de programas.
f) Metas como estdndares.

REQUISITOS DE LOS CONTROLES EFICACES.

Todos los gerentes alertas desean tener un sistema adecuado y
eficaz de controles que les ayuden a asegurarse de que los sucesos
responden a los planes. Aunque el proceso bdsico y los fundamentos
del control son universales el sistema real requiere un disefio
especial el cual debe cumplir con los siguientes requisitos:



Adaptacién de los controles a los planes y puestos.
Adaptacion de los controles a los gerentes individuales.
Controles que sefialen excepciones en puntos criticos.
Deben ser objetivos.

Deben ser flexibles.

Adaptacién del sistema de control al clima organizacional.
Deben justificar su costo.

Deben producir medidas correctivas.



IT. COMPRENSION Y
DESARROLLO DE UN ESTILO
EFECTIVO DE LIDERAZGO




II. COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN ESTILO EFECTIVO
DE LIDERAZGO

Lester R, Bittel define el liderazgo como la capacidad de lograr que
otros nos sigan y hagan lo que deseamos.

Los mejores lideres parecen combinar la capacidad de dirigir con la
de lograr buenos amigos, pero la mayoria de ellos se deben
conformar con el respeto de sus seguidores.

Es oportuno que se tenga muy presente que el subordinado tiene el
derecho de dirigir solamente a quienes le rinden informes. Jamds
debe dar dérdenes a quienes quedan fuera de su sector en la
organizacion.

La mayoria de los empleados se resisten cuando se les ordena hacer
algo. Tienden a responder de buen grado ante una peticién cortés,
pero a regafiadientes ante un mandato. Para obtener wuna
colaboracidn entusiasta, los supervisores rara vez dictan érdenes; lo
hacen solamente en las contadas oportunidades en que es necesario
el uso de la autoridad.

La tendencia mds destacada en las relaciones entre supervisor y
empleados es la cooperacion y el trabajo en equipo. En cierto
sentido, la razén para que exista el supervisor es ayudar al
subordinado a que haga el trabajo de modo eficaz.

El trabajo de lider es increiblemente duro; pero las recompensas son
elevadas. Las descubriremos en la forma de un mayor prestigio y una
mejor posicidon entre las personas con quienes irabajamos, entre
nuestros amigos y en nuestra comunidad.

Segun Kahn el lider funciona mejor cuando:



1. Proporciona a sus seguidores la satisfaccién directa de sus
necesidades.

2. Estructurar la ruta para el logro de la meta.

3. Elimina impedimentos para el logro de las metas.

4. Modifica las metas del empleado de tal manera que sus metas
personales puedan ser utiles para la organizacién,

Segln Mijus las responsabilidades de un lider son:

1.La determinacion realista de objetivos de desempetio.

2.Proporcionar a los trabajadores los recursos necesarios para
desempefiar sus tareas.

3. Comunicar a los trabajadores lo que se espera especificamente
de ellos.

4. Proporcionar una estructura adecuada de recompensas para
estimular el desempefio.

5. Delegar autoridad cuando sea necesario e invitar a la
participacién cuando sea posible.

6. Eliminar impedimentos para lograr un desempefio eficaz

7. Elogiar el desempefio y comunicar los resultados de las
evaluaciones.

8. Mostrar consideracion personal hacia el empleado.

Los buenos lideres se distinguen por tener las siguientes
caracteristicas:

2.1 EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Las primeras teorias acerca del liderazgo se consideran ingenuas,
comparadas con los hallazgos actuales de la investigacién. El
enfoque hereditario afirma que los lideres nacen y no se hacen - que
los lideres no adquieren la capacidad para dirigir, sino que la
heredan.
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Otra teoria del liderazgo se centra en el enfoque de adiestramiento.
Sus defensores se basan en el supuesto de que todos podemos ser
adiestrados como lideres. Generalmente se le da al individuo una
lista de comprobacion de rasgos de liderazgo, para determinar sus
propias debilidades. Con base en ésta, se emprende un
adiestramiento especializado para corregir las diferencias. El
adiestramiento, sesiones de presentacion de papeles y estudios de
casos. Se puede emprender también adiestramiento individual para
estudiar los fundamentos de liderazgo, la dindmica del grupo y las
relaciones humanas.

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la
autoridad correspondiente, es tarea del lider lograr las metas
trabajando con y mediante sus seguidores. Los lideres han mostrado
muchos enfoques diferentes respecto a como cumplen con sus
responsabilidades en relacidn con sus seguidores. El enfoque mds
comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los
diversos tipos de liderazgo existentes. Los estilos varian segin los
deberes que el lider debe desempefiar sélo, las responsabilidades
que desee que sus superiores acepten y su compromiso filoséfico
hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus
subalternos. Se han usado muchos términos para definir los estilos
de liderazgo, pero tal vez el mds importante ha sido la descripcion
de los tres estilos bdsicos : el lider autécrata, el lider demécrata y
el lider de rienda suelta.

Si el lider es hdbil al aplicar su estilo de liderazgo, debe estar bien
informado acerca de las politicas, planes y estructuras
organizacionales que puedan influir en su eleccidn, El lider adaptado
debe efectuar una introspeccién para percibir sus propias
inclinaciones, deseos, capacidades y conocimientos de los
subalternos bajo su liderazgo. Debe ser también capaz de
determinar los factores de situacion que puedan influir en las
necesidades del subalterno en cierto estilo de liderazgo.

11



Para el lider consciente, el manejo del liderazgo adecuado se
convierte en un reto interesante. El liderazgo apropiado exige
mucho del lider, tanto perceptiva como activamente, pero los
resultados de sus esfuerzos son provechosos para él mismo, para
sus subalternos y para su compatiia. Cuando se practica el liderazgo
apropiado, cada aspecto humano de la organizacion recibe atencion y
guia adecuadas.

Al aplicar el liderazgo adaptable, el lider suele sentir la necesidad
de cambiar su enfoque en el trato con algunos de sus subalternos.
Por lo general este cambio en los enfoques del liderazgo es util para
el logro de las finalidades que se persiguen, aunque algunas veces el
uso de este enfoque flexible puede ocasionar confusidn o
malentendidos. Los cambios en el estilo de liderazgo al tratar con un
empleado en particular, obedecen a cambios en el contexto de
trabajo. Los factores relacionados con el lider, el subalterno y la
organizacion, tienden a permanecer mds constantes. Puede haber
cambios en el contexto de trabajo provocados pos modificaciones en
la tolerancia de errores, por la cantidad del tiempo disponible para
actuar o por a necesidad de ideas creativas. Si el contexto de
trabajo cambia, el lider debe informar a sus seguidores antes de
modificar su estilo de liderazgo.

El uso simultdneo de diferentes estilos de liderazgo con distintos
subalternos es un problema mds dificil de solucionar.
Supuestamente, el cambio no es necesario en funcién de factores
organizacionales o de factores de lider-supervisor, ya que estos
suelen permanecer constantes. Si existe la necesidad de variar el
estilo de liderazgo aplicado a dos subalternos diferentes, el cambio
de estilo se debe al contexto del trabgjo y al subalterno.

Algunos trabajadores aceptan que el liderazgo que estdn recibiendo
es el necesario para realizar su trabajo. En estos casos, la

12



diferencia en el estilo de liderazgo, que se les aplica puede ser
bastante aceptable. Sin embargo, su in trabajador siente que se le
trata con injusticia o se siente discriminado por su superior, pueden
surgir resentimientos. Si un trabgjador esta descontento porque
siente que su jefe es mds autécrata con €l que con los demads, el
lider debe percibir esto y ayudar al subalterno a entender los
motivos de la diferencia de trato. Si la diferencia se relaciona con
factores relativos al contexto del trabajo, la comunicacién de este
hecho radica en el mismo subalterno, el lider puede sefialar que
aquel empleado que tiene mayor libertad de accién, la ha ganado a
través de largos afios de experiencia o por otros méritos. Si desea
lograr una autonomia mayor, el trabajador en cuestion puede ser
estimulado para dirigir sus esfuerzos por el mismo camino.

Por otro lado, si el trabajador se siente rechazado porque su
superior no le da la atencion y ayuda que le da a los demds, el lider
puede hacerle notar que él considera que el trabajador es capaz de
dirigirse solo. El trabajador debe sentir la seguridad de que el
supervisor estd interesado en él y dispuesto a ayudarlo cuando sea
necesario. Las técnicas y estilos de liderazgo aplicadas
adecuadamente constituyen un factor fundamental para el éxito o
fracaso organizacional. El liderazgo aceptable es una ayuda de gran
valor para el logro de los objetivos organizacionales.

EL AUTOCRATA CONSUMADO

Un lider autdécrata asume toda la responsabilidad de la toma de
decisiones, inicia las acciones, dirige, motiva y controla al
subalterno. La decisidon y la guia se centralizan en el lider. Pude
considerar que solamente €l es competente y capaz de tomar
decisiones importantes, puede sentir que sus subalternos son
incapaces de guiarse a si mismos o puede tener otras razones para
asumir una sélida posicion de fuerza y control. La respuesta pedida a
los subalternos es la obediencia y adhesion a sus decisiones. El

13



autécrata observa los niveles de desempeiio de sus subalternos con
la esperanza de evitar desviaciones que puedan presentarse con
respecto a sus directrices.

Muchos creen que esta técnica es anticuada; pero funciona bien con
muchas personas. El lider toma decisiones y exige obediencia a las
personas con las que trabaja. Sin embargo, serd mejor que esté en lo
Justo.

El estilo autocrdtico se encuentra en su extremo del espectro
continuo del liderazgo, la toma de decisiones se sitla
exclusivamente dentro de la jurisdiccion de lider. El liderazgo
autocrdtico puede emplear liderazgo positivo o negativo. SI e
procedimiento que se usa para estimular a otros e influir en ellos se
basa principalmente en el temor, la amenaza y la fuerza, se
denomina liderazgo negativo. Si se basa en incentivo y recompensa,
se caracteriza como liderazgo positivo. La ejecucion de la decision
del lider puede adoptar las siguientes formas: coercidn,
benevolencia y manipulacién. El lider coercitivo es el que ordena y
espera acatamiento. El lider es dogmdtico y dirige por su capacidad
para dar o retirar recompensas y castigos. Un autécrata de linea
dura confia mucho en el liderazgo negativo. El lider benévolo usa las
multiples técnicas del liderazgo positivo - como elogio, " una
palmadita en la espalda “, tacto y diplomacia - para obtener los
resultados que desea. El lider manipulativo que permite a los
subordinados participar en los procesos de toma de decisiones, esta
realmente “tirando de los hilos" detrds de la escena. En realidad, se
manipula a las personas para obtener los resultados deseados para la
organizacion.

El uso de liderazgo negativo es menos apropiado debido a la presidn
de los grandes sindicatos obreros de hoy. Asimismo, es menos
apropiado para los militares, cuando el personal militar sirve durante
un periodo determinado, que para la industria privada. Asi el

14



liderazgo positivo se usa mds que el negativo en el comercio y la
industria.

Sin embargo a menudo es dificil usar el liderazgo positivo a causa de
su complejidad. El lider positivo, como el negativo, desea influir en
ciertos seguidores para ejecutar determinada tarea necesaria. Tras
estudiar los deseo de estos individuos, el lider escoge aquello que la
organizacion puede satisfacer si los sequidores ejecutan la tarea en
una forma predeterminada. Una tarea muy complicada para cualquier
lider es la de integrar las necesidades de la organizacién y los
deseos de los individuos. A causa de estas complejidades y del
tiempo que se requiere para implementar tal procedimiento, muchos
gerentes recurren al liderazgo negativo.

Aunque los autores recomiendan el liderazgo positivo cuando es
posible, no hay nada inherentemente malo en el liderazgo negativo.
En ciertas situaciones los gerentes tendrdn que usar la persuasion
negativa para las personas del tipo de la teoria x, pero hay que
recordar que le acierto de su eleccion variard segun el lider, los
seguidores y la situacidn.

EL ESTILO PATERNALISTA

Este tipo de supervisor trata a sus empleados como si fueran sus
hijos, se conduce a ellos con la misma suavidad, carifio, dominio y
control con que lo hacen con su propia familia. Despierta afecto y
simpatia con excepcion de los que advirtiendo el trato que reciben lo
sienten degradante.

Tratar de usar no tanto su autoridad sino la relacion amistosa con
sus subordinados como instrumento de influencia. Se reldne con el
grupo para tomar decisiones, pero siempre es él el que tiene la
dltima palabra,
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EL ESTILO INDIFERENTE

Es un individuo que no toma responsabilidad alguna, ni la de su
empleado, es un jefe que no quiere serlo, en cada ocasién que puede
lanza la responsabilidad al primero que se le acerque.

EL ESTILO DEMOCRATA

Cuando un lider adopta el estilo demdcrata, utiliza la consulta, para
practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones
finales ni sefiala directrices especificas a sus subalternos y acepta
sus coniribuciones siempre que sea posible y prdctico. El lider
demdcrata cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que
sus ideas sean cada vez mas utiles y maduras. Impulsa también a sus
subalternos a incrementar su capacidad de autocontrol y los incita a
asumir mds responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un
lider que apoya a sus subalternos y no asume una postura de
dictador. Sin embargo, la autoridad final en sus asuntos de
importancia sigue en sus manos.

Es el mds popular en la actualidad. El lider consulta y debate.
Obtiene ideas de las personas que supervisa y las deja contribuir al
establecimiento de las normas, fomenta la participacién y el buen
trabajo en equipo.

El lider demdcrata permite que los seguidores participen en el
proceso de foma de decisiones cuando estas repercuten en el grupo
o cuando los seguidores son capaces de hacer una contribucién, Se
basa en su puesto de que las personas desean participar. El superior
no solo les da la oportunidad de usar su propia iniciativa sino que
también las apoya en la ejecucion de sus tareas. El lider trata de
crear un sentido general de responsabilidad por la consecucién de
las metas del grupo, utilizando elogio y la critica constructiva.
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Aunque la responsabilidad final por la decisién recae en el lider, la
toma de decisiones es compartida entre los miembros del grupo.

El liderazgo democrético podria ser mds aprofaiado en los casos en
que la compafiia a comunicado sus metas y objetivos a los
subalternos y estos los han captado; cuando la compatila otorga
recompensas e integracion como medio bdsico de motivacién y
control, cuando el lider y el supervisor desean verdaderamente
tomar en cuentas las opiniones de los demds antes de tomar
decisiones, cuando el lider desea que sus subalternos desarrollen
capacidades analiticas y de autocontrol, cuando los trabajadores
tienen conocimiento y son experimentados, cuando los subalternos
desean tomar parte en asuntos que les afectan y cuando el tiempo
para realizar el trabajo permite la participacion. Si las otras
condiciones son relativamente neutrales, estas condiciones sugieren
que el estilo demdcrata es el apropiado para cumplir con las
exigencias existentes.

2.2 EL MEJOR ESTILO DE LIDERAZGO

ACTUE EN FORMA PREDECIBLE. Las personas saben cual es su
posicion con el jefe, tanto mafana como hoy. Podemos tomar
prestada una pdgina de un libro de psicologia infantil. Loe expertos
han estudiado los desajustes y las frustraciones de los nifios y
recomiendan una buena regla para enfrentarse a ellos: ser
congruentes. Eldgiese a un nifio por un acto hoy, regafidndosele por
lo mismo mahana, y el resultado serdn ldgrimas. Si trata de ayudar a
secar los platos, rompe uno y recibe un regafio es de esperar un
berrinche. Si se le averglienza ante otras personas, obsérvesele,
puede pintar de verde al gato para ridiculizarlo también, Ocurre lo
mismo con los adultos.

PONGASE EN EL LUGAR DE LOS EMPLEADOS. Quizds el lector
recuerde la dltima vez que asistié a un juego de fitbol. Se lanzaba
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hacia adelante con cada avance tratando de impulsar la pelota hacia
la porteria contraria? Haga lo mismo con las personas. Esta actitud
mental puede transformarse en un hdbito regular y conveniente. Le
ayudard a entender, predecir y dirigir las respuestas de las
personas.

DEMUESTRE ENTUSIASMO. Si le gusta sinceramente una idea, el
modo en que realice el trabajo un empleado, su tarea siguiente,
muestre sus sentimientos a los demds, en sus palabras y con sus
modales. Es un error que los supervisores se muestren "frios" en sus
relaciones con los empleados. La atmésfera personal que creamos
hace que las personas nos reciban con benepldcito o que vuelvan la
cara hacia otro lado cuando los abordamos.

MANIFIESTE INTERES POR EL BIENESTAR DE LOS
EMPLEADOS. Los hombres desean tener un capataz, un supervisor
o un gerente en el que puedan confiar cuando lo necesiten, hacia el
que se puedan volver cuando necesiten consejos sobre asuntos
“personales”, se puede decir que un equipo es realmente bueno
cuando los hombres dicen: "Mi jefe me dijo lo que deberia de hacer
al respecto o serd mejor que se lo pregunte a mi jefe. El lo sabe".

TRATE A LOS EMPLEADOS CON EQUIDAD. Los hombres y las
mujeres desean tener lideres justos. Desean estar seguros de que
se les asignen trabajos basados estrictamente en sus capacidades y
que los jefes no tienen favoritos. El favoritismo no solo es sefial de
debilidad de cardcter sino que ademds, puede destrozar una
organizacion,

Segun Filley y House deducen que este estilo es mds eficaz: cuando
la tarea supone decisiones no rutinarias e informacién poco comun, y
cuando ho es nhecesario tomar rdpidamente las decisiones, y cuando
los subordinados sienten una fuerte necesidad de independencia,
creen que deben de participar en la toma de decisiones y que pueden
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contribuir a ella y tiene confianza para trabajar sin fuerte
direccidn.

Segln Steinmetz y Greenidge, puede dar buenos resultados ciando
el gerente supervisa a personas altamente motivadas, pero si el
subordinado tiene una visién diferente del trabajo (quizds no le
agrade), la " regla de oro ", no es aplicable y se debe sustituir por la
regla menos altruista llamada * regla de realismo humano * de hacer
a otros lo que estos se habrian hecho a si mismos. En otras palabras
los empleados solo pueden ser dirigidos por lo que son, no por lo que
la gerencia habria deseado que fuera.

EL ESTILO DE RIENDA SUELTA O LAISSEZ FAIRE (DEJAR
HACER)

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos
la autoridad para tomar decisiones. Puede decir a sus seguidores
“aqui hay un trabajo que hacer, No me importa como lo hagan con tal
dé que se haga bien". Este lider espera que los subalternos asumen
la responsabilidad por su propia motivacidén, guia y control. Excepto
por la estipulacién de un nimero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los
sequidores. Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente
calificado y capaz para que este enfoque tenga un resultado final
satisfactorio.

En una época, algunos autores y administradores separaban uno de
estos estilo de liderazgo y o promovian como la solucién para todas
las necesidades de supervision. La mayoria dio énfasis a la
administracién participativa, aunque el estilo autécrata tuvo varios
defensores que lo promovian como la Unica técnica eficaz. Las
tendencias mds recientes enfatizan la necesidad de adaptacién y
flexibilidad en el uso de los estilos de liderazgo, como opcién al
perfeccionamiento de uno solo de dichos estilos. Se cree que en la
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sociedad dindmica actual son raros los administradores que tengan
idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay dos
organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a
esto, por lo general se recomienda que el administrador tome en
cuenta una serie de factores para determinar que estilo de
liderazgo es apropiado para cada situacidn.

En pocas palabras, un estilo de liderazgo serd mds eficaz si
prevalecen determinados factores situacionales, en tanto que otro
estilo puede ser mds util si los factores cambian.

El estilo de rienda suelta seria el mds adecuado en los casos en que
las metas de la compafiia hayan sido totalmente comunicadas y hayan
sido aceptadas por los subalternos. De hecho, las metas de la
compatia y de los subalternos necesitan ser sumamente compatibles.
Ademds, el liderazgo a rienda suelta es el mds adecuado cuando el
lider desea delegar totaimente la toma de decisiones, cuando tiene
un alto grado de confianza en la capacidad de sus subalternos,
cuando los subalternos mismos estdn bien capacitados y tiene
conocimientos respecto a su trabajo y cuando estdn deseosos de
asumir la responsabilidad de la toma de decisiones y de autocontrol,
cuando desean independencia, cuando obtiene grandes
satisfacciones personales por su trabajo y cuando las exigencias del
desempefio dejan ciertas condiciones, cuando los trabajos son muy
competentes y automotivados y con mucho éxito.

Es el mds dificil de utilizar. El lider actia como centro de
informacién y ejerce un control minimo. Depende del sentido de
responsabilidad de los empleados y de su buen juicio para que se
hagan las cosas.

En resumen, este estilo basado en el Laissez Faire se encuentra en
el extremo opuesto al del estilo autocrdtico en el continuo del
liderazgo; el lider transfiere al grupo la responsabilidad de la toma
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de decisiones. En realidad, el lider ejerce poca o ninguna direccién
por lo que los miembros del grupo disfrutan de mucha libertad.

2.3 LIDERAZGO SITUACIONAL

Un aspecto importante del liderazgo situacional es la interaccidn
entre el lider y el grupo. Las personas tienden a seguir a aquellas en
quienes perciben un medio de hacer realidad sus propios deseos
personales. Sean legitimos o no, el lider los reconoce y actiia en una
forma encausada a alcanzarlos. Algunos estudios han indicado que el
liderazgo eficaz depende de la respuesta a factores ambientales,
como la historia de la empresa, la comunidad en que opera la
organizacién, el ciima psicoldgico del grupo que se dirige, la
personalidad y las influencias culturales de los miembros del grupo y
el tiempo que se requiere para tomar decisiones.
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III. METORAMIENTO DE LA COMUNICACION ENTRE
SUPERVISORES, SUS EMPLEADOS Y SUS SUPERIORES.

La Comunicacidn se define como el proceso de relaciones humanas en
que se transmite informacion y comprension de una persona a otra.

Una de las aptitudes mds importantes que debe tener el supervisor
es la de hacerse comprender por sus empleados y superiores y la de
comprender a su vez, las ideas y pensamientos que aquellos intenten
comunicarle. Este proceso en doble sentido es lo que llamamos
Comunicacidn,

La Comunicacién se lleva a cabo mediante instrucciones verbales,
directivas, memordndums, informes, cartas, érdenes de trabajo y
conferencias.

Es la clave mds importante de la empresa, pues es el eslabén central
entre la administracion superior de la empresa y los empleados. El
supervisor debe trasmitir a sus subordinados las drdenes de
administracién, también deberd informar a sus superiores los
resultados de dichas drdenes.

Las comunicaciones que tengan que hacer la administracién superior
a los empleados deben de ser claras y precisas para evitar confusién
y errores en la comprension de las mismas. Al mismo tiempo el
supervisor debe tener un buen sentido de la visién, para poder
descubrir los problemas y anomalias que puedan presentarse en su
departamento y resolverlos, pues estos causarian distanciamientos
entre las personas a su mando y la produccidn se veria afectada (en
forma negativa). La forma mediante la cual el supervisor debe tratar
con las personas que son responsables ante él, es a través de la
palabra escrita o hablada.
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El supervisor tiene la responsabilidad de estar bien familiarizado
con la empresa, debe saber que productos estdn haciéndose, como
se hacen, de donde proviene la materia prima con que se construyen,
quién compra los productos y ademds de otras operaciones que se
realizan dentro de la compatiia. Como miembro importante de la
organizacién y o convivir mas de cerca con los empleados, el
supervisor debe contestar todas las preguntas que éstos le hagan,
también debe de tratar de eliminar sus temores dandoles confianza,
hallar soluciones a los problemas que se presenten.

El supervisor debe tener un conocimiento prdctico de los diferentes
beneficios que la compatiia tiene disponibles para sus empleados.
Deberd tener respuestas preparadas a preguntas concernientes a
beneficios de salud y bienestar, de vacaciones, de retiro, de planes
de seguro, etc.

El supervisor es la clave de la comunicacidn correcta en cualquier
organizacién. Es el "centro de mensajes" por el que tiene que pasar
la informacion. Tiene que canalizar informacion en sentido
ascendente para sus superiores, con el fin de que éstos puedan
tomar decisiones inteligentes, y en sentido descendente para los
subordinados, con el fin de que éstos sepan realmente cual es el
trabajo que deben de hacer, cuando hacerlo y como tienen que
hacerlo.

Si el supervisor deja de comunicar de modo eficaz, la direccién y los
trabajadores se verdn obligados a funcionar "a obscuras” o sin la
informacién necesaria.

En la misma forma que nuestro éxito como lideres dependen la
libertad con la que hablen los empleados con nosotros, para decir los
que nos molesta o preocupa, nuestros superiores necesitan obtener
de nosotros una informacion similar.
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Esto incluird normas de desempefio, como entregas, produccion,
calidad, etfc. Si ve que no va a poder cumplir con un plazo de trabajo,
no ceda a la tentacién de tratar de ocultarlo. En vez de ello, gdnese
la confianza de su jefe diciéndole. Si tiene que tomar alguna que
incluya la critica a otro departamento, a sus jefes les serd de gran
ayuda tener conocimiento de ello, para poder saber de que se trata
en caso de que surjan desacuerdos entre los departamentos,
supdngase que la seccién de control de calidad haya indicado que se
debe tener una linea porque la produccion es inferior a las normas,
pero consideramos que debemos dejarla funcionando, para poder
efectuar una entrega a tiempo. Serd mejor que vayamos a ver
cuanto antes a nuestro supervisor para comunicarle todos los datos
al respecto. Los gerentes medios y superiores se sienten frustrados
constantemente o su aislamiento del grupo de trabajo. Necesitan
nuestro consejo y nuestros asesoramientos en cuanto a los
sentimientos de los empleados en general - o sobre algin asunto
especifico -. Debemos esforzarnos por hablar de manera regular con
el jefe acerca de esos temas. Ponga en su conocimiento tanto las
buenas reacciones como las malas; pero no desempefie nunca el papel
de delator, ni le proporcione informacion obtenida mediante
confidencias.

3.1 BARRERAS A LA COMUNICACION EFECTIVA

Al tratar de comunicar nuestras ideas a otros, las comunicaciones
humanas sufren de mala recepcidn, interferencias o la sintonizaciéon
en un canal equivocado. A menudo se produce una mala recepcién
cuando un supervisor da una orden que un empleado no esta
condicionado para esperar. La interferencia ocurre cuando un
supervisor da instrucciones en conflicto. Un empleado puede estar
sintonizado en el canal equivocado si un supervisor le estd hablando
del mejoramiento de la calidad de su trabajo mientras que lo que él
quiere es saber si puede tomarse el.dia libre. Esas fallas en las
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transmisiones humanas solo se pueden evitar mediante
comunicaciones adecuadas.

La distorsién es otra manera de malinterpretar un mensaje. Es la
evaluacidn inadecuada de los significados y puede ser el resultado
de circunstancias o condiciones equivocadas. Por ejemplo, la
distorsion ocurre frecuentemente cuando un comunicado debe liegar
hasta el receptor indicado a través de varios intermediarios.
Cualquiera que haya jugado el juego denominado “el teléfono
descompuesto” entiende las posibilidades de distorsion. A medida
que un mensaje pasa a través de una larga cadena de individuos, el
contenido y orden del mensgje se transforma. El problema de
escuchar es especialmente complejo cuando se recibe fuera de
contexto. La distancia entre el emisor y el receptor suele generar
estas dificultades.

La distorsion puede ocurrir también cuando el receptor se distrae
por otros ruidos, frecuentemente cuando el empleado donde trabaja
recibe varios comunicados. Algunas veces los mensajes y rumores
llegan desde varias direcciones. Con frecuencia una fuente envia
demasiados mensajes. El exceso de comunicacion y otras causas
pueden ser un problema que origina distorsiones.

Sayles y Strauss afirman que otra manera de distorsion es la
exageracion. Con la exageracidn, se recibe el mensaje y luego se
exagera o se sobrerreacciona a él. El mensaje es interpretado de tal
manera que significa mds de lo que realmente es. Con frecuencia
esto sucede cuando se recibe un mensaje de un emisor de alto grado
de autoridad, particularmente un jefe de alto nivel. La exageracidn
es sobre todo un problema de comunicacién descendente.

La percepcidn del receptor y su actitud hacia el emisor tiene gran
influencia sobre la interpretacion de mensajes. Si el emisor es
coherente en sus acciones, el receptor encontrard mucho mds fdcil
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el desarrollo de sus percepciones y actitudes hacia él que si el
emisor cambia constantemente de opiniones y luego hace o dice
cosas diferentes. Si el emisor es firme, competente y reconocido, el
receptor puede aprender a respetar la informacion que recibe y a
dar valor al hecho de recibirla. Si el emisor parece ser inconstante,
estar equivocado o inseguro, el receptor serd perspicaz respecto
hacia los mensajes que reciba. La congruencia de la informacién que
envia el emisor puede ser incluso mds importante. Si por lo regular
su informacion es (til y confiable, el receptor aprende a atender con
confianza. Si los mensajes son variables y algunas veces
inadecuados, se origina rdpidamente el escepticismo. Por
consiguiente, el nivel de confianza en el emisor, como resultado de
acciones y mensajes congruentes, tiene su propia influencia sobre la
interpretacion del mensaje.

Por encima de todos los impedimentos que ya se mencionaron estd la
percepcion que tiene el receptor acerca del emisor y viceversa. Uno
de los factores determinantes del éxito de las comunicaciones es el
estado mental en que se realizan. Si los participantes estdn libres de
predisposiciones y son optimistas y emprendedores, existen mds
probabilidades de que la comunicacion e interpretacion sean
objetivas y exactas. Y por otro lado, si los participantes estdn
preocupados, tensos Yy predispuestos, probablemente las
comunicaciones e interpretaciones serdn subjetivas y algunas veces
irreales.

La ansiedad como muchos psicdlogos llaman a este estado mental,
tiende a perjudicar tanto al emisor como al receptor. Si el emisor
estd ansioso, tiende a comunicar con exageraciéon o permanece en
silencio cuando deberia estar comunicado. Si el receptor estd en un
estado de ansiedad, tiende a reaccionar en forma desmedida y a
distorsionar el mensaje. Puede incluso no escuchar bien debido a sus
tensiones. Su mente estard cerrada a una recepcién e interpretacion
utiles.
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3.2 BARRERAS EN EL LENGUAJE

La buena fe, la confianza mutua, la buena recepcién de las ideas y
una buena actitud amistosa, son las bases que servirdan para que los
empleados hablen con el supervisor; pero el método mds conveniente
es el que consiste en desarrollar el hermoso arte de saber escuchar.

Las comunicaciones reales son en dos sentidos. A la larga, la gente
ho nos escucha si nosotros no prestamos oidos a lo que se nos dice;
pero el escuchar debe ser algo mds que un simple proceso mecdnico.
Muchos empleados no saben comunicarse bien. Esto quiere decir que
debemos ser receptores excelentes de informacion para descubrir
lo que tratan de decirnos algunos trabajadores.

Dejemos que los empleados nos digan todo lo que desee. Si los
interrumpimos, pueden convencerse de que nunca tuvieron reaimente
la oportunidad de decir todo lo que deseaban. Si no tenemos tiempo
para escucharles, piddmosles que se limiten a cierto tiempo o
hagamos una cita con ellos a fin de poder prestar atencién a todo lo
que quieran decirnos.

Todos tenemos tendencia a saltar a conclusiones. El empleado puede
utilizar alguna palabra que nos enoje o puede expresar mas sus
ideas. Es preciso que tengamos paciencia para asegurarnos que ellos
y nosotros nos referimos a lo mismo y que entendemos sus puntos de
vista.

Escuchar es una labor activa y no una respuesta automdtica. El
supervisor tiene que dedicar tiempo y esfuerzo a la adquisicion de
técnicas eficientes y efectivas para saber escuchar, Esta es una
inversion extremadamente valiosa, debido a que escuchar en forma
deficiente puede resultar costoso en términos de comunicaciones
enmaratiadas, tiempo perdido, gastos y baja moral.
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Saber escuchar es una actividad que absorbe la mayor parte del
tiempo del supervisor; merece pues, una atencién algo mds que
casual, pero no debe tomar el lugar de las acciones definidas y las
respuestas de nuestra parte.

Cuando un empleado comienza a salirse del tema de la conversacion
es preciso hacerle volver atrds mediante preguntas adecuadas.

Si un empleado estd claramente equivocado en un punto, es
necesario corregirlo al respecto, aunque para ello haya que
contradecirle; pero cuidado con el tono.

Cuando se presenta un empleado con un problema y su solucién nos
parece clara, es preciso darle una respuesta directa. Si tenemos
tiempo, le ayudard el poder desarrollar sus propias soluciones; pero
cuando algin trabajador acuda a nosotros debido a nuestros
conocimientos o nuestra experiencia, serd probable que desee una
respuesta directa y no una sesién de habladurias.

Algunos de los problemas que entorpecen poder escuchar con
eficiencia son:

Atencion, Comprensidn, Velocidad, Prejuicio.

Estos problemas de escuchar pueden impedir la comunicacién eficaz.

Las formas que se sugieren a continuacion ayudardan a eliminar
tales dificultades:

Sea Receptivo, Concéntrese, Participe, Haga preguntas y Prepare el
fema a fratar.

Al hablar con sus empleados, lo mds Gtil que el supervisor puede
hacer, para lograr que su comunicacién sea eficaz, es pensar en
quienes lo escuchan. Debe tener muy presentes los problemas de
escuchar, lo mismo que deberd tener en cuenta la capacidad,
conocimientos e instruccién de los empleados y su familiaridad con
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el tema tratado, asi como otros factores similares. Luego, el
supervisor tiene que expresar su mensaje de modo claro, conciso y
|I6gicamente organizado. Debe escoger bien sus palabras, aclarar
cada uno de los puntos y resumirlos al final de su comunicado. Tiene
que procurar, de todas las formas posibles, que el significado de lo
que dice lleque claramente a la mente de quienes le escuchan,

Los supervisores han descubierto que, para la comunicacién con sus
empleados son valiosas las siguientes orientaciones:

Evitar hablar demasiado aprisa

Emplee palabras comunes y sencillas

Hable en frases breves y concisas

Emplee inflexiones de la voz y ademanes, para que den énfasis y
claridad

El supervisor debe evitar:

Contradecir bruscamente a los interlocutores

El empleo de palabras agresivas o inflamables o preferir insultos
Las generalidades, cuando se puede ser especifico

Usar un tono tajante cuando existen diferencias de opinidn
Hablar por encima del hombro con los interlocutores

Mostrar enojo o disgusto hacia quienes le escuchan,

La tarea de leer cuando llega a su escritorio constituye un trabajo
bastante dificil. Algunos podrian pasar todo el dia leyendo sin que
Jjamas tuviesen oportunidad de hacer otras cosas que estén llamados
a hacer.

El supervisor debe clasificar el material que llega a su escritorio,
para que pueda dedicar mas tiempo a lo que es importante y menos

al material que no lo es.

Cuando el supervisor lee, debe poner en la lectura toda su atencidn
critica.

29



El supervisor debe adquirir y practicar hdbitos de lectura rdpida. La
técnica consiste en ver y comprender mds de una palabra a la vez,

Las dificultades mds comunes inherentes a la escritura son la falta
de claridad y la tendencia a escribir a un nivel demasiado elevado.

El supervisor debe ser capaz de expresar sus ideas en el papel en
una forma que sea de fdcil comprensién.

3.3 BARRERAS CREADAS POR EL PUESTO, PAPEL E
IMPORTANCIA DE UNA EMPRESA

Con frecuencia es dificil lograr objetividad al recibir e interpretar
mensajes. Los receptores tienen la tendencia a escuchar sélo lo que
desean en loe mensajes que se les envia. La filtracion de mensqjes
ocurre tanto en el grado de aceptacion del mensaje como en la
interpretacion que se le da. Los mensajes que concuerden con la
imagen del receptor y proporcionan conocimientos Utiles pueden
recibirse e interpretarse con cuidado. Los mensajes que afectan esa
imagen o los deseos y expectativas, pueden ignorarse o
interpretarse de manera menos amenazadora.

3.4 BARRERAS GENERADAS A TRAVES DEL MANEJO DEL
TIEMPO

En ocasiones, el escollo para interpretar adecuadamente los
mensajes consiste en el hecho de que el mensaje llega al receptor en
un momento en que éste no estd preparado para utilizarlo, ya sea
porque es prematuro o porque es demasiado tarde para aprovecharlo
o porque lo recibe en un momento en que estd preocupado por otros
asuntos y por consiguiente malinterpretar el significado.
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Las dificultades de recibir mensajes antes o después de que se
necesitan son obvias. Sin embargo, un problema especial en enviar un
mensaje cuando el receptor estd pensando en otras cosas.

Por ejemplo si un trabajador se siente inseguro acerca de su trabajo
porque ha oido rumores acerca del inminente despido de varios
trabajadores, puede interpretar que la peticion de su jefe acerca de
datos respecto a lo que ha hecho por mejorarse y acerca de su
desempeiio en el afo anterior es para encontrar pretextos para
despedirlo. Su jefe puede haberle pedido algunos datos para tomar
en cuenta un ascenso, pero el momento en que se comunicéd el
mensaje hace que el trabajador lo malinterprete. Los comunicadores
deben tratar de enviar los mensajes a tiempo, para que el receptor
pueda interpretar su significado con mds exactitud.

3.5 CANALES FORMALES E INFORMALES DE LA
COMUNICACION

Para coordinar las muchas y diversas actividades de un sistema
complejo se usan canales de comunicacién formal para evitar
informacién oficial a las personas idéneas. El sistema de informacién
administrativa no solo es una red de comunicacion de la que se
obtiene la informacion necesaria para resolver problemas de
operacidn, sino que es también una parte integral de los canales de
comunicacion de la organizacidn.,

Si la red de comunicacion oficial, incluyendo el sistema de
informacidén administrativa, es inadecuada para satisfacer a menudo,
entonces la estructura de organizacion informal, creard tipos de
contacto que saltan los puestos de la autoridad formal. Aunque los
canales de comunicaciones formales son altamente especificos en
cuanto al emisor iddneo de los mensajes, a la forma apropiada de
comunicacion y al grado de compromiso implicito por la utilizacién de
canales oficiales, los canales informales estdn mucho menos

31



estructurados. Los canales informales se establecen conforme a
factores tan diversos como la contigiiidad fisica, la afiliacion a un
subgrupo, la afiliacion a un grupo profesional y aun la afiliacién a una
agrupacidn de fabricantes de automdviles.

Las comunicaciones no deben ser una via con un sélo sentido, Para
que una organizacion industrial compleja funcione con regularidad
las comunicaciones se deben desplazar en tres sentidos. El
supervisor no sélo debe proporcionar informacion a los empleados en
forma descendente, sino que los trabajadores deben comunicar a él
sus ideas y sentimientos, en forma ascendente, y puesto que es tan
importante la cooperacién interdepartamental y con el personal
superior, también debe haber un flujo de informacién horizontal o
lateral,

Una parte integral de las estructuras de comunicacidn es el canal
por el que fluyen palabras, ndmeros, dibujos y acciones entre el
emisor y el receptor. La comunicacidn puede fluir hacia abajo, hacia
arriba u horizontalmente.

Los canales de comunicacién hacia abgjo siguen la linea de autoridad
desde la cima hasta el nivel mds bajo de la jerarquia de la
organizacién. La importancia tradicional de este canal estd en
trasmitir érdenes e instrucciones de la gerencia a los subordinados,
con la esperanza de que estas drdenes sean suficientes para
estimular y motivar al personal de la empresa para obtener los
resulfados deseados. Para lograr una comunicacion eficaz se
consideran factores tales como los receptores, la oportunidad, y el
tipo de canal de comunicacion. Entre las distintas 6rdenes, politicas,
prdcticas y sugerencias que provienen de arriba los subordinados
dan prioridad a las que estdn mds de acuerdo con su percepcidén del
cardcter, la motivacidn personal y el estilo de su jefe. La eficiencia
de la comunicacion cambia en relacion con el interés personal de
cada jefe en cada caso particular. A pesar de este aspecto, la
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comunicacién eficaz hacia abajo exige que los empleados actien en
favor de los mejores intereses de la empresa y no simplemente en
interés del jefe.

Los canales de comunicacién hacia arriba tienen varios propésitos.
Determinan si la informacion que se envia hacia abajo es bien
comprendida por los subordinados, y ayudan a satisfacer las
necesidades de éstos en el trabajo. Es necesario también flujo de
informacion hacia arriba para ayudar a la gerencia a coordinar las
diversas actividades de la organizacion.

Aunque los cientificos conductales recomiendan los canales hacia
arriba como medio de "ventilar’ los sentimientos con los de arribaq, el
ambiente puede no ser propicio para tal enfoque.

Ademds de la cadena de mando de superior a subordinados, otros
canales para el flujo de informacién hacia arriba con las reuniones
especiales, los procedimientos de quejas, los sistemas de quejas, los
cuestionarios, las politicas de puertas abiertas, entrevistas, y
hombres encargados de las tareas especiales.

La administracién eficaz de las comunicaciones hacia arriba requiere
que un superior refuerce con acciones coherentes sus declaraciones
para estimular la revelacion. Cuando los subordinados se expresan
libremente, el superior debe actuar en forma tal que éstos sientan
que su revelacién es recibida de una forma remuneradora, o por lo
menos no amenazadora.

Los canales de comunicacién horizontal complementan los canales
hacia abajo y hacia arriba porque permiten el intercambio de
informacién por los miembros de la organizacién en el mismo nivel o
aproximadamente en el mismo.
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queda implicita una admisién parcial de la superioridad de éste.
Puesto que la competencia técnica es una base primordial de la
posicion social de los cientificos y los ingenieros, puede resultar
dificil para algunos individuos admitir su falta de conocimientos.

3.6 CANALES INFORMALES DE COMUNICACION (RUMORES)

Se debe prestar oido a esos rumores, porque es el mejor modo de
obtener indicios de lo que ocurre pero no se puede depender de él
para recibir informacion precisa. Y no se debe utilizar para difundir
informacion.

Los rumores se utilizan del modo mds activo a falta de buenas
comunicaciones. Si no se informa a los empleados sobre los cambios
que pueden afectarles, ello hardn sus propias especulaciones al
respecto, mediante el sistema de rumores. Como resultado, el
sistema estard saturado de rumores falsos la mayor parte del
tiempo, en vez de basarse en la verdad. Las investigaciones
demuestran que aidn cuando un empleado puede recibir mucha
informacion mediante el sistema de rumores, es mucho mejor que
averigiie los hechos cuando se los comunique alguna persona
responsable, su superior. De hecho, se puede ganar la buena
voluntad de todos acallando los rumores que les llegan. Por ende, el
supervisor debe mostrar a los empleados que recibe con benepldcito
las oportunidades de decirles la verdad en cuanto a los asuntos de la
empresa que les conciernen.

Sin embargo, algunas autoridades en la materia creen que si el
supervisor habla con un nimero suficiente de empleados y se afirma
como fuente confiable de informacién el sistema de rumores
funcionard a su favor. Es probable que eso sea cierto; pero el dejar
escapar informacién hacia los empleados por medio del sistema de
rumores ho es lo mismo que una buena comunicaciéon y a la larga,
tendera a asilar al supervisor de sus empleados.
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Los supervisores deben estar conscientes de los posibles problemas
y dificultades y deben tomar medidas correctivas o preventivas. Los
canales de comunicacién informal se caracterizan por difundir
rumores incorrectos o informacién falsa. Sin embargo, actualmente
se considera que los canales informales son mds exactos de lo que
originalmente se creyd. Los rumores tienden a actuar rdpido y
selectivamente. Esto significa que algunos obtienen informacién por
canal secreto en tanto que otros no. Los superiores y subalternos
similares pueden descubrir que son excluidos de la red informal de
comunicaciaon,

3.7 EL USO DEL VOCABULARIO Y TRANSMISION

La percepcion del receptor y su actitud hacia el emisor tiene gran
influencia sobre la interpretacion de mensajes. Si el emisor es
coherente en sus acciones, el receptor encontrard mucho mds fdcil
el desarrollo de sus percepciones y sus actitudes hacia él que si el
emisor cambia constantemente de opiniones y luego hace o dice
cosas diferentes. Si el emisor es firme, competente y reconocido, el
receptor puede aprender a respetar ala informacion que recibe y a
dar valor al hecho de recibirla. Si el emisor parece ser inconstante,
estar equivocado o inseguro, el receptor serd perspicaz respecto
hacia los mensajes que reciba. La congruencia de la informacion que
envia el emisor puede ser incluso mds importante. Si por lo regular
su informacidn es (util y confiable, el receptor aprende a atender con
confianza. Si los mensajes son variables y algunas veces
inadecuados, se origina rdpidamente el escepticismo. Por
consiguiente, el nivel de confianza en el emisor, como resultado de
acciones y mensajes congruentes, tiene su propia influencia sobre la
interpretacion del mensaje.

El emisor de un mensaje tiene por lo menos un control parcial del
proceso de comunicacién, Debido a esto, de él dependen varias
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acciones que pueden mejorar la interpretacion y la reaccién a los
mensajes que envia. A continuacion, se presenta una lista de
sugerencias que los emisores pueden considerar en el proceso de
comunicacion. '

A) E! emisor debe tratar de eliminar las predisposiciones vy
tensiones que puedan afectar su propia mente. Ya que esto no se
puede evitar por completo, la identificacion y reconocimiento de
la existencia de predisposiciones y tensiones personales
constituyen un lento proceso para eliminar sus efectos. Por lo
menos pueden compensarse o solucionarse.

B) Antes de comunicar, el emisor debe tratar de determinar si
realmente es necesario comunicarse. Una vez que se ha determinado
la necesidad, es conveniente enviar sélo la comunicacién
indispensable y abstenerse de enviar mensgjes sin finalidad. Esto
ayudard a revisar los flujos masivos de comunicacion que puedan
originar distorsiones e insensibilidad.

C) Antes de comunicarse con el receptor es conveniente aprender lo
mds posible acerca de él. Esto ayudard a determinar como va a
interpretar o cdmo va a reaccionar el receptor al mensaje que
recibe.

D) Al emitir el mensaje, es importante contar con {a atencién del
receptor para que éste perciba lo que se le estd enviando. Si estd
preocupado por otros pensamientos o la intensidad de los ruidos es
alta, el receptor puede no "oir el mensaje que se envia.

E) El emisor debe comunicarse directa y prdcticamente con el
receptor. No siempre es posible dar el mensaje directamente a la
persona a la que se destina, pero mientras menos interrupciones
haya, se reducirdn las oportunidades de que existan distorsiones u
otras formas de malas interpretaciones.
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F) Es (til es uso de simbolos sencillos. Los simbolos de comunicacidén
mds complejos tienen mds probabilidad de ocasionar una mala
interpretacién del mensaje.

G) La recepcidn de los mensajes puede ser util. Con frecuencia, la
simple transmision de una idea puede no ser recibida o codificada de
manera adecuada. Una sequnda o tercera repeticidn del mensaje
puede ayudar al receptor a entender y a usar el concepto.
Frecuentemente, los comunicadores se rehusan a repetir porque
piensan que la repeticion es innecesaria o que puede molestar al
receptor. Sin embargo, cuando falla un comunicado, el emisor, suele
reconocer que una segunda o tercera repeticién hubiera sido (til.

H) La congruencia en las acciones y en la comunicacién de
pensamientos también es conveniente. El receptor puede aprender a
recibir y a reaccionar hacia mensajes congruentes que provengan de
un emisor coherente, con mds rapidez que a los mensajes
fluctuantes de un emisor impredecible.

I) Los mensajes se deben enviar a tiempo, de tal manera que al
recibirlos sean necesarios y no se mal interpreten debido a otros
pensamientos que tenga en mente el receptor. El emisor debe
colocarse en el lugar del receptor para que el momento en que se
efectie el mensaje sea adecuado.

El receptor tiene la responsabilidad de clasificar los mensajes
dentro del contexto que les corresponde. También debe tratar de
estar consciente de sus propias predisposiciones, de reconocer la
necesidad de que le envian un mensaje y las necesidades del emisor,
de entender al emisor a través del proceso de concordancia y de
"escuchar" todos los significados propuestos en los mensajes. Al
interpretar el mensaje, el receptor debe estar consciente de sus
propias predisposiciones y de las condiciones existentes en su
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ambiente. El mensaje se debe interpretar por lo que es,
independientemente de quién sea el emisor.

3.8 LO QUE SE DEBE COMUNICAR A LOS EMPLEADOS

Se del debe de hablar de las cosas que deben saber, de lo que les
afecte a ellos o a su trabajo. De métodas de trabajo, reglas de la
fdbrica, prdcticas de pago, valores de las prestaciones,
oportunidades de ascenso y su evaluacion del desempeiio que tienen
en su trabajo.

Hdblese también del taller y la compatfiia, mientras esos asuntos
constituyen una novedad. Nuestra influencia como informadores se
diluird si lo que llegan a saber los empleados por conducto nuestro
sélo sirve para confirmar lo que han averiguado antes por boca de un
compatiero de trabajo o su representante sindical. Debe confiar en
nosotros para obtener informacidn fidedigna.

Los supervisores que se van de la lengua constantemente, que son
indiscretos o violan confidencias, se comunican en exceso o en forma
inadecuada. Es mucho mejor hablar siempre de 1o que sabemos con
seguridad que ganarnos la reputacidn de habladores.

Asimismo, en su deseo de mantener a sus empleados informados de
todo, algunos supervisores intentan comunicarse con ellos con
demasiado esfuerzo. Dedican mucho tiempo a comunicar datos que
no interesan a los empleados o que no necesitan saber.

Sobre el tema de la economia empresarial que se debe analizar con
los empleados para que puedan obtener una buena perspectiva de su
ambiente de trabajo, es preciso tener cuidado respecto a los juicios
y opiniones de los empleados.
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A causa de la gran variedad de asuntos que se pueden comunicar, el
gerente debe hacer una seleccién. De otro modo, los canales de
comunicacién se saturardn con gran nimero de trivialidades. Ademds
el gerente puede inferir que.al revelar informacién confidencial o
controvertida se puede perjudicar a la organizacién. '

La National Association of Manufacturers ha sugerido que se debe

comunicar lo siguiente:

e Informacidn acerca de operaciones, productos y perspectivas de
la empresa.

e Informacién acerca de politicas y prdcticas de la empresa
relacionadas con el personal y sus trabajos.

o Informacion sobre situaciones especificas de la empresa.

e Informacidn sobre el sistema econémico general que operan la
empresa y sus empleados.

Por ejemplo la gerencia debe informar a sus empleados acerca de
sus productos actugles y la forma en que participan los empleados en
el proceso operacional de fabricacién de estos productos. Por el
contrario, la revelacion de productos futuros puede perjudicar al
provenir de la empresa en una industria altamente competitiva.

Asuntos especificos tipicos que se deben comunicar a los empleados
a través de los canales de comunicacién formal, son:

¢ informacion operacional necesaria para que el individuo ejecute su
trabajo en una forma eficiente y econémica, asi como para lograr
la coordinacién con otros empleados.

e Informacidn pertinente sobre actores motivadores que influyen
en el orgullo de un.individuo por su trabagjo.

e Hechos que influyen en el bienestar futuro del individuo, tales
como la oportunidad de ascenso y la antigliedad en un sindicato.
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 Informacién especifica sobre la posicién en cuanto a obligacidn,

autoridad y responsabilidad en la estructura de la organizacidn
formal.
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IV. SELECCION, ORIENTACION Y
CAPACITACION DE EMPLEADOS




IV. SELECCION, ORIENTACION Y CAPACITACION DE
EMPLEADOS

4.1 ENTREVISTAS DE SELECCION

La actividad de contratacion del supervisor principia con la
requisicion. La requisicion debe hacerse sobre la base de las
especificaciones precisas del puesto formuladas por el supervisor de
primer nivel en _cooperacion con un _analista de puestos
especialmente entrenado por lo general procedente del
departamento de empleo. Dos puntos de importancia respecto a la
requisicion son que se debe ser definida respecto a las demandas
exactas del puesto y definido y realista respecto a lo que el
supervisor cree necesario.

Por lo general, los supervisores de nivel inferior carecen de la
educacién especializada que puede esperarse de los expertos del
staff en el departamento de personal, pero todos tienen, hasta
cierto grado, las habilidades esenciales para entrevistar. Una de
tales habilidades es la capacidad de escuchar con concentracion e
imaginacion,

Es esencial escuchar en forma empdtica y atenta. Infortunadamente
esta habilidad no siempre se _aplica al hablar con los_subordinados.
Muchos supervisores dan por concebido que su trabajo en una
entrevista es hablar y que el entrevistado es quien debe escuchar.

4.2 TECNICAS DE ENTREVISTA

Existen dos métodos que con mayor frecuencia se utilizan en las
entrevistas, y estos son las entrevistas DIRIGIDAS y las
entrevistas NO DIRIGIDAS. Ambos tipos de entrevista son
herramientas _estdndares de la investigacién social. Ambas son
necesarias en la administracién de personal.
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La entrevista dirigida cuando la mira es principalmente obtener
informacidon respecto a hechos verificables, (tiene menores
exigencias para el entrevistador durante la pldtica, que la entrevista
no dirigida en donde el objetivo principal es hacer que se revele el
entrevistado). |

Una entrevista dirigida es planeada y dirigida por el entrevistador.
Antes de que principie la pldatica, el entrevistador sobe cudl serd el
tema de la entrevista y, haciendo preguntas especificas, centra la
atencion sobre los tdpicos respecto a los cuales se desea
informacion. Al planear y conducir una entrevista dirigida, es posible
medir y controlar el tiempo necesario para alcanzar este objetivo
relativamente sencillo y predeterminado.

En la administracion de personal, es necesaria la entrevista dirigida
cuando se selecciona a los empleados y se les induce, asi como
cuando se preparan las descripciones del puesto.

Las miras de la entrevista no dirigida son mucho mds ambiciosas que
el adquirir informacién especifica respecto a hechos objetivamente
verificables. Los propdsitos que a veces se pasan por alto en las
entrevistas no dirigidas incluyen el lograr entendimiento y dar
confianza. El objetivo especifico es ayudar a la persona a vencer
alguna dificultad a crear una atmdsfera que invite a una
autoexpresion sincera, a estimular al entrevistado a _que hable con
libertad respecto a sus sentimientos, actitudes e ideas que para él
sean de importancia.

La entrevista no dirigida requiere considerable habilidad,
flexibilidad y autocontrol de _parte del entrevistador,
frecuentemente es practicada por representantes de la
administracidn de linea incluyendo a los supervisores de primer nivel.
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A nivel teoria, las entrevistas dirigida y no dirigida son claramente
diferenciables. Si un entrevistador siempre tiene presente la
importancia de la mira de lograr un entendimiento y un respeto
mutuos, la mayoria de las entrevistas pueden ser experiencias
satisfactorias o por lo menos aceptables en las relaciones humanas.

4.3 PREPARACION PARA UNA ENTREVISTA

La naturaleza y la cantidad de la planeacion dependen, como es
natural, de (1) si la entrevista va a ser dirigida o no dirigida, (2) si el
entrevistador la inicia, o por lo menos conoce lo bastante por
anticipado para permitir la planeacidn, y (3) si se espera que se
emprenda una accién de sequimiento o si se recomienda.

Describase el empleo al solicitante. Se ahorra mucho tiempo si se
indica al candidato cuales son las necesidades fijas de su empleo. Se
debe mencionar el nombre del empleo y su relacién con otros
trabajos, asi como las diversas actividades incluidas, como caminar,
permanecer de pie, sentarse o efectuar trabagjos pesados. Digasele
con que tipos de materiales y mdquinas trabajard y cuales serdn las
condiciones de trabajo.

Resulta sumamente eficaz prevenir a los solicitantes de empleo
sobre las condiciones inconvenientes, tales como humos, humedad,
turnos nocturnos, etc, No se le asuste; pero conviene asegurarse de
que conozca las circunstancias antes de comprometerse. Es mejor
que rechace el empleo a que se vaya al cabo de tres dias.

Se le puede describir los aspectos convenientes del empleo, los
tipos de ascensos posibles, los programas de prestaciones de la
compaiiia, etc, Es el momento de hacer una buena labor de ventas.

Una de las ventajas de la planeacién anticipada, es que entonces el
entrevistador tiene tiempo para pensar en todos los puntos de
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importancia sobre los cuales falta informacién. Una segunda ventaja
es que habiendo anotado los puntos clave sobre los cuales se
necesita dar o reunir informacion, hay poco peligro de que el plan
inicial se olvide si la entrevista toma un giro inesperado. Tercera,
habiendo pensado por anticipado todo lo que es posible, el
entrevistador queda libre durante la entrevista en si para dedicar
una mdxima atencion a escuchar y observar.

La experiencia puede aconsejar que cuando los supervisores desean
informacidn personal, mientras menos se diga es mejor.

El éxito de una entrevista depende, en parte de un escenario
adecuado. Los factores que lo favorecen son los siguientes:
Intimidad y comodidad

Atmésfera de ociosidad

Apertura informal

Establecimiento y Mantenimiento del toque confidencial

Ausencia de interrupciones

Como es natural un entrevistador no puede contar con tener todos
estos factores favorables. O quizds no se disponia de un lugar
privado al iniciar la entrevista, porque los empleados empiezan a
platicar en la estaciéon del trabajo. Si no parece aconsejable
posponer la entrevista, el supervisor debe sacar el mayor provecho
posible de circunstancias un tanto adversas. En tales ocasiones, las
habilidades y actitudes del entrevistador pueden representar la
diferencia entre el éxito y el fracaso.

4.4 CONDUCCION DE UNA ENTREVISTA EXITOSA

e No se muestre demasiado formal. Cuando mds contribuya a que el
candidato se relaje, tanto mds fructifera serd la entrevista.
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No tome notas. Un ldpiz muy ocupado excluye una entrevista
productiva. Es preciso adiestrar la memoria para poder tomas
notas una vez concluida la entrevista.

No someta al candidato a una fuerte presién. Si le pinta a alguien
que busca empleo un cuadro glorioso que desaparece una vez que
se encuentra en la némina, contard con un empleado decepcionado.
Lo pero de todo es que se tratard de un hombre que no tendrd
confianza en su palabra.

No contrate a un capitdn cuando sélo necesite a un cabo. Si un
solicitante es demasiado inteligente o tiene demasiada
experiencia para poder sentirse feliz con el empleo y hay pocas
probabilidades de un ascenso rdpido, digaselo. Conviene que el
hombre y el empleo vayan de acuerdo. Por eso se realiza la
entrevista.

No le diga a un solicitante que lo rechaza por razones de
personalidad. Si estima que un hombre carece de la experiencia o
los conocimientos que se necesitan para ocupar un empleo, sea
sincero y digaselo con claridad. Si se niega a contratarlo por
razones intangibles, como una personalidad poco agradable, dudas
respecto a su confiabilidad o desagrado por su actitud general, no
le dé razones. La franqueza podria ofender al solicitante y, desde
luego, lo desilusionaria sin razdn.

No emita juicios morales ni de consejos. La vida moral de un
candidato no es de su incumbencia en tanto sea solo solicitante de
empleo.

No haga preguntas capciosas que cause embarazo. Si ve que hay
algin conflicto en las declaraciones del solicitante, deberd
explorar el tema; pero hdgalo de modo discreto. Su trabajo no
consiste en hacer que el candidato se dé cuenta de que “lo ha
atrapado”, sino en descubrir datos sobre él.

No permita que sus expresiones faciales, el tono de su voz o sus
gestos revelen sus sentimientos. Dele al candidato confianza para
hablar demostrdndole interés y simpatia. Si cree que no aprueba



lo que estd diciendo, “se cerrard” o tratard de modificar sus ideas
buscando complacerie.

o No se muestre impaciente. Trate de que el solicitante no piense
que tiene prosa, aunque la tenga. Una mirada al reloj ha hecho
fracasar muchas entrevistas.

4.5 LOS PELIGROS QUE SE DEBEN EVITAR AL ENTREVISTAR

Un entrevistador experimentado y capaz con frecuencia puede
impedir o corregir graves malas interpretaciones, tratando de
obtener alguna impresion de la forma en que es interpretado algin
mensaje especifico en tanto se procesa en el "circuito interior” de
otra persona.

Muchos entrevistadores ni siquiera tratan de ejercer esta habilidad
porque piensan que sabiendo lo que ellos han dicho es lo mismo que
saber lo que otra persona escuchd. Un entrevistador alerta puede
captar de inmediato el significado que tiene para un entrevistado,
de algo que parecié haber cerrado la comunicacién con esa persona.

4.6 ORIENTACION A LOS NUEVOS EMPLEADOS

Antes de que los empleados recién contratados sean capacitados
para un puesto especifico, deben recibir la bienvenida como nuevos
miembros de la organizacidn, El primer dia de empleo lo recuerdan
por mucho tiempo la mayoria de las personas. Las impresiones y la
informacidn inicial cuentan mucho en las actitudes posteriores hacia
el puesto y hacia la compahia. Por lo tanto, la induccién adecuada es
una parte integral del proceso de entrenamiento. Ayudar a los
nuevos empleados a sentirse en casa los capacita a obtener mds
pronto los plenos beneficios de un entrenamiento especifico para el
puesto. Los nuevos empleados con frecuencia estdn altamente
motivados para hacer un buen trabajo, y una introduccion
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satisfactoria en la nueva organizacién debe basarse en esta actitud
hacia el trabajo.

Una bienvenida amistosa no es el unico propdsito, de una buena
induccién. Un objetivo de igual importancia es proporcionar a los
nuevos empleados informacién precisa y dfil respecto a la
organizacion, de los servicios que ofrece a los empleados y sobre las
politicas de personal que los afectardn tanto a ellos como a los
demds empleados.

Un buen programa de induccién consta de tres partes:

1. La informacién introductoria dada de manera informal o en
sesiones de grupo en el departamento de personal.

2. Informacién adicional proporcionada por el supervisor del nuevo
empleado en el departamento de personal.

3.Una entrevista consecutiva varias semanas después de que el
nuevo empleado haya estado en el puesto, conducida ya sea por el
supervisor o por un representante del departamento de personal,
para responder a las preguntas adicionales que haga el nuevo
empleado y para repetir parte de la informacién inicial para
enfatizarla.

En primer término, el lugar (ambiente) para la reunién de orientacidn
es de vital importancia para el tipo de interaccion que se efectuard.
Tedricamente, cuando un supervisor y uno de sus subalternos
platican en una sesion de orientacién, el lugar debe ser una
habitacién que no sea amenazante para quien recibird la orientacion
debe ser oficina privada, sin ruido y que no propicie distracciones.
La del administrador puede no ser el mejor lugar para la reunién, ya
que la conversacién tendria lugar en el territorio del jefe, en un
ambiente que tiende a dominar. La autoridad del supervisor puede
presentar una barrera importante si se trata de que la reunidn sea
en su oficina y el se siente detrds de su escritorio, en su propia silla,
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en tanto que el subalterno se sienta en una silla dura al otro lado del
escritorio.

Un salén de conferencias, donde tanto el orientador como el
orientado se sientan iguales frente a una mesa, puede conducir mds
facilmente a un intercambio abierto de ideas. Es conveniente,
cualquier otra condicidn ambiental que pueda ayudar a suprimir las
barreras de autoridad.

Debe haber una atmésfera libre de interrupciones para la reunidn. El
ambiente ideal es aquel en que las conversaciones estén libre de la
interferencia de llamadas telefdnicas, llamadas a la puerta u otras
distracciones. El reloj podria ser otro intruso. Las sesiones
importantes de orientacion se deben realizar cuando el orientador y
el orientado cuenten con la cantidad necesaria de tiempo para
prestar la mejor atencién al problema que traten. Este y otros
factores ambientales ideales, aunque no siempre sea fdcil
obtenerlos, ayudan al orientador y al orientado cuando se esfuerzan
por lograr sus metas comunes.

Quizds aun mds importante que los factores ambientales son las
actitudes, percepciones y habilidades de los mismos participantes.
Es muy importante que la orientacién tenga un panorama positivo de
la utilidad potencial del consejo y de las habilidades del orientado
para que pueda hacer contribuciones significativas. Por ejemplo, en
un estudio del Acta Nacional de Defensa de la Educacidn, se
descubrié que los “buenos” orientadores tienen un conjunto de
valores y percepciones que difieren de los orientadores menos
eficaces. Los resultados del estudio demostraron que:

1. Dentro de una orientacién general de percepcidon, los buenos
orientadores son mds capaces de percibir:

a) Desde un punto de vista interno mds que de uno externo

b) En términos de gente, mds que de cosas
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2. En sus percepciones de otras personas, los buenos orientadores
ven a los demds como:

a) Mds capaces que incapaces

b) Dependientes mas que independientes

c) Amigables mds que no amigables

d) Valiosos mds que insignificantes

3. En sus percepciones sobre ellos mismos, los buenos orientadores
se perciben como:

a) Capaces de identificarse con la gente en lugar de apartarse a ella

b) Personas satisfechas y no en busca de satisfaccién

c) Gente que se da a conocer en vez de ocultarse

4. En las percepciones de sus metas y objetivos como orientadores,
sientes que sus metas son:

a) Liberar mds que controlar

b) No ser egoistas sino servir a los demds

c) Interesarse en conceptos amplios en lugar de estrechos

También es importante la preparacion para poder orientar,
particularmente desde el punto de vista del orientador. Debe
prepararse para que su actitud sea y esté dispuesta a ser (til, El
deseo del consejero de prestar un servicio es determinante para el
éxito de la orientacidn, cuando el orientador se prepara a entrar a
una sesion de orientacién debe realizar una investigacion sobre sus
propios sentimientos. Sugiere que el orientador se pregunte a si
mismo:

1. ¢Podré ser digno de confianza, dependiente o congruente en tal
grado que lo pueda percibir la persona que va a recibir
orientacién?

2.¢Puedo ser lo suficientemente expresivo para que lo que
comunique no sea ambiguo?
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3.¢Puedo comunicar mis propias actitudes de experiencias a otras
personas en forma de cordialidad, cuidado, gusto, interés y
respeto? :

4.éPodré ser lo suficientemente fuerte como persona para
permanecer apartado del orientado?

5.¢Estoy lo suficientemente seguro como para permitir que el
orientado permanezca aparte?

6.<Puedo entrar libremente al mundo de sus sentimientos vy
significados personales y ver las cosas como éI?

7.¢Lo puedo aceptar como es?, ¢Puedo comunicar esta actitud?

8.¢Puedo actuar con suficiente sensibilidad en la relacién, de tal
manera que en mi comportamiento nos ea percibido como una
amenaza?

G.<¢Lo puedo liberar de la amenaza de la evaluacidén externa?

10.cPuedo encontrarme con este individuo y considerarlo como una
persona en proceso de ser, o estaré atado por su pasado y mi
pasado?

Estos pasos ayudan al orientador para que entre a la sesidn
consciente de que va a ser Util y que contribuird al progreso.
Leyendo estas lineas, estos pasos perecen muy idealistas, pero son
la esencia de la orientacidn sincera.

Existen dos tipos de orientacién, la orientacién directiva y la
orientacién no directiva.

La orientacion directiva es una interacciéon estructurada, controlada
y propiciada por el orientador. Si el objetivo del consejo es de
naturaleza correctiva, el orientador pregunta al orientado cudl es el
problema, le pregunta que alternativa hay, y pregunta al orientado
las acciones que deben mejorarse. Si la orientacién tiene objetivos
de desarrollo, el orientador dirige al orientado cuales son o deben
ser sus metas, lo ayuda a determinar que requisitos de habilidades
serdn necesarios para alcanzar dichas metas y establecerd un curso
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de accién. Si el objetivo de la orientacidon es terapéutico, el
orientador guia el diagndstico de la enfermedad y la prescripcién de
soluciones. Si el objetivo es proporcionar informacidn al orientado o
recopilar informacién para él, la comunicacién directiva evita la
inclusién de material superfluo.

La orientacion directiva puede ser la unica técnica para los
supervisores que tienden a adoptar un estilo auditorio de direcciodn.
Las técnicas no directivas pueden no corresponder con sus otras
acciones y pueden restarle consistencia al tipo de liderazgo. Los
jefes que tienen mayor flexibilidad o con frecuencia son mds
participativos y libres en sus acciones, pueden también utilizar el
enfoque no directivo.

La orientacidn no directiva se centra en el orientado. Cuando se usa
esta técnica, el orientado desempena una funcién de apoyo.
Principalmente estd presente para escuchar y ayudar al orientado a
que exprese sus pensamientos. Se alienta al orientado a que dirija la
interaccion para que coincida con sus ideas y represente sus
necesidades. El orientador adopta el criterio de que el orientado es
responsable de si mismo, es capaz de resolver sus propios
problemas, quiere ser comprendido, es un ser humano importante y
tiene sentimientos que merecen respeto.

En la forma pura de orientacion no directiva, el orientado no
diagnostica los problemas del empleado. Tampoco ofrece soluciones
a dichos problemas; no da consejos. En su funcién de oyente, el
orientador dirige las ideas del orientado hacia éste mismo, intenta
ampliar sus perspectivas y le ayuda a explorar ideas que puede no
haber considerado previamente. Aunque la orientacion no directiva
no estd estructurada en forma exacta, el orientador tiene la
responsabilidad de ayudar al orientado a:
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1. Aclarar sus condiciones presentes, cudles son sus problemas, sus
actitudes y sus aptitudes.

2. Determinar lo que necesita o desea obtener, es decir, cudies son o
deberian ser sus objetivos y que soluciones existen para
resolverios.

3. Determinar acciones especificas para lograr esos objetivos o
soluciones.

La entrevista no directiva tiene tres partes: una fase de iniciacidn,
una de exploracién o desarrollo y la fase final. En la fase de
iniciacidn, la funcidén del orientador consiste en tratar de hacer que
el orientado se sienta comodo y se establezca la comunicacién entre
ellos para que se pueda lograr un buen andlisis. Juntos exploran
brevemente sus relaciones anteriores y sus intereses mutuos. El
consejero quiere que el aconsejado sepa que se interesa por él y por
su desarrollo y bienestar. Si el orientado ha iniciado la interaccion,
la fase de iniciacion puede ser sumamente breve, porque quizd estd
listo para tratar lo que tiene en mente.
~

Los sondeos son preguntas ligeramente mds directas que se utilizan
para estimular el andlisis y obtener mds informacién: "Me gustaria
saber mds sobre lo que piensa a este respecto”, "¢Qué pensaba
cuando se dijo eso?". Al efectuar los sondeos el orientador debe
tener cuidado para que no resulten demasiado frecuentes, no pongan
al empleado a la defensiva y no revelen inclinaciones de parte del
orientador. Los sondeos sirven para motivar al aconsejado a que se
comunique mds abiertamente y aumente, aclare o explique las
razones que fundamentaban lo que previamente dijo: Los sondeos
también atraen la atencién hacia dreas que no han sido previamente
exploradas o definidas.
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4.7 CAPACITACION Y DESARROLLO DE EMPLEADOS

La capacitacion eficaz esté muy ligada al logro de metas
predeterminadas. Se necesitan ciertos tipos de desempefio para
ayudar a que la organizacidon alcance sus objetivos y la capacitacidn
colabora proporcionando a los miembros de la empresa las
herramientas para lograrlo. Se ha sugerido que la determinacion de
las necesidades de capacitacion dentro de una organizacién debe
contener tres tipos de andlisis: andlisis organizacional, de funciones
y de personas. El andlisis organizacional se centra principalmente en
la determinacion de los objetivos de la empresa, sus recursos y la
localizacidon de éstos y sus relaciones con los objetivos. El andlisis de
objetivos organizacionales establece el marco, dentro del que se
pueden definir con mayor claridad las necesidades de capacitacidn.
El andlisis de funciones "se enfoca sobre la tarea o el trabgjo, sin
tomar en cuenta el desempefio del empleado en el mismo”. Este
andlisis incluye la determinacion de lo que debe hacer el trabajador
el comportamiento especifico requerido si se quiere que el trabajo
se realice en forma eficaz. Aqui se concentra la atencién sobre la
tarea y no sobre el individuo que la desempeiia.

4.8 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION

Una vez que se conoce el comportamiento que se requiere para cada
trabajo, se puede pasar al andlisis de personas. El andlisis de
personas examina el conocimiento, las actitudes y las habilidades del
individuo que ocupa cada puesto y determina que tipo de
conocimientos, actitudes o habilidades debe adquirir y que tipos de
modificaciones debe hacer a su comportamiento si quiere contribuir
satisfactoriamente al logro de los objetivos organizacionales. En
efecto, este andlisis plantea tres preguntas:

1. ¢Hacia donde va la organizacién (en términos de objetivos)?
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2.{Que comportamiento (o desempefio) es necesario por parte de
cada persona si se quiere que contribuya eficazmente al logro de
los objetivos organizacionales? :

3.¢{Cada hombre tiene la preparacion adecuada en conocimientos,
actitudes y habilidades para realizar su trabajo de manera
eficaz? Si no lo es ¢Qué tipo de capacitacidon necesitard para
prepararse adecuadamente?

La determinacion de las necesidades de capacitacién sobre la base
del andlisis de funciones, revela las capacidades que debe tener
cada individuo dentro de la administracion, en términos de liderazgo,
motivacion, comunicacién, dindmica de grupos, resolucion de
conflictos, implantacion de cambios y todos los otros atributos
antes mencionados, ademds de muchas habilidades técnicas y de
toma de decisiones., Estas necesidades no sélo se descubren
analizando las actividades que abarca cada trabajo, sino también
proyectando creativamente los requerimientos del desempefio
éptimo. Dichos requerimientos se pueden descubrir mediante una
revision de los muchos libros que existen sobre el tema, para
averiguar que dreas tiene la posibilidad de mejorar.

Un andlisis de los niveles del desempeiio anterior de la persona que
va a recibir capacitacién puede proporcionar muchas claves sobre
las aptitudes interpersonales especificas que pudieran necesitar
desarrollarse.

Una vez determinadas las necesidades de capacitacidon se eligen los
métodos (conferencias, reuniones de grupo, andlisis de casos, etc.)
de acuerdo a las posibilidades que tengan para proporcionar la
capacitacion necesaria. Después se estimula al capacitado a que siga
el programa. Si el individuo estd dispuesto a recibir la capacitacidn,
participa en el programa, mediante éste adquiere nuevos
conocimientos y aptitudes. Si cumple con el programa, el individuo
recibe una recompensa por su desempefio si muestra un
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comportamiento adecuado después del mismo. También recibe
retroalimentacion detallada sobre su nivel de desempefio y sobre los
ajustes continuos que pueda requerir. El apoyo a las guias
proporcionadas después del programa formal de capacitacién son un
extremo vitales para que el capacitado continde usando las
habilidades recién adquiridas.

4.9 ELABORACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION

A continuacion se presentan algunas condiciones dptimas para el
funcionamiento de los programas de capacitacion:

1. Es importante que el programa de capacitacion esté planteado en
forma I|dgica para que cada paso subsiguiente se apoye sobre los
anteriores, asi aumenta la probabilidad de éxito, ya que los pasos
del capacitado siguen una secuencia. La mejor manera de cambiar
el comportamiento es establecer una transicién a través de una
progresion de pasos pequeios, ordenados.

2.La experiencia anterior del individuo incluye en sus posteriores
experiencias de aprendizaje. El nuevo material estd relacionado
con sus conocimientos previos. El nuevo comportamiento se
formula utilizando como base los fundamentos ya existentes.

3.La capacitacidn es una actividad que se puede transferir a alguna
otra si contiene componentes y principios similares. Una vez
aprendido un principio general, todos los problemas de cierto tipo
se pueden resolver conforme se presenten. Por ejemplo, un
administrador capacitado en las técnicas de la teoria de liderazgo
puede ser capaz de analizar una gran variedad de problemas
motivacionales y plantear soluciones sobre la base de su
conocimiento de algunos principios bdsicos.

4.No todos estdn de acuerdo con el punto que sigue, pero muchos
expertos en capacitacion piensan que si ésta abarca la
comprension de problemas complejos y el descubrimiento de
nuevas soluciones, se puede lograr mejor cuando el ambiente estd
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relajado y libre de ansiedades y los capacitados no estdn bajo
ninguna presion inmediata. Esto se puede interpretar para sugerir
que la capacitacion en relaciones interpersonales se debe empezar
fuera del trabajo, en ambientes informales, y no cuando la
persona aln estd en el trabajo y trata de ser productiva.

5.El aprendizaje se logra a través de impresiones que reciben e
interpretan mediante los sentidos. El aprendizaje de nuevas
capacidades se logra viendo, escuchando y actuando. El uso de una
gran variedad de métodos de capacitacién que recurran a todos
los sentidos y que proporcionen la oportunidad de tener
experiencias personales tiene muchas ventajas sobre las técnicas
que sdlo recurren a un sentido.

6.Las diferencias en capacidades, antecedentes, experiencias,
velocidad para aprender y muchos otros factores hacen que los
individuos adquieran nuevos conocimientos, aptitudes y actitudes a
distintos niveles de velocidad. Los programas de capacitacion
necesariamente se deben adaptar a las diversas velocidades de
los distintos individuos.

7.Lo que se expondrd a continuacidon es verdad, aunque no existe una
explicacién universal que determine las causas. El curso de muchos
tipos de aprendizaje se efectia como lo muestran las curvas de
aprendizaje que contienen puntos muy altos seguidos por
descensos en los que hay muy poco o puede incluso no haber
aprendizaje. A estos descensos a su vez les siguen curvas
ascendentes.

Cada una de estas generalizaciones presenta un punto de vista
exclusivo y especifico para las condiciones y los ambientes propios
en los que el proceso de capacitacion puede llevarse a cabo. Cada
generalizacion  contribuye con informacién Gtil  para el
administrador-capacitador que desea ayudar al desarrollo de sus
compaferos o subalternos.
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El programa de capacitacion podrd tener éxito mds fdcilmente si las
metas personales de los individuos son compatibles con las
recompensas ofrecidas por el desempefio adecuado que siga al
mismo. Si la persona puede tener la vision de la convivencia personal
de las recompensas prometidas, estard por supuesto mds
favorablemente dispuesto a completar el programa y modificar su
desemperfio.

Si el programa exige tipos de comportamiento que no sean
congruentes con estos factores formativos del individuo, la
probabilidad de éxito es extremadamente limitada.

La organizacion formal a través de su estructura y su jerarquia de
autoridad, podrd determinar en gran medida el éxito de los
programas de capacitacion interpersonal. Por otra parte, cuando la
organizacion formal contribuye a la necesidad de capacitacidn
cuando estructura las relaciones de trabajo de los empleados. La
gente se ve forzada a trabajar con otras gentes. Cuando surgen
problemas debido a relaciones de autoridad, comunicacidn
deficiente, variables personales y otros puntos similares, es obvio
que se necesita tener habilidad en relaciones interpersonales para
manejar las diferencias. Como resultado, la persona que esté en una
posicién forzada puede recibir con mayor facilidad la ayuda del
programa. '

La recompensa y el apoyo de la organizacién formal también influirdn
sobre el sujeto. Si las recompensas que ofrece la empresa son
importantes, el sujeto puede decidirse a tomar en serio el
requerimiento para cambiar su comportamiento. Si las recompensas
ofrecidas son insignificantes y no estdn relacionadas con sus propias
metas, prestard poca atencion a las posibilidades del programa.
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El caso prdctico consistird en analizar cuales son las principales

problemdticas que se suscitan en la coordinacién de calidad de la
empresa PEMEX-REFINACION S.DN.
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ANTECEDENTES

La Subgerencia Ductos Norte fue creada en el afio de 1995, como
resultado de Ila necesidad de abastecimiento de productos
petroliferos liquidos en la Zona Norte del pais, dependiente de la
Gerencia de Transportacion por Ducto, perteneciente a la
Subdirecciéon y Distribucion de dicha Subsidiaria, con una
Jurisdiccidn en los estados de Veracruz, Tamaulipas, Nuevo Ledn,
Durango, Coahuila y Chihuahua, la cual cuenta con 13 sistemas de
transporte por ducto, los cuales consisten en oleoductos,
combustoleoductos y poliductos que a continuacién se mencionan asi
como también se describen sus recorridos.

No: OLEODUCTO Y COMBUSTOLEODUCTO

OLEODUCTO DE 30"-24 "-20" (3 NARANJOS-MADERO

OLEODUCTO DE 24" @& MADERO-CADEREYTA

OL N =

COMBUSTOLEODUCTO DE 16"/12" @ CADEREYTA-CFE

No: POLIDUCTOS

POLIDUCTO DE 12"/10" ® MADERO-CADEREYTA

POLIDUCTO DE 18" @ CADEREYTA-SATELITE

POLIDUCTO DE 14" & SATELITE-GOMEZ PALACIO

POLIDUCTO DE 10" @ SATELITE-GOMEZ PALACIO

POLIDUCTO DE 10" @ SATELITE-MONCLOVA-SABINAS

POLIDUCTO DE 8" @ OJO CALIENTE-SALTEILLO

POLIDUCTO DE 10" @ GOMEZ PALACIO-AVALOS

Rlololm|N|jo s w

POLIDUCTO DE 8" @ GOMEZ PALACIO-AVALOS

12 |POLIDUCTO DE 12" @ CD. JUAREZ-AVALOS

13 |POLIDUCTO DE 8" @ EL PASO-CD. JUAREZ

59




Administrativa y operacionalmente, las oficinas sede de Ia
Subgerencia Ductos Norte (S.D.N.) se encuentran en Guadalupe,
N.L. (oficinas centrales), Cd. Madero, Tamps. , Cd. Victoria, Tamps.,
Santa Catarina, N.L., G6mez Palacio, Durango y Avalos, Chihuahua.

En virtud de que el presente caso prdctico se refiere a analizar la
principal problemdtica que se presenta en la Coordinacion de
Calidad, se enuncian a continuacidn sus breves antecedentes:

En el mes de octubre de 1997, se crea el Comité de Calidad de la
Subgerencia Ductos Norte (S.D.N.), y con ello, la iniciacion de
actividades inherentes al Sistema de Calidad. Para el logro de ese
cometido, se crea la Coordinacion de Calidad de dicha Subgerencia,
cuyas funciones principales se concentran en el cumplimiento de los
requisitos contenidos en la Norma ISO-9002 para darle desarrollo y
seguimiento a la implantacion de un sistema de aseguramiento de
calidad con el propdsito de controlar su proceso de la
transportacién de hidrocarburos liquidos a sus clientes que son:
clientes Internos y Externos. Es decir los internos son miembros de
la propia organizacién y los Externos son refinerias y
superintendencia de ventas

En la Coordinacion de Calidad que forma parte de la Subgerencia
Ductos Norte (S.D.N.) se encuentran dos encargados del sistema de
aseguramiento de la calidad cuyos nombres a continuacién se
mencionan: Lic. Fernando Rosas Rodriguez y la LAE Ma. Concepcidn
Martinez Naranjo, los cuales ejercen las funciones necesarias para
el cumplimiento de dichos requisitos de las normas de calidad que
dentro del departamento de calidad se elaboran de acuerdo con la
norma ISO -9002.
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PROBLEMA
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Una de las principales problemdticas existentes en la coordinacién
de calidad correspondiente a la Subgerencia Ductos Norte de
PEMEX, consiste en ayudar a resolver las no conformidades
derivadas de las auditorias de calidad a las dreas adscritas a los
centros de trabajo pertenecientes a la Subgerencia Ductos Norte
(5.D.N.), conforme al procedimiento "Auditorias Internas de
Calidad”" SDN-PC-17-1, en razén que su resolucion no entrafia
tnicamente en realizar los gjustes necesarios para extinguir la no
conformidad (problemas que se derivan de las auditorias internas
realizadas por el departamento de calidad, cuyos responsables del
departamento a quienes se le detectan las no conformidades deben
de subsanar o resolver en la medida de lo posible para que cuando se
vuelvan a revisar los procedimientos en las futuras auditorias, el
auditor de por elaborada y efectuada dicha no conformidad), sino el
de también, documentar, analizar, registrar, dar seguimiento vy
prevenir en la medida posible que se presente posteriormente una
igual o del mismo tipo.

Ahora especificamente, sefialaremos en todas sus etapas el
seguimiento de las no conformidades reales que se presentaron en la
sede correspondiente al Sector Torredn, en el Departamento de
Operacion en la Auditoria Interna de Calidad No. 1 del Programa
Anual 1998 por el Auditor Lic. Fernando Rosas Rodriguez:

Al Jefe de Departamento del drea citada, Ing. Francisco Rosales
Lopez, al practicdrsele la auditoria, se le pidié por parte del auditor
Lic. Fernando Rosas Rodriguez la documentacion de calidad (Manual
de Calidad y Procedimientos de Calidad), de lo cual, dnicamente
presenté al auditor sus procedimientos de calidad, que ademds de
ello, no se encontraron actualizados.

En relacion a que el auditado no encontré la copia controlada (es
donde la Coordinacion de calidad se asegura de que cuando se
realice un cambio en los procedimientos de calidad, la copia
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controlada también recibe modificaciones al igual que el
procedimiento. De ahi donde se ejerce el control y el no control de
las mismas, también hay copia no controlada que es un documento en
el que el departamento de calidad no actualizara los cambios
efectuados én los procedimientos del departamento de calidad) del
Manual de Calidad que le corresponde en su drea, manifesté al
auditor, que lo extravié por falta de espacio y de un mobiliario
adecuado, tiene diversos documentos en cajas de cartén apiladas sin
ningdn orden, por lo que se hace imposible el acceso a documentos
de manera inmediata y oportuna.

Al cuestionar el auditor a | auditado, respecto a su conocimiento del
procedimiento “Control de Documentos y Datos* SDN-PC-05-1,
menciond éste Ultimo, que no sabe interpretar el contenido de dicho
procedimiento y que solamente lo ha lefdo sin analizarlo.

Una de las causas por las cuales el ingeniero Francisco Rosales
Lépez encargado del drea de operacién no da seguimiento a las no
conformidades de auditoria, es la falta de conocimiento de los
procedimientos del sistema de calidad, los cuales le regulan las
actividades de control y organizacion de dicha documentacién
(carpetas de manuales de procedimientos).

Por lo consiguiente él Ingeniero Francisco Rosales Ldpez encargado
del drea de operacién no ha dedicado tiempo al estudio y aplicacidn
de los procedimientos del sistema de calidad por el hecho de que su
actividad operativa le lleva la mayor parte del tiempo por
pertenecer al drea de operacién la cual implica que la mayor parte
del tiempo esté en el campo de trabajo atendiendo los diferentes
problemas que se susciten en el transcurso del dia.

Otra causa por la cual no aplican los procedimientos del sistema de
calidad es que atn ven al sistema como algo aparte a sus actividades
operativas cotidianas en lugar de verlo como un sistema el cual les
ayuda al desempeiio de las mismas.



Es por eso que él Ingeniero Francisco Rosales Lépez encargado del
departamento de operacién no tiene tiempo de archivar los
documentos dentro de los cuales se encuentra el manual de calidad
que le corresponde a su drea y en cuanto al procedimiento "Control
de Documentos y Datos* SDN-PC-05-1 no sabe interpretarlo debido
a que no estd familiarizado con las normas de calidad que el

departamento elabora por lo que a continuacién doy unas posibles
soluciones al problema.
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POSIBLES SOLUCIONES AL
PROBLEMA
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SOLUCION 1

Que el auditor se presente con mds frecuencia al centro de trabajo
y ejecute auditorias para presionar al auditado para que estudie los
procedimientos y lo auxilie a la localizacidn de la copia controlada
del Manual de Calidad que se encuentra extraviada para que asi con
el tiempo el auditado se sienta cada vez mds obligado a tener su
documentacidn vigente y completa.

SOLUCION 2

Que el auditor le indique formalmente al auditado las no
conformidades detectadas, y asi, éste iltimo, analice las causas por
las que surgieron las no conformidades y realice las acciones
correctivas y preventivas necesarias para que no se presenten
nuevamente, de la siguiente manera:

a) En el caso del Manual de Calidad, notificar al Coordinador de
Calidad respecto al extravio del mismo, para que dicho
coordinador realice la reposicién del documento, procurando el
auditado, solicitar al Coordinador de Recursos Materiales el
mobiliario necesario para sus archivos y mantener la informacidn
disponible y ordenada cuando se le requiera.

b) En el caso de los procedimientos, solicitar al Coordinador de
Calidad la asesoria necesaria para interpretar y aplicar el
procedimiento "Control de Documentos y Datos", y asi, tener
siempre las ediciones vigentes de los procedimientos de calidad
para ser aplicados conforme a su actualidad y no utilizar
procedimientos obsoletos.

c) En cuanto al tiempo que no tiene el Ingeniero Francisco Rosales
Lépez ,jefe del departamento de operacion, para archivar en
forma correcta el Manual de Calidad y de leer el procedimiento
"Control de Documentos y Datos”; lo que propongo es que el jefe
responsable de todo el sector Torredén ,adscrito a la Subgerencia

Ductos Norte, haga que este funcione de acuerdo a las normas de
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calidad ISO-9002 implantadas en PEMEX, es decir, que al
Ingeniero Francisco Rosales Lépez se le de apoyo en el
departamento de operacidn en cuanto a la contratacién de
personal, y de esta manera se reduzca un poco su carga de
trabajo para que asi tenga tiempo suficiente de archivar el
Manual de Calidad y leer en forma correcta el procedimiento
"Control de Documentos y Datos”,

SOLUCION 3

Que el auditado solicite a la Coordinacion de Calidad para que se
presente al drea y ordene toda la informacidén y le reponga todos los
documentos que le falten, y por conducto de dicha coordinacidn,
solicitar que se compren estantes para los archivos del drea de
operacién y cuando lo requiera, la mencionada coordinacién se
presente a ordenar los archivos y registros.
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SOLUCION ADECUADA

69



SOLUCION 1

Se considera que la solucién correspondiente no es adecuada, en
razén que no depende de visitas frecuentes de un auditor al
auditado, para que éste mantenga procedimientos vigentes vy
completos, sino un mecanismo mediante el cual, el auditado conozca
y aplique debidamente el procedimiento "Control de Documentos y
Datos” asf como su propia responsabilidad de tener los documentos
ordenados y disponibles. '

SOLUCION 2

Esta alternativa de solucidn considero que es la mds acertada, ya
que el auditor finca formalmente (por escrito) al auditado, cudles
son las no conformidades para que este las analice, siendo en el caso
de la falta de Manual de Calidad, la via correcta para reponer su
copia controlada, y la solicitud al Coordinador de Recursos
Materiales, para que asigne mobiliario para archivo al auditado, y
para el caso de los procedimientos no actualizados, también es
correcto el asesoramiento para que el auditado entienda cual es el
sentido del procedimiento "Control de Documentos y Datos" y
mantenga siempre las revisiones vigentes para su uso; en cuanto al
tiempo se refiere es indispensable la contratacién de personal al
departamento de operacién para apoyar al Ingeniero Francisco
Rosales Lépez con el trabajo que hay en dicho departamento y asi
tener tiempo para archivar y leer los procedimientos que el
departamento de calidad le proporciona.

70



SOLUCION 3

Definitivamente no es adecuada esta opcidn, por razén de que la
responsabilidad de mantener dentro del drea los archivos completos
y actualizados, le corresponde al responsable de la misma (Tefe del
Departamento de Operacién), y en caso de que no se encuentre en
Sus manos resolver las no conformidades, auxiliarse de las dreas de
apoyo descritas para tal efecto.
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