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INTRODUCCION.

El area de Recursos Humanos es un departamento de gran revelaria
dentro de las organizaciones, por lo cual este departamento debe preocuparse
por dar a la organizacion todo el apoyo y soporte necesario para cumplir sus
objetivos.

Actualmente uno de los problemas mas frecuentes en las areas de
Recursos Humanos es el desempleo, por la situaciéon econémica que atraviesa
el pais, la falta de organizacién adecuada que permita avanzar al ritmo de las
exigencias de las organizaciones, esto se debe en una gran parte al inadecuado
uso de las herramientas administrativas contables y financieras tales como:
Finanzas, costos, presupuestos, recursos humanos, etc.; repercutiendo en una
inadecuada area de recursos humanos que no permiten avanzar en la toma de
decisiones estratégicas con las caracteristicas que solicitan, de una buena
seleccion y de un excelente reclutamiento de personal que reunan las
caracteristicas que deben tener para las organizaciones actuales.

Debido a esto, es necesario evaluar la seleccion, el reclutamiento y la
capacitacion necesarias para conocer y controlar desde el inicio cada uno de
los seleccionados por el area de Recursos Humanos. Seguir el proceso
adecuado basandose en todas las estrategias necesarias combinandolas hasta
llegar a tener un excelente reclutamiento de personal con la seguridad y
eficiencia que esta proporciona a la organizacion.

El objetivo es evaluar un caso real y dar los resultados obtenidos y
seguridad que brinda el apoyo del factor mas importante, el factor humano y se
evaluara desde la seleccion, el reclutamiento, la capacitacion y el desempefio.
Juzgando asi lo necesario para obtener buenos resultados.

Es regular que la actualidad, todavia cometamos errores tan singulares por las
decisiones rapidas, urgentes, eventuales, en fin, una gran serie de excusas que
nos podrian disculpar mas no, que ya sabiendo las consecuencias que
provoca, se tomaria en cuenta para nuevas fuentes de trabajo.
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CAPITULO No. 1

EL PROCESO ADMINISTRATIVO Y EL
SINGULAR PAPEL DEL SUPERVISOR
EN LA ORGANIZACION.



CONCEPTO DE LA ADMINISTRACION.

La administracion.- Es la capacidad clave que separa a las
organizaciones exitosas de las que fracasan. Para aplicar con éxito la
administraciéon en diferentes organizaciones y situaciones es importante
reconocer que cada medio ambiente o situacidn es Unico. Si no se toma en
consideracion esa unicidad, es posible que la administracién funcione en un
medio ambiente o situacién no funcione en otra.

La administracién es una ciencia practica normativa, del deber ser,
instrumental y de caracter formal, pero también es un arte, es decir, un
conjunto de reglas, métodos procedimientos y sistemas de caracter técnico.

La administracion establece normas fundamentales para que la
direccion de los grupos humanos se realice con la maxima eficacia. Estas
normas por lo general se refieren a la conducta y obra de los dirigentes y caen
dentro del campo moral.

El desarrollo del pensamiento sobre la administracion data en los dias
en que por primera vez los individuos intentaron lograr metas al trabajar en
grupos. Aunque el pensamiento y la investigacion administrativa han
avanzado vertiginosamente en las tres ultimas décadas, la teoria de la
administracion operacional data de los primeros del siglo XX, sin embargo con
los trabajos e investigaciones que realizaron Frederick W. Taylor y Henry
Fayol, existieron muchos afios antes, un pensamiento y una teoria reales de la
administracién.

La administracion no se aplica solo a organizaciones de negocios, es
un proceso universal aplicable a todos los aspectos de la vida. No creerlo es asi
es mostrar ingenuidad acerca de la conducta humana. La administracién viene
a ser el proceso planear, organizar, dirigir, coordinar, y controlar algo, ya sea
una empresa, una familia, una escuela, etc.

A lo largo de la vida se observa o se experimentan los efectos de la
buena o mala administracion. Es frecuente que los problemas sean
ocasionados por mala administraciéon y que deban ser corregidos o evitados a
través de una administracion efectiva.



La organizacion formal mas efectiva en la historia de la civilizacidn
occidental ha sido la iglesia Catdlica. Su larga vida como organizacion se ha
debido no solo al atractivo de sus objetivos, si no también de la efectividad de
la organizacién y de sus técnicas administrativas.

La aplicacién afectiva o inafectiva de la administracion esta ligada en
forma directa con el éxito o el fracaso de cualquier organizacién o en cualquier
persona. Resulta claro y comprensible que la administraciéon alcanza hoy en
dia todos los aspectos de nuestra vida.



ELEMENTOS DE LA ADMINISTRACION.

El elemento humano, es el comin denominador de la eficacia de todos
los demas factores, ya que estos son operados por hombres. Por ello, la ayuda
y actitud personal, condiciona los resultados que se obtengan en todos los
demas aspectos; Produccion, ventas, finanzas, compras, registros y aun la
misma administracion general.

El factor humano influye de tal manera en la administracion general y
esta se identifica con la administracion de personal, no obstante su
importancia, no debe identificarse entre ellas, ya que, si bien como fenémeno
administrativo tiene elementos comunes con esta y por su especial
trascendencia, la administracion de personal se encuentran ligadas a cualquiera
de los demas campos administrativos, no obstante tiene caracteristicas, reglas
técnicas completamente especificas.

Las funciones del administrados constituyen un marco de trabajo
adecuado en torno al cual se organiza el conocimiento administrativo. No hay
nuevas ideas, hallazgos de investigaciones o técnicas que no se ubiquen en
estas clasificaciones.

PLANEACION.- Es una toma de decisiones que debe seguir una
compafiia y cada departamento de ella. Existen varias clases de planes, que
abarcan desde los objetivos y propdsitos mas generales hasta la accién mas
detallada. No existe un plan verdadero hasta que no se tome una decisidn, lo
que existe es un estudio, andlisis o propuesta de planeacion, pero no un plan
verdadero.

PLANEAR es decir con anticipacion que se debe hacer hasta el lugar a
donde queremos llegar en un futuro deseado.

ORGANIZACION .- Es la parte de la administracion que comprende el
establecimiento de una estructura intencional de roles, para las personas de
una empresa. Es intencional en el sentido de asegurar que sean asignadas todas
las tareas necesarias para lograr objetivos, y se espera que se asignen.

EJECUCION.- Es la materializacién de lo planeado y lo organizado
sobre las actividades humanas y elementos materiales, tratando de coordinar
los fines empresariales con los trabajadores.



Normalmente se obtienen esfuerzos de ejecucion favorables tratando a
los empleados como a seres humanos; alentando su crecimiento y desarrollo,
incrementando el deseo de superarse, reconociendo el trabajo bien ejecutado y
garantizando equidad.

MOTIVACION.- El proceso de motivacién indica que cualquier
enfoque para comprenderla deberia empezar con un tratamiento de
necesidades o deseos humanos.

DIRECCION.- Dirigir es influir en las personas para que orienten su
entusiasmo hacia el logro de los objetivos de la organizacién y del grupo, lo
cual esta relacionado con el aspecto predominante e interpersonal de la
administracién.

Todos los administradores reconocen que los problemas maés
importantes surgen de las personas, de sus deseos y actitudes, de su
comportamiento como individuos y miembros de un grupo y de la necesidad
de que los administradores sean efectivos.

COORDINACION.- Es la esencia de la administracién, puesto que el
logro de la armonia del esfuerzo individual hacia la consecucién de las metas
del grupo, es el propodsito de la administracion. Cada una de las funciones del
administrador es una ejercicio de coordinacion.

La mejor coordinacién ocurre cuando los individuos ven como
contribuyen sus tareas a fines dominantes de la empresa. Esto implica el
conocimiento y entendimiento de los objetivos de la organizacién, no solo por
parte de unos cuantos que estan en los niveles superiores, sino por todas y
cada una de las personas que la integran.

La meta dominante de la empresa debe estar claramente definidas y
comunicarse a cada uno de los interesados. Los objetivos de los departamentos
subordinados se deben para que contribuyan a los fines de la empresa.

CONTROL.- Es la mediciéon y correcciéon de las actividades de los
subordinados para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Por lo tanto,
mide el desempefio en asegurar con las metas y los planes, muestran que
existen desviaciones y al poner en movimientos las acciones para corregirlos,
contribuye a asegurar el cumplimiento de los planes.



La planeacion debe proceder al control, los planes no se logran por si
mismos. El plan guia al administrador en el empleo oportuno de los recursos
para alcanzar metas especificas, entonces las actividades se controlan para
determinar si se ajustan a la accién planeada.

Las actividades de control, por lo general, se refieren a la medicion de
los logros. Los hechos obligados para conformar planes consiste en localizar a
las personas responsables de las desviaciones de la accion planeada, luego
realiza los pasos necesarios para mejorar el desempefio. Las cosas se regulan al
controlar lo que hacen las personas.



SUPERVISION DEL PERSONAL.

La supervision del personal es una parte vital del proceso
administrativo, los supervisores son administradores, sin embargo, a niveles
superiores de la organizacion es frecuente observar la utilizacién del titulo de
administrador.

En términos generales, se considera supervisor a la persona que
supervisan a otras en forma directa, son el primer nivel de la escala
administrativa.

La diferencia que existe entre un administrador y un supervisor, radica
algunas veces en la profundidad de las actividades de ambos, ya que mientras
el supervisor centra primordialmente su funcién alrededor de las personas, el
administrador se centra no solo hacia las personas, sino también hacia el
mercado, tiempo, suceso, tecnologia, maquinaria y sistemas tanto internos
como externos de la organizacion.

Los administradores participan en actividades como supervision,
administracién, ventas, planeacién, capacitacion, desarrollo y control. En
cambio los supervisores pueden en algin caso participar en muchas o todas
estas actividades, sin embargo su principal responsabilidad es hacer que los
empleados cooperen para cumplir metas explicitas de la organizacién, funcion
que requiere y exige un esfuerzo intenso y un grado considerable de
capacitacion y desarrollo.

La capacidad de manejar personal en forma exitosa exige la habilidad y
el desarrollo de cualidades considerables, esto bajo una buena capacitacion.

Colocar a un empleado en el puesto de un supervisor sin el beneficio
de la capacitacion es incitar la ocurrencia de los problemas asociados con la
habilidad para manejar la tensién.

Por lo tanto el supervisor actual tiene la capacidad de contratar,
transferir, suspender, despedir temporalmente, recontratar, promover,
recompensar, disciplinar y ajustar las quejas de los empleados o en forma
efectiva, recomendar que se lleven a cabo éstas acciones. Sin embargo, no es
raro que las decisiones tomadas por los supervisores se vean modificadas por
el nivel superior a través de sus especialistas asesores, quienes ademas de los
sindicatos y las leyes pueden modificar y revisar inclusive los métodos de
organizacién y direccién del trabajo.



Debido a que los supervisores son el enlace entre los trabajadores y los
niveles superiores de administracién, con frecuencia se llama para representar
tanto los intereses de los empleados como los de la alta administracion y los
especialistas de asesoria.

Si los supervisores actuaran solo como representantes de la empresa
ante los empleados seguramente perderian su efectividad para lograr la
cooperacion de €stos para alcanzar los objetivos trazados, y si los supervisores
actuaran solo como representantes de los empleados se encontraria una mala
posicién con sus supervisores y la misma empresa. Por lo tanto, los
supervisores exitosos deben operar continuamente de manera que permitan
que se satisfagan los objetivos tanto de la empresa como de los empleados.

Se puede seleccionar a los supervisores sobre la base de antigiiedad,
capacidad, favoritismo, liderazgo demostrado, experiencia en otras empresas o
antecedentes educativos, aunque con frecuencia y esto es deseable elegir
empleados capaces de entre la fuerza de trabajo para ocupar posiciones de
supervisor. Sin embargo debe quedar claro que para llevar a cabo la transicién
de pasar de ser uno de los empleados a ser un supervisor es dificil ya que
requiere una gran cantidad de esfuerzos por parte de los administradores del
nivel superior y de los especialistas de asesoria.

Debido a lo atractivo de un incremento monetario, prestigio o posicién
es frecuente que los buenos empleados acepten puestos de supervision pero
despu€s encuentran que serlo es bastante diferente a ser solo un empleado y
debido a que carecen de habilidades necesarias 0 a que se acoplan a las
actividades de supervision trae como consecuencia un desempefio marginal o
deficiente teniendo como resultado que algunos renuncien o sean despedidos.

Las habilidades que se requieren en un supervisor efectivo son
diferentes de las que se requieren en un trabajador habil. Escoger al mejor
empleado para asignarlo como supervisor es una practica muy comun y
peligrosa. Desafortunadamente otros permanecen en los puestos de
supervisores debido a que no desean perder su prestigio o porque no desean
renunciar al pago adicional. Lo que debe quedar claro para aquellos empleados
que acepten el papel de supervisor es que deben tener el deseo constante del
desafio y la satisfaccion que producen estos tipos de puestos, porque sin ser
supervisor no proporciona ingresos psicologicos es decir, satisfacciéon en el
trabajo, desafios, reconocimientos y creatividad, ninguna cantidad de dinero
puede compensar en forma adecuada la tensién y otros problemas asociados
con el trabajo.



FUNCIONES DEL SUPERVISOR.

Se debe colocar a los empleados en puestos de supervision
primordialmente aquellos que tienen las habilidades y caracteristicas que les
permitan participar en forma efectiva de las actividades de la administracion,
ya que la principal funcién de un administrador en cualquier nivel de la
empresa es crear o ayudar a crear medio ambiente en los que las personas
estén dispuestas a cooperar para lograr metas comunes.

Los supervisores en calidad de creadores de medio ambiente ejercen
influencia sobre las personas a través de medios formales e informales. Los
supervisores son en efecto, manipuladores.

Para ser efectivos los supervisores deben tener la habilidad para influir
en sus empleados en forma positiva para beneficio mutuo de empleados y
empresas.

Las habilidades conceptuales deben tenerlas los supervisores, la
habilidad para conceptualizar esta implicita en muchas de las actividades en
las que los supervisores participan.

Estos deben de ser capaces de conceptualizar los aspectos técnicos y
humanos del trabajo y sus medios ambientales, deben también comprender que
es lo que motiva a los empleados y hacia qué es lo motiva a los empleados y
hacia qué fines se ven motivados.

Los supervisores deben saber como decirle a las personas que su
desempefio es deficiente en un momento dado y a la vez saber como decirles
en caso contrario, que han satisfecho o superado los estindares cuando sea el
caso, ya que las habilidades interpersonales exigen conocimientos de la
conducta humana, madurez y sensibilidad.

Por lo tanto los supervisores deben ser comunicadores efectivos, ya
que continuamente estan vendiendo sus ideas a supervisores, compafieros y
empleados. ( La persuasion y la perseverancia son importantes al vender
ideas).

Los supervisores deben desarrollar un sentido de programacién del
tiempo, no es suficiente saber que decir no como decir algo, también es
necesario saber cuando decirlo, por eso deben reconocer que cada ser humano
es unico y debe desarrollar una relacién y un enfoque personal para manejar



las interacciones con cada empleado de manera que aumente en vez de
disminuir su deseo de cooperacion.

Un requerimiento importante que con frecuencia se pasa por alto en los
puestos de supervision es la capacitacion y el desarrollo de los empleados, son
necesarias estas actividades para satisfacer los cambiantes requerimientos de la
empresa y para dar a los empleados la oportunidad de satisfacer las
necesidades de crecimiento profesional.

Una actividad esencial para un supervisor es la planeaciéon ya que
determina las acciones que habran de seguirse a futuro; exigiendo esta
actividad, habilidad para visualizar el futuro. Es frecuente que los supervisores
actien como las antenas internas para los niveles de administracion en el
proceso de planeacion debido a que son las personas que se encuentran mas
cerca del medio ambiente operativo.

Los supervisores deben ser capaces de ejercer control cuando la
ocasion lo exija, ya que tienen la responsabilidad final de asegurar que se
satisfagan los requerimientos y que se logren los objetivos deseados. Aunque
se puede considerar a los empleados responsables por sus acciones, la
responsabilidad final recae en la persona que ostente el cargo de supervisor.
Siendo éste el caso, es esencial que los supervisores sean capaces de imponer
diversas restricciones o controles a sus subordinados.

El proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal,
un supervisor debe participar, aunque por desgracia en muchas empresas los
supervisores tiene un control limitado sobre el reclutamiento y la seleccién de
personal.

Los supervisores deben reconocer la unicidad de su papel y el efecto
que sus actitudes y sentimientos tiene sobre otros, por lo tanto la alta
administracion y los asesores especialistas deben también reconocer la
unicidad del papel de supervisor y al hacerlo deben considerar tres puntos
importantes.

1. Los supervisores son parte del equipo de administracién y se les debe
tratar como tales, se les debe otorgar la totalidad de los derechos, privilegios y
posicién de los administradores, ademas de darles la oportunidad de expresar
sus sentimientos cuando estan en desacuerdo con las decisiones de niveles
superiores.



2. La administracion y los asesores especialistas deben reconocer que
hay ocasiones en que deben cambiar sus opiniones total o parcialmente para
satisfacer las necesidades de empleados y supervisores, se deben tener
presentes que los supervisores se encuentran en la mejor posicion para sentir
el pulso y la temperatura de la fuerza de trabajo, ademas se encuentran en la
mejor posicién para proporcionar sentimientos, actitudes posibles reacciones
de los empleados ante las decisiones dadas por el nivel superior.

3. Los asesores especialistas en particular, deben reconocer los desafios
y las exigencias que se presentan a los supervisores, deben proporcionarles
capacitacion dentro y fuera del trabajo y asesoria necesaria como parte de su
desarrollo. Las reuniones, la solucion grupal de problemas, la asignacion de
personales de trabajo, la asesoria, los consejos y los programas de
capacitacion no son solo deseables sino necesarios.

ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION,

* La responsabilidad principal de un supervisor es crear o facilitar Ia
creacion de un clima en el que las personas estén dispuestas a cooperar para
lograr los objetivos de la empresa y al hacerlo satisfacen necesidades
personales.

* Los supervisores deben decidir asuntos controvertidos sobre la base
hechos y circunstancias, los asuntos que impliquen a los empleados deben
decidirse con base a méritos y no con base a simpatias personales con un
empleado o grupos especificos.

* Los supervisores deben aceptar las decisiones de nivel superior y del
personal asesor como expresiones sinceras de los que deben hacerse para
lograr las metas.

* Deben permanecer en privado los sentimiento personales acerca de las
politicas de la empresa y acerca de las decisiones de alto nivel, no se debe
discutir abiertamente con los empleados, aiin cuando los empleados puedan
cuestionar una politica de decisiéon con la que no estd personalmente de
acuerdo.

* Los supervisores deben ganarse el respeto, la confianza y el precio de
sus empleados.



* Se debe dar crédito a los empleados que realizan un buen trabajo, el
reconocimiento, las alabanzas, los aumentos y las promociones no deben
otorgarse sobre bases subjetivas, sino sobre bases objetivas relacionadas con
las responsabilidades del puesto y con el logro de los objetivos de la empresa.

* Los supervisores deben mantener un clima de trabajo en el que los
empleados puedan expresar libremente sus sentimientos y preocupaciones sin
temores de imitaciones o represalias.

* Los supervisores son responsables del desempefio de sus grupos, por
lo tanto, deben aceptar responsabilidad parcial por el fracaso de sus
empleados; se deben considerar responsables a los empleados por lo que hacen
y por sus segmentos del trabajo; sin embargo, la responsabilidad final de los
resultados recae en el supervisor, ya que éste al discutir las equivocaciones de
los empleados con los niveles superiores y con el personal de asesoria no
podrd intentar absolverse asi mismo de las culpas y los errores de los
empleados.

* Se deben ser justos y objetivos al juzgar las acciones de los
empleados, la objetividad y la justicia deben ser consideradas a la vista de los
sistemas de valores de los supervisores, la administracion y los empleados.

* Si los empleados necesitan asesoria o acciones disciplinarias, los
supervisores deben aceptar la responsabilidad y operar la filosofia de que las
accionas correctivas tienen €l objetivo de rehabilitar mas que castigar. Fl
castigo puede ser parte de la terapia de la rehabilitacion, pero el objetivo
basico de cualquier terapia de accion correctiva, es rehabilitar al empleado.

* No siempre es muy recomendable; pero se debe intentar permitir a los
empleados tanta autoridad o control sobre su trabajo como sea posible, se debe
considerar los factores organizacionales, técnicos de seguridad y humanos al
determinar cuanta libertad se puede permitir a los empleados sin poner en
peligro los requerimientos de la produccion.

Deben cuidar que se respeten los derechos de los empleados, ya que
actualmente vivimos una €poca de la qué todas las personas son sensibles
respecto a sus derechos civiles y laborales, aunque para efectos de conducta, el
empleado siempre serd responsable de su forma de proceder.



* Lideres y responsables de la aplicacion de tiempos apropiados para ser
adoptados y seguidos por otros son los supervisores. Ellos deben administrar
con un alto grado de intregidad moral, deben comunicarse a los empleados que
es lo que debe hacerse y como hacerse.

* Deben reconocer que las personas tienen diversos grados de impulsos,
intelecto y ambiciones para desarrollarse en forma personal y profesional de
los empleados en el trabajo. Las actividades de entrenamiento no son solo

deseables sino indispensables para satisfacer necesidades humanas de la
organizacion.

* Responsables de canalizar las politicas hacia resultados constructivos
y no destructivos. La politica es una parte inevitable de la interaccién humana
y, aunque esta no es mala en si misma, a veces los resultados de la interaccién
causan algunos problemas.

* Los conflictos son inevitables en cualquier caso en el que se
encuentren personas trabajando juntas. Este es igual que la politica no es malo
en si mismo. De nueva cuenta es responsabilidad de los supervisores canalizar
los conflictos hacia resultados benéficos, mas que destructivos.

* Los supervisores deben estar separados para apoyar a los empleados
en situaciones en las que estén en lo correcto. Los empleados respetan a
aquellos supervisores que aceptan riesgos personales y los apoyan.

* Como personas de integridad moral, los supervisores deben estar
preparados para cumplir su palabra a los empleados. Ningun lider puede durar
a largo plazo cuando otros confiar en su palabra.



— —

CAPITULO No.2

COMPRENSION Y DESARROLLO
DE UN ESTILO EFECTIVO DE
LIDERAZGO.



LIDERAZGO.

El liderazgo es saber guiar, conducir dirigir y preceder. El lider es
aquella persona que ayuda a un grupo a lograr sus objetivos mediante la
aplicacion maxima de sus capacidades.

La capacidad de guiar y dirigir con efectividad es uno de los requisitos
claves de todo buen administrador. Es la habilidad de influir sobre las personas
de modo que estas se esfuercen voluntariamente hacia el logro de metas
personales y de grupo.

Administrativamente hablando, en sentido comparativo la supervision

tiene una doble dimension que se manifiesta en:

e El administrador que: planea, organiza, dirige y controla.

e FEl lider que: se comunica, asigna responsabilidad, motiva, resuelve

conflictos, coordina, toma decisiones y orienta.
El liderazgo efectivo, se definen y ejecutan las actividades de otras personas
de manera que se logran los objetivos con menores problemas. Los puestos de
liderazgo existen en organizaciones tanto formales como informales debido a
que son necesarios. Las personas que dirigen pueden lograr sus puestos o
papeles atravéz de alecciones, creandolos o por medio de un sistema de
sucesion.

Los lideres tienen tienen la responsabilidad de mantener un delicado
equilibrio entre las necesidades de la empresa, las necesidades de los
empleados y las necesidades propias. Es importante reconocer ademads, que sea
o no efectivo el liderazgo, implica las complejas interrelaciones de lideres
seguidores, medio ambiente externos e internos y muchas otras circunstancias
y condiciones.

Cuando esta presente el liderazgo y es efectivo, se definen y ejecutan las
actividades de otras personas de manera que se logran los objetivos con un
minimo de problemas.

Liderazgo es la capacidad que tiene una persona para lograr que otros
lo sigan con entusiasmo en el logro de determinados objetivos, asi como que
se coordinen eficazmente en todo con base a la eficacia que les infunda y su
habilidad para persuadirlos. Todo grupo de personas que tienen un desempefio
cercano a su capacidad total tiene como cabeza alguna persona que posee
habilidades en el arte dirigir, esta habilidad parece estar compuesta de cuatro
componentes principales:



1.-La autoridad o poder de ser lider.

2.- La habilidad para comprender que los seres humanos tienen fuerzas
motivadoras diferentes en situaciones y momentos distintos.

3.- La habilidad para actuar en forma tal que se propicie un clima que responda
a las motivaciones y las fomente.

4.- Estilo de lider.

Algunas caracteristicas del lider pueden ser:

e Personalidad bien adaptada: estabilidad, seguridad y sano equilibrio
personal, para no dejarse arrastrar por sus emociones.

e  Respeto e interés basico por los demas: comprension hacia los miembros
del grupo.

e Sensibilidad para las corrientes y tendencias de grupo: capacidad de
percibir el fondo de las cuestiones.

e Conocimientos: preparacion profunda de los aspectos sobresalientes y
capacidad para conceptualizar el total de informacidn, proveniente de
especialistas.

e Facilidad para expresar verbalmente las ideas del grupo: capacidad de
percibir el fondo de las cuestiones.

e  Moderacidén: auto dominio.

Vitalidad: energia que mueve a la accion.
Sensatez: capacidad de evaluar para mantener en equilibrio riesgo y
beneficio.

Los puestos o papeles de liderazgo existen en las organizaciones tanto
formales como informales debido a que son necesarios. La persona que dirige
puede lograr sus puestos o papeles a través de una posesion violenta o no
violenta, a través de elecciones creandolos o por medio de un sistema de
sucesion.

A largo plazo los lideres siguen siendo efectivos solo si sus seguidores estan
dispuestos a cooperar. La cooperacion puede lograrse a través de la fuerza o
producirse en forma voluntaria, pero por lo general en la actualidad es
preferible asegurar esta cooperacion atravesé de medios voluntarios mas que
obligatorios.

Los lideres tienen la responsabilidad de mantener un delicado
equilibrio entre las necesidades de la empresa, las necesidades de los
empleados y las necesidades propias.



LOS LIDERES COMO INDIVIDUOS QUE DISCRIMINAN.

A ninguna persona le gusta ser tratada igual que otras, lo que deseen es
que se les trate con equidad y de acuerdo a sus méritos, y puesto a que las
personas desean ser tratadas en forma diferente, los administradores de todo
nivel deben descriminar. La discriminacion esta implicita en el concepto de
liderazgo. Si no se discrimina, se crea una mediocridad instantinea, se
recompensara en en forma inadecuada a quienes merecen mas, y sl se
recompensara en forma excesiva a quienes merecen menos.

El reto de todo lider es discriminar sobre bases legitimas, éticas y
morales, y hacer que los empleados las perciban como justas.
Por lo tanto, los supervisores como lideres deben encontrar continuamente
formas de tratar de manera distinta a los empleados y formas de hacerlo con
justicia.

Los estilos de liderazgo que los administradores han practicado durante
los ultimos afios han ido cambiando desde el lider altamente autoritario hasta
el lider altamente participativo o democrata.

Debe quedar claro que en el estilo de liderazgo participativo no significa que
los supervisores y sus empleados participan activamente en el proceso de la
toma de decisiones, pero la decisién final recae sobre el supervisor debido a
que es el que tiene la responsabilidad final por el logro de los objetivos.

Para usar en forma efectiva este método, los supervisores deben estar
dispuestos a escuchar y a considerar opiniones de los empleados en la toma de
decisiones.

Los estilos de liderazgo desde los altamente autoritarios hasta altamente
participativos son debidos principalmente a:

a) Los valores sociales cambiantes, por ejemplo, la tendencia

excesiva a la igualdad.

b) La legislacion que protege los derechos de los trabajadores, por
ejemplo, las legislaciones sobre derechos civiles, las relaciones obrero-
patronales, legislacion sobre los medios ambientes de trabajo y practicas
justas de empleo.

c) Oferta y demanda del mercado de trabajo.

d) Competencia nacional y extranjera.

e) Disminucion de los margenes de utilidad.

f) Los sindicatos y su poder.

g) Los niveles superiores de educacion formal de los trabajadores.



A futuro estos factores continuaran ejerciendo influencia sobre los
estilos de liderazgo que se practican en todos los niveles de administracion en
las empresas.

Tipos de liderazgo o estilos de direccion.

Existen tres tipos de fuentes de autoridad en las organizaciones que
todo supervisor efectivo debe reconocer y desarrollar y que son las siguientes.

I.- Jefactura.

La autoridad basada en fundamentos racionales y se apoya en la
creencia, por parte de los subordinados, de la legalidad y legitimidad de las
reglas que gobiernan la empresa y el derecho que tienen quienes se encuentran
en los papeles de supervisores para emitir ordenes. Se considera que un
supervisor tiene el derecho de ejercer y apoyar estas reglas
independientemente de sus atributos personales o de sus realizaciones pasadas;
y tiene éste derecho de autoridad en virtud del puesto que ocupa.

I1.- Liderazgo.

Esta fuente de autoridad esta basada en fundamentos carismaticos
personales, y representa lo opuesto a la autoridad racional; aqui el supervisor
esta investido de caracteristicas personales que lo colocan arriba del promedio
de los demas miembros del grupo convirtiéndolo asi en lider.

El lider establece metas, pero al hacerlo tiene en cuenta las condiciones
existentes, una vez determinado lo que su grupo lo que puede hacer y hasta
cierto punto lo que debe hacer.

III.- Autoridad profesional.

Esta comprende todos los conocimientos, experiencias, habilidades,
etc., que el supervisor debe poseer. Ordinariamente los subordinados esperan
que su supervisor sea capaz de solucionar sus dudas o resolver los problemas
relativos al trabajo. Para esto, se necesita que el supervisor tenga las
cualidades profesionales requeridas para ello. Un supervisor sin ésta
caracteristica no serd respetado por sus subordinados, pues parte de esa
autoridad profesional se encuentra integrada en el liderazgo.

En conclusion, puede afirmarse que la situacion ideal en las empresas,
es que el supervisor reGina los tres tipos de autoridad: formal, personal y
profesional.



Las diferentes formas de dirigir un grupo mediante la autoridad, la
manipulacion y la colaboracién son las siguientes:

A) El autdcrata consumado.

Para dirigir a un grupo se apoya Unicamente en la autoridad que le da la
organizacion formal, no busca la fuente d su autoridad en su propia persona,
por derecho propio, sino, por sentirse incapaz de ser obedecido, utiliza en
forma irracional la autoridad que la da su puesto.

Supone que se necesita forzar a la gente para hacer lo que no desean: trabajar.
“es necesario darles ordenes todo el dia, mostrandoles quien es el jefe”.
Siente el trabajo castigo tanto para él como para los empleados y piensa:
“Unica forma de que la gente trabaje es asustandola con el despido”

Este tipo de supervisor no prepara ni capacita la gente, porque confunde el
dar instrucciones con capacitar.

Posible reaccion del grupo:
a) Sumisidén y resentimiento.
b) Aceptacion minima de responsabilidad.
c) Irritabilidad.
d) La gran satisfaccion de hacer tonto al supervisor.

B) El estilo paternalista.

Llamada asi ya que se trata a sus empleados como si fueran sus hijos,
se conducen con ellos con la misma suavidad, carifio, dominio y control como
lo hace con su familia.

Se le llama también manipulador, porque en ocasiones puede no ser tan
sincero en su efecto sino que trata de manejar a la gente a fin de que hagan
solo lo que él quiere y como €l quiere, por la buena.

Despierta afecto y simpatia, con exepcion de los que advirtiendo el trato que
reciben, lo sienten degradante. El supervisor paternalista trata de usar no la
autoridad sino la relaciéon amistosa con sus subordinados como instrumento de
influencia. Se le considera pseudodemocrata porque retne al grupo para tomar
decisiones, aunque €l sea siempre el que dice la ultima palabra.

Posibles reacciones del grupo:
a) La mayoria siente simpatia por el supervisor pero algunos detectan su
verdadera actitud y les simpatiza profundamente.
b) La iniciativa permanece estatica en espera de la reaccion del
supervisor.
c) Se registra sumision y falta de desarrollo personal.
d) Nadie desarrolla ideas positivas.



C) El estilo indiferente.

En los dos estilos anteriores de supervision se tiende a ser
irresponsable al empleado. El supervisor indiferente no toma responsabilidad
alguna, ni la suya ni la de sus empleados. Es un jefe que no quiere serlo y cada
vez que puede lanza la pelota de la responsabilidad al primero que se le
acerque.

Posibles reacciones del grupo:
a) La moral del trabajo y la productividad estan al minimo.
b) Descuido en el trabajo, rendimiento bajo.
c) El empleado tiene poca interés en el trabajo o en mejorar.
d) Nadie sabe que hacer o que esperar.

D) El estilo demdcrata.

El supervisor democrata es aquella persona que dirige al grupo no
basandose en la autoridad formal, sino en la autoridad informal, que se deriva
de su persona, sabe que el proceso de influir en una persona reside en la
relacion y comparte con su manipulador una fuerte consideracién y
sensibilidad a las necesidades y sentimientos humanos.

Si los autdcratas despojan al empleado de su responsabilidad y él
indiferente regresa hasta la suya propia, el demécrata es una persona que toma
lo suya y da a cada quien lo que les corresponde, es decir afronta su
responsabilidad y respeta la de sus trabajadores.

Proporciona a los empleados los medios para que se puedan mejorar,
pero piensa que los demas dependen de ellos mismos. Sabe que un supervisor
puede lograr que sus empleados quieran tonocer sus problemas, aumentando
la responsabilidad de estos, dandoles mas autoridad y autonomia,
exponiéndolos asi mas y mas a sentirse sus propios jefes.

Posibles reacciones del grupo:
a) Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.
b) Produccion de alta calidad y cantidad.
¢) Excelente trabajo en grupo.
d) Siendo que hay €xito en el trabajo y se intercambian alabanzas entre el

grupo. o
¢) Menos problemas de rendimiento y motivacion.

f) El supervisor esta mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce
su direccion constructiva.

g) Los empleados se sienten satisfechos en sus necesidades basicas.



h) Sienten que pertenecen a un todo, despliegan participacion y
comprension a través de las decisiones.

E) El estilo rienda suelta o dejar ser.

El estilo déjalo ser no significa ausencia total de autoridad, por lo
comun el lider de rienda suelta trabaja por los objetivos organizaciones, sin
embargo sus subordinados estan libres de alcanzar esos objetivos de la manera
que crean mas convenientes.

Liderazgo situacional.

En realidad el supervisor debe comprender y atender a cada uno de los
estilos y adaptarlos al tipo de situacidon que se les presente én un momento
dado.

En resumen no existe un estilo de direccidon que encaje en todas las
situaciones, en general el mejor estilo de direccion no solo variara con la
ocasidn, sino también estara influida por el tipo de lideres y seguidores.

"El supervisor efectivo debe ser consiente de su fuerza, analizar sus
debilidades y tratar de desarrollar sus capacidades, asi como sus actividades,
sobre todo en sus relaciones personales con los demas debe mostrarse
entusiasta, vivaz, dinamico y olvidarse de que la tinica manera de hacer
trabajar a sus empleados es mandandolos de manera arrogante.

Caracteristicas de un supervisor efectivo:
a) Ensefia y aconseja.
b) Depende de la confianza y buena voluntad.
c¢) Inspira entusiasmo.
d) Dice “nosotros y ustedes”
e) Resuelve el problema.
f) Consulta y busca asesoramiento.
g) Convierte el trabajo en placer.
h) Inspira el esfuerzo del grupo.
i) Solicita la colaboracion del grupo.
j) Dice “vamos hacer esto”.

Y por ultimo, una apreciacion muy importante que no debe pasar
desapercibida para todo supervisor efectivo, es reconocer que serian
inoperantes las relaciones humanas de la empresa si las condiciones de trabajo
no son agradables y seguras para todos y cada uno de los subordinados.



Es indispensable que el orden y el aseo, asi como la relacién de
amistad y cooperacion prevalezcan en el lugar de trabajo; porque esto no solo
aumentara el rendimiento de la empresa, sino que creara entre los trabajadores
de un espiritu de alta moral, de ayuda mutua y cooperacion.

El hombre necesita de los incentivos para poder vivir, debemos
recordar que el impulso mas profundo de la naturaleza humana es: “el deseo
de ser importante”, basandonos en este principio nos damos cuenta de que los
seres humanos no solo les importa remuneraciones materiales, sino también

incentivos inmateriales que los hagan grandes en el medio social en que se
desenvuelven.



CAPITULO No.3

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



COMUNICACION

La comunicacion esta implicita en todos los aspectos del papel del
supervisor, la comunicaciéon que tienen muchas fuentes y se transmiten de
diferentes maneras, con frecuencia no producen los resultados que se esperan o
se pretenden.

Los seres humanos son criaturas sociables y por lo tanto, necesitan
comunicarse para poder interactuar entre ellos, en la vida diaria cada uno de
nosotros invierte una cantidad de tiempo considerables en la comunicacioén.

Muchos de los problemas que enfrentan las organizaciones y los
administradores mismos se debe a una mala comunicacién en cualquier puesto
formal e informal de liderazgo es necesario que el lider sea capaz de
comunicarse en forma efectiva con sus seguidores. La comunicacioén efectiva
implica la transferencia de informacién con un significado pretendido, de
manera que las personas que se les transmita la informacién la reciban, la
interpreten y actiien de la manera que se pretende. Los supervisores que no se
comunican con efectividad, eventualmente pierden contacto con otros.

La mayoria de los supervisores deben realizar un esfuerzo sincero para
comunicarse con sus empleados, compafieros y supervisores y lo deben hacer
debido a que hay que reconocer que sin el continuo movimiento de
informacion, los problemas resultantes impediran el logro de los objetivos. Sin
embargo muchos supervisores se frustran debido a que los problemas de
comunicacién no funcionan en la practica con la eficacia con que lo hacen en
la teoria.

La comunicacién real significa que al formular comunicaciones los
supervisores sean sensibles respecto a las necesidades y los puntos de vista de
otras personas, también deben de considerar en forma efectiva el punto de
vista del receptor cuando los escucha.

La comunicacion requiere:
a) Establecer y diseminar.
b) Elaborar planes para su logro.
c¢) Organizar los recursos humanos y de otro tipo en la forma mas efectiva
y eficiente.
d) Elegir, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacién.
e) Dirigir, conducir, motivar y crear un clima en el que las personas
deseen contribuir.
f) Controlar el desempefio.



En las empresas es comin que las comunicaciones se muevan a través
de los canales identificables, uno es el canal formal y el otro es el canal
informal cominmente conocido como chismes.

La comunicacion formal tiene lugar entre el personal de acuerdo con
lineas establecidas de autoridad, o sobre la base de relaciones de
procedimientos establecidos. Un supervisor que proporciona instrucciones a
un empleado esta llevando a cabo una comunicacién formal basada en lineas
de autoridad .

La comunicacion informal tiene lugar entre amigos y compafieros cuya
relacion es independiente de la autoridad y de las funciones del trabajo, se ha
desarrollado a partir de relaciones interpersonales, en los cuales los
participantes encuentran armonia y satisfaccion.

Elementos de la comunicacion.
Emisor

Receptor

Mensaje

Canal

Retroalimentacion

La comunicacion es un proceso muy complicado y comprende las
siguientes facetas:

1°.- Se origina una idea con el propdsito de comunicarla a otros, el
originado de la idea la codifica en alguna forma comunicable escrita u oral y la
comunica a través de simbolos, sonido, gestos, expresiones, escritura o
mediante alguna manifestacion visual, directa o indirectamente al receptor que
se pretende reciba la comunicacién quien después de recibirla la codifica y
actla de acuerdo a ella.

El proceso de accion o reaccion tal como se comunica de regreso al
emisor es retroalimentacion, en donde el emisor es capaz de determinar sise
recibe o no la comunicacioén, si se interpreto y si se actud de acuerdo a ella
como se esperaba o se deseaba.

En las organizaciones efectivas de la comunicaciéon fluye en diversas
direcciones:
a) Descendente
b) Ascendente
¢) Cruzada



La comunicacién descendente fluye de las personas que se encuentren
en niveles superiores hacia quienes ocupan niveles inferiores dentro de la
jerarquia de la organizacion.

Cinco tipos basicos de comunicacion de superiores a subordinados:
a) Instruccion para el manejo de tareas.
b) Informacién para comprender las relaciones de las tareas.
c) Procedimientos e informacion sobre practicas de la empresa.
d) Retroalimentacién acerca del desempefio de los subordinados.
€) Informacién acerca de las metas de la empresa.

La comunicacion ascendente pasa de subordinados a superiores y
continua ascendiendo por la jerarquia de la organizaciéon. La administraciéon
superior necesita conocer en forma explicita datos acerca del desempefio de la
produccion, informacidn sobre mercadotecnia que piensan los empleados de
nivel inferior.

La comunicacion cruzada influye el flujo horizontal de la informacién
con personas de niveles similares dentro de la organizacion y el flujo diagonal
con personas de diferentes niveles que no tienen relaciones directas de
dependencia.

L.- Barreras de la comunicacion.

Existen numerosas razones por las que las personas logran
comunicarse en forma efectiva, considerando que existen infinidad de tipos de
barreras dentro de la comunicacidn analizaremos las principales.

a) Barreras en el lenguaje.

En la comunicacidn nos apoyamos frecuentemente en el uso del
lenguaje, y este puede ser hablado o escrito. Aun cuando las personas hablan
el mismo idioma, el significado de las palabras pueden variar ampliamente.

Los anuncios por e¢jemplo, utilizan con habilidad el lenguaje para crear
ciertas imagenes e impresiones que pueden ser exactas o inexactas con
relacion al producto o servicio que se promueve.

Se aprende a utilizar el lenguaje al principio de la existencia , conforme se
cambia la capacidad para utilizarlo, la educacion, la influencia de compafieros
y del hogar, la exposicion, la experiencia y la aplicacién afecta el uso del
lenguaje.



El lenguaje es una forma a través de la cual las personas se identifican
y se relacionan entre si, todos los grupos culturales, sociales, étnicos,
educativos, politicos, profesionales, etc., utilizan lenguaje en formas
particulares para identificar quien es quien en el grupo.

Por lo general las empresas estin compuestas por personas que difieren
considerable en edad, educacién, cultura, puntos de vista religiosos,
habilidades y profesionales. Existe una clara tendencia en diversos niveles y
grupos dentro de la empresas a desarrollar un lenguaje que sea unico.

El lenguaje cumple con las siguientes funciones:
e Afirmacion del yo: al hablar ratificamos nuestra existencia activa en el
medio que nos rodea.
e Construccion de un mundo: al comunicarnos detonamos todo un
conjunto de creencias y habitos que denuncian nuestro ambito personal.
e Participacion en tareas comunes: el habla finca las bases del mutuo
entendimiento, lo que hace posible las tareas comunes.

" b) Barreras creadas por prejuicios y predilecciones.

Todas las personas tienen prejuicios y predilecciones, todas tienen
adquirir la mayor parte de sus prejuicios antes de llegar a la edad adulta.
Durante toda la vida, las personas modifican, eliminan o refuerzan estas
predilecciones o prejuicios. Desarrollan imagenes vy definiciones
estereotipadas de otros con base en un factor o en una combinacién de ambos.

Cuando las personas clasifican o incluyen a otras personas en
estereotipo, tienden aplicar sus sentimientos y creencias a todas las personas
que caen dentro de la clasificacion.

No es facil ocultar prejuicios o predilecciones, esta clase de actitudes
distorsiona la codificacion, transmision, recepcion e interpretacion de la
formacién, asi como también las acciones o reacciones que estas provocan.

Ademas de los prejuicios y predilecciones generales, las personas
tienen otras de tipo situacional. Como todo el mundo sabe vivimos en un
mundo cambiante y debemos adaptarnos a el, en otras palabras podemos
afirmar que los prejuicios con frecuencia duran mas que su validez.

c) Barreras creadas por el puesto.

Las empresas son medios ambientales de desigualdad, la autoridad, la
influencia, titulo, funcidn, posicién y status son solo unas cuantas de las bases
para definir y diferencias a las personas.

Cuando la comunicacidn tiene lugar se vuelven evidentes las diferencias que
existen entre las personas de una empresa.



d) Barreras generadas a través del manejo del tiempo.

Es importante el tiempo en que se realiza las comunicaciones,
cualquier persona que haya participado en negociaciones o en alguna otra
accion delicada ha podido contemplar el uso de esa oportunidad. Cuando se
programan las comunicaciones en forma inapropiada el resultada es con
frecuencia no lo que se esperaba o lo que se pretendia.

Es mas frecuente que sea necesario que las comunicaciones se muevan con
rapidez para que se puedan recibir y analizar y con ello que se pueda actuar de
acuerdo a ella.

Por consiguiente se puede afirmar que las demoras continuas de la
comunicacion de informaciones tendra como consecuencia el fracaso.

e) Barreras creadas a través de los espacios.

Las personas somos criaturas con conciencia territorial, es por eso que
el uso del espacio es muy importante en la comunicacién, por lo general las
personas de mayor posicion exigen mas espacio o lo que pueden denominarse
circulos territoriales.

En las empresas el espacio de la oficina, el tamafio del escritorio, la
disposicion de los asientos y la decoracion refleja la posicion y de aqui la
cantidad de espacio que se asigna. No siempre estan definidos con claridad los
requerimientos de espacio de las personas, sin embargo una vez que se invade
el circulo territorial se presentan reacciones y estas pueden ser ofensivas o
defensivas.

f) Barreras generales.

Falta de la comprension de los motivos personales.
Mostrar despreocupacion o no dar retroalimentacion.
Sentimientos de prepotencia.

Superioridad o inferioridad percibida.

Proteccion del mismo prestigio.

Actualizaciones inapropiadas.

Ruido, distraccion y falta de privacia.

Agenda o mensajes ocultos.

Falta de claridad en intencion y significado.

Malos habitos de atencidn.

Decir la verdad a medias.



II.- Canales formales e informales de la comunicacion.

En las empresas es comin que las comunicaciones se muevan a través
de los canales identificables, uno es el canal formal y otro el canal informal
comunmente conocido como chismes.

Los canales formales de comunicacion se establecen a través de las
relaciones formales de descripciones de puesto, asignaciones de trabajo,
métodos, practicas, tecnologia, leyes, procedimientos y reglamentos, es facil
identificar estos canales apartir de los canales formales de autoridad y
responsabilidad como son: organigramas manuales de politicas y
procedimientos normales de operacion.

Los supervisores al utilizar canales formales de comunicacién tienden
a hacer mayor hincapié en el flujo descendente de la informacién cuando se
comunican con los empleados. La comunicacion descendente ayuda a enlazar
los diferentes niveles de la empresa.

Una comunicacion ascendente efectiva comienza con la parte mas baja de la
empresa y sube a través de todos los niveles hasta la cumbre, la
retroalimentacion que tiene lugar a través de la comunicacién ascendente es
necesaria para que los supervisores determinen si lo que se ha transmitido a los
empleados se ha recibido y comprendido en forma apropiada.

Canales informales de la comunicacion.

Muchos supervisores temen a los rumores y tratan de eliminarlos, la
eliminacién delos sistemas informales de comunicacién no solo es indeseable
sino que es absolutamente imposible. Si se destruye un canal informal
inmediatamente se establece otro debido a la naturaleza de las interrelaciones
de las personas.

Los supervisores efectivos aprenden a cultivar los rumores y los
utilizan en forma que pueden ayudar a la empresa, a los empleados y asi
mismos. La informacion que se mueve a través de los rumores tiende a ser
parctalmente correcta, ocurren distorsiones debido a interpretaciones privadas
y chismes. Los rumores tienen la ventaja de transmitir informacién con rapidez
y se mueve en forma horizontal o atraviesan las lineas formales de la empresa.



Si los supervisores mantienen constantes las relaciones de confianza
con sus empleados y en especial con lideres de grupos informales estaran en
posicion de manejar con facilidad a los empleados que intentan ganar
politicamente a su costo.

Por lo tanto es obvio que un supervisor efectivo debe gozar de confianza

entre la mayoria de un grupo y en especial entre los lideres de grupos
informales.

Pautas para la recepcion adecuada de un mensaje.
1. Ceda la palabra, usted no podra escuchar si continua hablando.
2. Haga que su interlocutor se sienta comodo y a gusto.
3. Muestre su intencidn de escuchar atentamente.
4. Evite factores que provoquen distracciones como el teléfono.
5. Haga cuando le sea posible para ver la situacion desde el punto de
vista de la persona con quien dialoga.
6. Sea paciente, guarde la calma.
7. Evite las discusiones acaloradas, hasta en las cosas que usted crea
ganar habra perdido en realidad.
8. Formule preguntas, es una manera de mostrar interés y de alentar el
suministro de respuestas.
9. Recuerde durante todo momento que si la naturaleza doto al ser
humano con dos orejas y una sola lengua ... “Siempre sera sabio escuchar
durante dos terceras partes del tiempo”.
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CAPITULO NO. 4

SELECCION, ORIENTACION Y
CAPACITACION DE EMPLEADOS.



SELECCION.

La seleccion de personal, constituye una de las dreas que, en términos
generales, presenta mayor uniformidad en las distintas organizaciones.
Podemos definir la seleccién de personal como un procedimiento para

encontrar a persona que cubra el puesto adecuado, a un costo adecuado.

Los especialistas de personal, sin importar que tan buenas sean sus
intenciones, no siempre tienen un conocimiento suficiente en los trabajos para
los que se les pide obtener empleados.

Si las empresas invirtieran tiempo y dinero para calcular los costos
reales de malas practicas de reclutamiento, seleccion y colocacién de estos
casos seria suficiente incentivo para que la administracién cambiara las
practicas y los procedimientos.

Cuando se encontraban personas sin llevar acabo una seleccion
apropiada y permanecer en el empleo después del periodo de prueba, con
frecuencia muestra una mayor probabilidad de convertirse en empleados
problema. Ya sea que estén representados por el sindicato o protegidos por la
legislaciéon que combate la discriminacion, casi todos los empleados tienen una
cantidad considerable de derechos en el trabajo una vez que ha terminado un
periodo de prueba preestablecido. La mayoria de los supervisores reconocen lo
dificil que es despedir a un empleado insatisfactorio, en particular si éste ya ha
acumulado antigiiedad.

Es esencial que los supervisores participen de manera formal en el
proceso de seleccion, orientacion y colocacion. Una empresa que no incluye a
los supervisores perdera la oportunidad de obtener una colaboracion valiosa.
Cuanto mayor sea el nimero de personas con diferentes perspectivas que
participan en el proceso de seleccion, tanto mayor es la probabilidad de que se
realice la seleccion correcta.

Antes de describir el proceso, es conveniente hablar sobre tres principios
fundamentales de la seleccion de personal, los cuales son: Colocacion,
Orientacion y Etica Profesional.

Colocacion: Es parte de la tarea del seleccionado, tratar de incrementar
los recursos humanos de la orientacion, por medio del descubrimiento de
habilidades o aptitudes que pueden aprovechar los candidatos en su propio
beneficio y en el de la organizacién. Si un candidato no tiene habilidades
necesarias para un determinado puesto, pero se le considera potencialmente un



buen prospecto para otra parte de la organizaciéon o en otra ocupacion dentro
de la misma, se procedera a la colocacion.

Orientacion: En dado caso de que sea posible aceptar a un candidato,
es importante orientarlo, es decir, dirigirlo hacia otras posibles fuentes de
empleo, lo cual implicara un intercambio de informaciéon entre diversas
organizaciones.

Etica Profesional: Es imprescindible, que el seleccionado tenga plena
conciencia de que sus actividades puedan afectar, a veces definitivamente, la
vida de otras personas. Es una gran responsabilidad.

ELEMENTOS DE LA SELECCION.

El proceso comienza cuando se presenta la oportunidad o bien la falta
de un empleado, haciéndose una vacante de hay es donde empieza una nueva
seleccion cuyos elementos pueden ser.

VACANTE.- Se entiende por esta, como la disponibilidad de una tarea
a realizar o un puesto a desempeniar, que puede ser de nueva creacién debido a
la imposibilidad temporal o permanente de la persona que venia
desempefiando. Antes de proceder a cubrir la vacante, debera estudiarse la
posibilidad de redistribucion de trabajo, con objetos de que dichas tareas sean
realizadas entre el personal existente y solo, en caso de no ser posible, se
solicitara que se cubra.

REQUISICION.- El remplazo o puesto de nueva creacién se notifican
a través de una requisicion al departamento de seleccidén personal, o a la
seccion encargada de estas funciones; sefialando los motivos que la estan
ocacionando, fecha en que se debera de cubrir el puesto, el tiempo por el cual
se va a contratar, departamento, turno, horario y sueldo.

ANALISIS Y EVALUACION DE PUESTOS.- Pudiéramos decir que
una vacante es una pieza faltante de una maquinaria, si no tiene idea de la
forma de la refaccion, ni de las funciones, es posible llenar ese hueco. El
analisis de puestos y su valuacion nos dice la forma de la pieza que falta y su
valor.



INVENTARIO DE RECURSOS HUMANOS.- Consiste en la
localizacion de las personas que actualmente estén prestando sus servicios en
la organizacion, para checar si alguno reune los requisitos establecidos para la
vacante, y pueden contribuir en la oportunidad de que esto implique uno o
varios ascensos.

RECLUTAMIENTO.- Al no encontrar al candidato en el inventario de
la organizacién, se acudira a la cartera de candidatos que estdn en espera de
una oportunidad, y si no se le localiza tampoco, se recurrira a las fuentes de
reclutamiento, estos son los medios de que se vale una organizacién para
atraer candidatos adecuados a sus necesidades.

FUENTES DE RECLUTAMIENTO.

Fuente interna.- Es la propia organizacion y se refiere a las amistades,
parientes o familiares del propio personal.

Fuente externa.- Dentro de estas se encuentran las agencias de empleo,
medios publicitarios, universidades, bolsas de trabajo, entre otras.

Es de mucha importancia prestar atencion a esas fuentes de
reclutamiento, esto permite escoger el mejor personal disponible en el
mercado de trabajo, planear e iniciar los programas de entrenamiento en
tiempo oportuno y cubrir las vacantes con la anticipacion solicitada.

SOLICITUD DE EMPLEO.- La solicitud de empleo a llenar por el
candidato debera contener aparte de otros datos los siguientes:
Datos personales.
Datos familiares.
Experiencia ocupacional.
Puesto y sueldo deseado.
Disponibilidad para iniciar labores.
Planes a corto y largo plazo. Entre otros.

El drea asignada a la oficina de reclutamiento y seleccion debera
proporcionar las facilidades adecuadas a fin de que resulte funcional y reduzca
al minimo las incomodidades que surjan ante la presencia de muchos
candidatos. Seria aconsejable, una sala de espera confortable, iluminada y
suficiente ventilada; también es importante que este sea accesible a los
solicitantes.



Es recomendable tener tres formas diferentes: Nivel ejecutivos, Nivel
empleados y Nivel obreros, de no ser posible esto, resulta aconsejable la
elaboracion de una forma de solicitud sencilla, accesible a obreros y
empleados, para ejecutivos se puede complementar con un curriculum vitae.

Si el candidato reune los requisitos minimos, que se han pedido se procede a
la entrevista.

ENTREVISTA.- Es una forma de comunicacién interpersonal que
tiene por objeto proporcionar, recabar informacién o modificar actitudes, y en
virtud de las cuales se toman determinadas decisiones.

Modo general de conducirla:

® Conviene recibir lo mas amablemente que se pueda al candidato.
Iniciar la platica haciéndole notar nuestro interés en la entrevista.
Procurar la sencillez y cordialidad, con el fin de abrir confianza.
Cuidar de entrevistar, y no ser entrevistado.
Garantiza y buscar realmente, la lealtad, el interés, el sigilo.

Tratar de observar, lo mejor que podameos, a la persona solicitante, sus
reacciones, cultura y presentacién.

® Cerrarla, anunciando que no podemos proporcionarle trabajo por tal o cual
motivo, o bien citindolo para el siguiente tramite.

¢ Hacer inmediatamente por escrito un resumen de lo observado.

TECNICAS DE ENTREVISTA.

En el proceso de seleccion de personal, son dos métodos que con
mayor frecuencia se utilizan en las entrevistas, y estas son las entrevistas
dirigidas y las entrevistas no dirigidas.

Entrevista dirigida.- Es una técnica en la que el entrevistador esboza
con anticipacion preguntas al solicitante, la ventaja de este tipo de entrevista,
es que el entrevistador trabaja apartar de una lista de preguntas previamente
elaboradas, se asegura de obtener toda la informacién requerida para evaluar la
posible seleccién. La desventaja es, que la entrevista es demasiado
estructurada y el entrevistador tiende a estar mas ocupado que en escuchar las
respuestas, tiende a ocasionar ansiedad, y esto hace que el entrevistado tienda
a responder lo que el entrevistador desea oir, y no lo que en realidad esta
pensando.

Entrevista no dirigida.- Es un método estructurado en el que se hacen
preguntas amplias y reales de manera que el solicitante puede analizar en
forma abierta, sobre necesidades, metas, sentimientos y actividades.



Pretende descubrir como y qué piensa y siente la persona que se
entrevista, ademas de alentar al solicitante a comunicarse en forma abierta.
Esta entrevista es mas dificil de dirigir ya que requiere que los entrevistadores
guien las conversaciones al tiempo que escuchan con efectividad. Lo que se

obtiene de ambas técnicas permitird obtener mejores caracteristicas de los
solicitantes.

Dentro de este paso del proceso de seleccion podemos mencionar:
-Entrevista inicial.
-Entrevista de seleccion.

Entrevista inicial.- Esta entrevista pretende detectar de manera gruesa y
en el minimo tiempo posible, los aspectos mas ostentibles del candidato y su
relacion con los requerimientos del puesto, ya sea la apariencia fisica, facilidad
de expresion verbal, habilidad para relacionarse entre otras cosas, todo esto
con la intencidon de destacar aquellos candidatos que de alguna manera no
reinen lo necesario para el puesto que se pretende cubrir. Ademas hay que
avisarle al posible candidato, sobre el horario, remuneracion, prestaciones,
etc.; para ver si le interesa seguir adelante con el proceso o no.

Entrevista de seleccion.- De hecho la entrevista es una interpelacion de
dos individuos, entrevistado y entrevistador, aunque es un medio de los mas
antiguos para adquirir informacién del solicitante, sigue siendo a la fecha un
instrumento clave en el proceso de seleccidn, lo cual implica el conocimiento
de varias técnicas a utilizar en las mismas.

Continuamente el entrevistador requiere, como profesional que es, un
adiestramiento y supervision adecuado y una autocritica que le permita ir
valorando los éxitos y limitaciones en la realizacidén de las mismas.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la
entrevista y el cual puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones
del entrevistado que se pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la
actitud del entrevistador desde el momento en que se recibe al solicitante.

Conduccion de una entrevista exitosa.

La capacitacién y la preparacién por anticipado reduce el riesgo de
fracasar en la conduccion de una entrevista. Unas de las primeras cosas que
debe hacerse es que el solicitante se sienta comodo. Una breve conversacidn



introductoria acerca de algin pasatiempo o de algun interés del solicitante
pueden hacer que este comience hablar y establecer un ambiente de armonia.

Los supervisores deben tener algin conocimiento del futuro de la
empresa. En el curso de la entrevista el supervisor debe intentar saber algo
acerca de las aspiraciones de carrera a corto y largo plazo del solicitante.
También deben estar familiarizados con las practicas de igualdad de
oportunidades y de empleos justos y asegurados de no hacer preguntas que
violarian la ley.

El clima legal restrictivo de la actualidad es una importante razén por
la que muchas empresas no permiten a los supervisores participar en el
proceso de la entrevista. Se teme que a los supervisores que no conocen tanto
la ley como los especialistas del personal, hagan preguntas que puedan causar
problemas a la misma empresa, por supuesto la capacitacién puede reducir esta
preocupacion.

También se debe informar a los solicitantes acerca de las politicas,
tacticas y estructuras de compensacion de la empresa, excluyendo los sistemas
y procedimientos de evaluacion del desempefio.

No hay que perder de vista el hecho de que cuando se entrevista a un
solicitante es especialmente importante tomar las notas mentalmente. Algunas
personas tienen el habito de anotar impresiones acerca de un solicitante
cuando lo entrevistan. Tomar notas al momento de la entrevista aumenta la
ansiedad y la preocupacion del solicitante y este puede perder el interés en el
trabajo, en un intento de determinar que es lo que escribe y si esta causando o
no una impresion favorable.

Cuando se termina una entrevista se debe indicar al solicitante que
alguno de los entrevistadores u otra persona de la empresa estara en contacto
con €l y cuanto tiempo llevara establecer dicho contacto.

Los supervisores deben aprender también las restricciones bajo oferta
de trabajo en otra empresa, por su puesto que deben fijar y determinar la fecha
de disponibilidad para el trabajo por parte del solicitante.

Pruebas (TESTS).- Los podriamos definir como una prueba definida
que implica una tarea a realizar, idéntica para todos los sujetos examinados,
con una técnica precisa para la apreciacion del éxito o fracaso, para la
puntuacién numérica del éxito, esta tarea puede poner en juego ya sea



conocimientos ( test pedagdgico), ya sea funciones sesorimotrices o mentales
( test psicolégicos).

En esta etapa del proceso de seleccion se hard una variacion de
habilidades y potencialidad del individuo, asi como su capacidad en relacién
con su requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Estas
herramientas contribuyen en la seleccion del personal.

Las pruebas psicoldgicas son instrumentos y como tales no son buenos
ni malos, depende para que han sido disefiadas, sus limitaciones, en que se
utilizan, etc., tales métodos en si no constituyen ni estan llamados a sustituir al
profesional ni a otros instrumentos y si a proporcionar informacién
complementaria a la obtenida en la entrevista de seleccidn, pruebas de trabajo,
examen médico, investigaciones sociecondmica, etc.

EXAMEN MEDICO.- El examen médico de admisién reviste una
importancia basica en las organizaciones, al grado de llegar a influir en
elementos tales como la calidad y cantidad de produccién, indices de
ausentismo y puntualidad.

Segiin los articulos 15, 16 y 17 de la secretaria del trabajo es
obligacion de las organizaciones de mandar practicar estos examenes de
admision y peridédicos a sus trabajadores.

La realizacion del examen médico de admisidn es financiada por cada
organizacion y debera ser llevada a efecto por un médico especializado en
medicina del trabajo, con el conocimiento del tipo de actividades que
desempeifiard el futuro trabajador y las exposiciones a los agentes nocivos para
la salud, a fin de determinar si las condiciones fisicas permiten al trabajador
desempeiiar eficientemente su trabajo.

ESTUDIOS SOCIOECONOMICO.- En esta fase se verifican los datos
proporcionados por el candidato en la solicitud, y en la entrevista del proceso
de seleccion. Asi mismo se investiga sus condiciones actuales de vida y se
verifican sus antecedentes a traveés de las opiniones expresadas por las
personas con las que ha tenido interpelacion: compafieros de estudio, de
trabajo, etc.



De manera general, las areas que se exploran son:

Antecedentes personales: Estado civil, nacionalidad, enfermedades,
accidentes, estudios, antecedentes penales, pasatiempos, intereses, etc.

Antecedentes familiares: Nombre, estudio y ocupacion de los padres,
de los hermanos, de la esposa, hijos.

Antecedentes laborales: Puestos desempefiados, salarios percibidos,
causas de la baja, evaluacion de su desempefio, comportamiento, etc.

Situaciéon econémica: Presupuesto familiar, renta, colegiatura,
propiedades, ingresos, etc.

Existen organizaciones que proceden a tomar la decisién final,
condicionada a que si el resultado de la informacién es perjudicial se procede a
operar la baja del candidato en los treinta primeros dias.

Resulta aconsejable contar con el estudio socioeconémica antes de proceder a
la decision final.

ENTREVISTA DE DECISION: Con la informacion que se obtuvo en
cada una de las fases del proceso de seleccién, se procede a evaluar
comparativamente los requerimientos del puesto con las caracteristicas de los
candidatos. Es recomendable que la decision final corresponda al jefe o jefes
inmediatos del futuro empleado; al departamento de seleccion de personal
corresponde un papel asesor de dicha decision final.

En casos especiales resulta pertinente reunir a los candidatos entre los
cuales va a recaer la decision final para que en una prueba de situacién se
valore su habilidad para interrelacionarse, su reaccion ante la presion, su
manejo de problemas emocionales, etc; facilitando la toma de decisiones y
ayudando a los candidatos que no se acepten, a percibir directamente los
motivos de la decision para la vacante en particular.

Al no ser necesaria la prueba de situacidn con los finalistas, debera
comunicarse el resultado de la decision, procediéndose a la contratacion del
seleccionado, al registro de los candidatos que deberan ser considerados para
futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no tenga ninguna
posibilidad futura.



Es funcién social y obligacién profesional orientarlos para el mejor
aprovechamiento de sus recursos, para lo cual es mejor tener un conocimiento
actualizado sobre el mercado de trabajo de la zona , de la competencia o de las
ramas industriales similares.

INDUCCION: Una vez que se selecciona y se le contrata a uno de los
aspirantes a ocupar el puesto dentro de la organizacion, es necesario no perder
de vista e] hecho de que una nueva personalidad va a agregarse a ella.

La propia organizaciéon debe preocuparse por informar al respecto a
todos los nuevos elementos, y establecer planes y programas cuyo objeto sera
acelerar la integracion del nuevo individuo, en el menor tiempo posible, al
puesto, al jefe, al grupo de trabajo y a la organizacion en general. Es necesario
establecer un programa de induccidn para el nuevo trabajador.

Algunas de las actividades que se pueden presentar en un programa de
induccion son las siguientes:

A.- Reunién con el personal de nuevo ingreso, el dia de su
contratacion, primer dia de trabajo.

B.- Informacién y explicacion amplia sobre el contenido del manual de
bienvenida que contiene lo siguiente:

Historia de la organizacion.

Objetivos de la organizacion.

Horario, dias de pago, etc.

Articulos que producen o servicios que prestan.

Estructura de la organizacidn, localizando el puesto en cuestion.

Politicas de personal.

Prestaciones y remuneraciones.

Ubicacion de servicios: comedor, consultorio médico, sanitarios.

Reglamento interior del trabajo.

Plano de instalaciones en pequefio.

Informacion general, que pueda presentar interés al nuevo

empleado.

Capacitacion y desarrollo de empleados.

La necesidad de desarrollar una fuerza de trabajo flexible y adaptable
esta implicita en la habilidad para cambiar. No se debe capacitar a los
empleados solo en ciertas dreas de habilidad, también debe tener una amplia



base de conocimientos para que, cuando las condiciones o los sucesos lo
requieran puedan con rapidez aprender o adaptarse a nuevas situaciones.

ENTRENAMIENTO PERSONAL.- Para que el entrenamiento sea
efectivo y obtenga los mejores resultados, debe tenerse en cuenta las técnicas
mas adecuadas que cumplan con los objetivos propuestos para la solucion de
necesidades; a continuacion solo se mencionan algunas de ellas.

Rotacion de personal entre diversos puestos.
Lecturas dirigidas.
Redaccion de articulos.
Analisis de casos.
Discusiones dirigidas.
Seminarios.

Mesas redondas.

Viajes de estudio.
Conferencias.

Cursos internos y/o externos.
Instruccién programada.

Dentro de esta fase del proceso de seleccion podemos mencionar
también la capacitacion y el adiestramiento.

Donde la capacitacion es la parte del entrenamiento del personal, la
adquisicion de conocimientos, principalmente de caracter técnico, cientifico y
administrativo.

Y el de adiestramiento es la forma de proporcionar destreza en una
habilidad adquirida, casi siempre mediante una prictica mds o menos
prolongada de trabajos de caracter muscular o motriz.

Es importante a la vez comprender la diferencia entre estos dos
términos; LA CAPACITACION se puede percibir como aquel aprendizaje de
conocimiento y el logro de capacidades necesarias para alcanzar y mantener
un nivel aceptable de desempefio; mientras que EL DESARROLLOQ del
empleado debe entenderse y comprenderse como la superacion y el
mejoramiento de los empleados como miembros de la empresa y como seres
humanos.



BENEFICIOS DE LA CAPACITACION.

Para el supervisor:

Cuando los supervisores participan en la capacitacion de empleados,
interactuan con ellos y por lo tanto llegan a conocerlos mejor.
Los supervisores que participan en el desarrollo de empleados y que ejecutan
efectiva y eficientemente sus trabajos ayudan a impulsar sus propias carreras
como administradores.

Para los empleados:

Los empleados con capacitacitacion, generalmente son mas

conscientes y se sienten mas orgullosos de lo que realizan. En cambio los
empleados inseguros e inconscientes con frecuencia terminan convirtiéndose
en empleados problema, debido a que tienden a protegerse asi mismos
ocultando sus propias inseguridades e ineficiencias.
Los empleados con capacitacién que se enorgullecen de su trabajo producen
mas y esto en si mismo satisfacen en diversas necesidades; desarrollan una
imagen fuerte, un tanto se encuentren en puestos que proporcionan algunos
desafios, generalmente desarrollan actividades a favor de la empresa.

Para la empresa:

Se puede mencionar lo siguiente; una fuerza de trabajo capacitada es
mas eficiente y efectiva, siendo asi sus costos probablemente seran menores
que el de los competidores cuyos empleados no estan capacitados, por lo tanto
Jas utilidades tienden a ser mayores.

En los mercados competitivos actuales, una empresa puede darse el lujo de
permanecer inmoévil durante mucho tiempo, ya que harian destruirse asi
misma.

Las empresas deben hacer planes para sus necesidades futuras y
capacitar a sus empleados en forma continua para satisfacer sus necesidades
cambiantes.

Puntos que debemos tomar en cuenta para la elaboracion de un
programa de capacitacion:

Elaborar un programa de capacitacion, los objetivos deben integrar las
necesidades de los empleados y de la empresa, ser tanto generales como
especificos.



Se debe considerar que la capacitacion es una oportunidad y no una
forma de castigo. Si se utiliza exclusivamente, la antigiiedad para seleccionar
empleados para la capacitacion es probable que escojamos los equivocados. S1
la seleccion se basa en examenes competitivos, las pruebas deben satisfacer
todos los criterios de validez y contabilidad. Aunque la mayoria de los
procesos de seleccidn son una combinacion de antigliedad y mérito.

La duraciéon de cualquier programa de capacitacion debe considerar
objetivos, necesidades, tiempo requerido para lograr una habilidad que tiene el
entrenado para lograr asimilar conocimientos que pueden ponerse en practica.

El area donde debe tener lugar la capacitacién es una decision sencilla;
los factores a considerar seria costo, convivencia y calidad de las instalaciones.
El seguimiento es importante. La capacitacién debe introducirse para el
desempefio en el puesto.



CASO PRACTICO.

PLASTICEL, S.A. DE C.V.



HISTORIA DE LA EMPRESA.

Plasticel, S.A. de C.V. es fundada el 12 de Marzo de 1978, su duefio y
Director General el Ing. Adolfo Fernandez, tras haber trabajado anteriormente
en una empresa dedica a comercializar productos de plastico, decide
enfrentarse a realizar su propia vida personal.

Siendo el giro principal de Plasticel algunos aditamentos de plastico
internos y externos para refrigeradores, inicia con una sola maquina extrusora
maquinandole a Confad Mabe Monterrey perfiles de empaques para
refrigeradores y congeladores. El Ing. Fernandez estaba auxiliado directamente
por el Gerente de Planta, su amigo el Ing. Alejandro Garcia, egresado de la
U.AN.L. de la carrera de Mecanico Administrador.

Veinte afios de esfuerzo y dedicacion le tomo a Plasticel tener un lugar
en el mercado no solo regiomontano, sino nacional, dos maquinas extrusoras,
dos inyectoras, una cortadora, y dos soldadoras fueron el total de maquinaria
que se tuvo que adquirir para cumplir con la demanda de sus clientes, Plasticel
ganaba terreno dia con dia y la planta original tuvo que ser reinstalada en un
local mas grande y el Ing. Garcia tuvo que asistir a innumerables cursos y
seminarios sobre plasticos, hasta convertirse en la persona con mas
conocimiento en el proceso de extrusion, inyeccion, y soldadura de plasticos
de Monterrey. '

Los clientes de Plasticel son empresas de refrigeradores un
reconocimiento muy alto, Whirpool, Phillips, Mabe, GE, Tororey, etc. Las
relaciones empresariales del Ing. Fernandez con ellos eran impecables, con
toda esa firmeza y conocimiento, siempre encontraba la mejor manera para
tener complacidos a sus clientes.

Hasta el momento Plasticel tiene jornadas de trabajo de 8hrs, por turno,
teniendo tres turnos al dia y contando con un total de treinta trabajadores de
planta, ademas del Gerente de planta, Plasticel cuenta con una oficina de
contabilidad en cuyo mando se encuentra el Contador Publico Martha Villareal
y dos auxiliares de contador, también hay una oficina de finanzas cuya
coordinacion es de Lic. Sonia Salas, cuenta con Secretaria general. Plasticel
cuenta con un Ingeniero encargado del aseguramiento de la calidad, cuya
funcion es asegurar y controlar la calidad de cada producto que se manofactura
en la planta.



También se tiene un Jefe de Mantenimiento, el Ing. Héctor Silva, que
con el apoyo de un auxiliar se encarga de dar mantenimiento preventivo y
correctivo a todo Plasticel.
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En base a esta referencia de puestos se presenta el desarrollo del caso.

Ya son varios afios dificiles para el Ing. Alejandro Garcia, la carga de
trabajo con la que cuenta es muy pesada, €l es encargado de llevar adelante Ia
planta, la produccion, el abastecimiento de materia prima, ademds del
desarrollo y estudio de nuevos productos, es decir ingenieria. Sobre €l pesan
grandes responsabilidades, Plasticel, tiene que ser competente y cuidadoso
para no quedar fuera del mercado, sobre todo ahora, que cuenta con buenos
clientes. Continuamente ¢l Ing. Garcia se siente cansado y estresado, mas sy
sentido de responsabilidad y lealtad le hacen dedicarle mas del 100% a Ia
empresa, de la cual en ocasiones, solo se obtienen utilidades que solo llegan a
un margen nivelado, es decir, no pierde, pero tampoco gana.



El Gerente de la Planta, el Sr. Edgar Sanchez, persona con
innumerables conocimientos en extrusion de plastico, es casi venerado por los
operadores, tiene el caracter y firmeza necesaria para que Plasticel funcione,
en su trabajo en ocasiones, hace funciones de Recursos Humanos, él esta
siempre entre gerencia y planta, a todos los operadores les ha inculcado el
sentido de responsabilidad, se ha ganado la confianza de los mismos, ya que su
comportamiento es intachable dentro y fuera de la planta.

Los nuevos productos aumentan, el Depto. De Calidad se llena de
pendientes, tiene tanto trabajo en oficina, al disefiar y perfeccionar cada dibujo
de las partes, realizadas el FPA para cada modelo, hacer las pruebas de dureza,
vida, viscosidad de los productos, etc., que en ocasiones descuida la calidad de
los productos terminados. La revision que da a los productos terminados no es

realizada como debe ser, es austera, y las perdidas por lo mismo hacienden a
casi $20,000., al mes.

El servicio de las entregas a los clientes no son programadas por parte
de Plasticel, la Secretaria general, quien es responsable, desconocen al 100%
la palabra “justo a tiempo”, el chofer no se da a basto ya que no solo atiende
las entregas, sino también realiza las vueltas de todos los departamentos, ir al
banco, cobranzas, etc. Los clientes no gozan de prioridades, por lo que sus
entregas son retrasadas siempre.

Los supervisores son operadores a los cuales se les ascendio de puesto
y sueldo, tomando en cuenta su antigiiedad, pero todos ellos desconocen los
fundamentos tedricos de un lider, un guia y de un supervisor, ellos no tienen
estudios, solo hasta la secundaria, por lo que, de no ser por el Sr. Sanchez
ninguno hubiera podido con la responsabilidad del grupo.

La produccién y las materias primas viven al dia, no hay programas de
fabricacion para las extrusoras, inyectoras y soldadoras, se trabaja siempre con
prisas, las corridas se hacen incompletas por termino de material y/o pigmento.
Al no medirse la facturacion en el mes, tampoco se miden los gastos, por lo
que al cierre del mes, los numeros que Plasticel tienen como resultados, no
convencen al Ing. Fernandez.

Ni la experiencia del Ing. Garcia, ni la mano dura del Ing. Fernandez,
ni el colmillo del Sr. Sanchez, pueden enderezar esta situacion. Como es de
esperarse toda la carga cae en el Ing. Garcia ya que el Ing. Fernandez exige
resultados y el Sr. Sanchez le solicita los recursos necesarios para la nivelacion



de Plasticel,. Por todos lados exigen: clientes, proveedores, pedidos, entregas,
mantenimiento, calidad, operadores, todo de deja ver mas dificil de lo que se
piensa. Se tiene que hacer algo inmediatamente, las presiones son demasiadas.
Mabe Mty, ha empezado a ver nuevas opciones de proveedores, ya tiene en la
mira un proveedor de la Ciudad Meéxico, el cual puede desarrollar y

posteriormente fabricar y surtir la mayoria de los perfiles que Plasticel vende a
Mabe.



DETECCION DE PROBLEMAS.

1. A pesar que Pasticel cuenta con gente capaz e inteligente, al dejar de ser
una microempresa y convertirse en una empresa mediana y contar con el
apoyo de accionistas, esta no cuenta con la definicién de un Departamento de
Recursos Humanos.

2. La carga de trabajo excesiva para algunos puestos, como el del Gerente
General y Gerente de Planta.

3. El Departamento de calidad no cuenta con la gente necesaria para verificar
cada producto y materia prima.

4. Falta de capacitacion para los Supervisores.

5. Falta un control en la produccion, que se ve reflejada en la compra de
materia prima y ventas.

6. No se cuenta con una persona cuyo trabajo sea el de buscar siempre la
mejora en el trato al cliente.

7. Mabe Monterrey, el cliente mas pesado para Plasticel, (ya que es 60 % de
sus ventas), ha empezado a ver un nuevo proveedor.

8. El no tener una motivacion después de una temporada dura de trabajo y
jornadas pesadas, se proyecta en la falta de interesen el trabajo por parte de los
operadores, y el tinico que se preocupa es el Sr. Sanchéz,mientras que
Gerencia y Direccidn no prestan atencion a los operadores, solo les exigen.

CONCLUSION.

Plasticel tiene grandes problemas por no saber administrar sus
Recursos Humanos de una manera adecuada y al no poder controlarlo, nunca
podra obtener provecho de sus recurso materiales, técnico y econdmicos.



ALTERNATIVAS DE SOLUCIONES.

Al contar Plasticel con el apoyo de los accionistas, debera de invertir
un poco mas de dinero en sueldos para el bien propio y acelerar la lenta
marcha que ha llevado tltimamente.

1. Definitivamente, si no se disefia un departamento especial de Recursos
Humanos, por lo menos Plasticel debe de buscar una persona idénea para el
puesto de Coordinador de Recursos Humanos, para atender y organizar a los
trabajadores y llevar a cabo una compenetracion mas fuerte entre Directivos y
Operadores.

2. Llevar a cabo un analisis de puesto, contratando a una persona en algun
grupo de Gobierno, que se dedica a brindar apoyo a las empresas en este
ambito, y definir que puestos estan de mas, cuales faltan y de alguna manera
buscar y contratar a las personas adecuadas a las necesidades y perfiles de
cada puesto.

3. En cuanto a Calidad, seria perfecto que se viera la posibilidad que al Ing.
Encargado de esta area, la asignaran uno o dos inspectores de calidad, los
cuales lo apoyarian en cuanto al rastreo de los productos durante el proceso,
para evitar que se identifiquen rechazos al final y poder reaccionar a tiempo y
poder componer la situacion. Tomando en cuenta que se les tendria que dar
una induccion referente a los plasticos y sus propiedades.

4. Fomentar y llevar a cabo un plan de diversos cursos externos sobre
capacitacién y estructuracion basica para un supervisor, del cual, los
Supervisores estarian aprendiendo yobteniendo tips necesarios para una mejor
coordinacién con lo operadores. También seria necesaria la construccion de
una sala de juntas y Capacitacion interna.

5. Comprar o realizar un Sistema de Control tanto de Inventarios, Materia
prima y que lleve cartera de clientes, que identifiquen de manera directa los
gastos y ventas, y controlarlos antes de que generen una crisis. El implantarlo
se lleva aproximadamente.

6. Ver la posibilidad de contratar un almacenista para el mejor control de las
entradas y salidas del almacén, esta persona podria estar al mando del Jefe de
Control de Produccion.



7. Realizar una visita por parte del Director y Gerente de Planta a Mabe
Monterrey, para visualizar sus necesidades. Estudiar una mejora en precio y
calidad para que de esta manera Plasticel pueda identificarse como un
proveedor serio, responsable, abierto y dispuesto al cambio y mejoramiento
para el bien de ambos y acentuar en cuanto al servicio, una confianza mutua,
ademds de sacar provecho por ser un proveedor local. Realizar alguna comida
con los Directivos de Compras Mabe, para enfatizar las relaciones sociales
entre Cliente-Proveedor.

8. Estudiar la posibilidad de autorizar un incremento en el sueldo de los
trabajadores, proyectandose como premios tanto de puntualidad como de
asistencia, bonos de despensa, etc. Y de esta manera motivar e incentivar al
trabajador, al mismo tiempo que genera mas responsabilidad por parte de los
mismos. El realizar algunas actividades recreativas en fechas especiales,
ayudaria a la convivencia entre todos los niveles de la planta, ademdas de
fomentar mas la comunicacion y confianza entre Gerencia y Planta.

9. En Monterrey existen innumerables empresas dedicadas al asesoramiento
para la implantacién de ISO 9000. Plasticel, podria sacar mucho provecho al
controlar su proceso, ademas de reconocerse nacionalmente al tener como
base, las normas ISO 9000 para cada area y proceso. La certificacién hoy en
dia cuesta mucho dinero, asi que Plasticel, lo decidira con el tiempo, pero al
menos podria dar un gran paso y una buena impresion, en el momento en que
sus clientes le hicieran una auditoria y la acrediten.
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CONCLUSION.

Plasticel debe invertir dinero, para poder llevar un mejor control del
proceso en cada area. Indudablemente el Ing. Ferndndez debe de convocar a
una junta urgente a los Jefes de cada Departamento, con el propdsito de
ponerlos al tanto de la situacién por la que atraviesa la empresa y plantearle
los pasos a seguir para buscar el mejoramiento y la estabilidad en el mercado.






