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La aduinietracion y Supervision efectiva de penconal

L INTRODUCCION:

Existe una creencia popular de que los supervisores son diferentes a las
personas a quienes se les denomina Gerentes, mas sin embargo, se considera
Supervisores a las personas que supervisan a otras en forma directa, son el primer
nivel de la escala administrativa.

Los supervisores son primordialmente Lideres.

El lider es quien mueve a los demads, quien los motiva, quien los convence y los
seduce, quien muchas veces da sentido a la vida de sus seguidores.

Lo que necesita una nacién o cualquier grupo, grande o pequefio, es tener al frente
no a un oportunista arrogante, sino a un servidor sincero; es decir un buen LIDER.
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I. EI. PAPEL DEL SUPERVISOR EN LA ORGANIZACION

La administraciéon no se aplica solo en las organizaciones de negocios. Es un
proceso universal aplicable a todos los aspectos de la vida.

La administracién alcanza hoy en dia todos los aspectos de nuestra vida. El éxito o
el fracaso de cualquier organizacién o en cualquier caso de cualquier persona,
puede ligarse directamente a la aplicacion efectiva 6 inefectiva de la
administracion.

Es frecuente que los problemas sean ocasionados por mala administracién y que
deban ser corregidos ¢ evitados a través de una administracion efectiva.

La administracién 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
situacién es unico. Si no se toma en consideracién esa unicidad, es posible que la
aplicacién de una administracién que funcione en un medio ambiente o situacién
no funcione en otra.

Existe una creencia popular de que los supervisores son diferentes a las personas a
quienes se les denomina Gerentes; aunque las personas que desempefian papeles
administrativos sin importar cual sea su tftulo son los administradores y participan
en las mismas actividades basicas.

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

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

La supervisiéon de empleados es sin lugar a duda, el aspecto mas complejo y dificil
de la administraciéon de una organizacién. En la actualidad, la supervision de
empleados en todos los niveles de la organizacién enfrenta desafios intensos y
recibe mayor atencion e hincapié.
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La admenictracion ¢4 Supenvision electiva de tersonal

Los supervisores, ya sea que trabajen en una fabrica u oficina, sean
trabajadores técnicos y manuales, son el enlace técnico entre la estructura de la
administracion y la estructura operativa de cualquier organizacién, por lo tanto se
corre el riesgo de que los sentimientos de los empleados acerca de la empresa, de
los miembros de la administraciéon, de sus trabajos y de sus relaciones
interpersonales se vean afectados en diversos grados por la relaciéon que tengan
con los supervisores inmediatos.

Ser capaz de manejar personal en forma exitosa, exige una capacitacion y un
desarrollo de habilidades considerables. Colocar a un empleado en un puesto de
supervisor sin el beneficio de la capacitaciéon es incitar la ocurrencia de los
problemas asociados con la inhabilidad para manejar la tensién.

El supervisor actual se ve con frecuencia frustrado por politicas, reglas o
reglamentos que le imponen al nivel superior incluyendo negociaciones con el
sindicato (contratacién colectiva) y restricciones gubernamentales e inclusive las
propias actitudes de los empleados, que en muchas de las ocasiones son dificiles de
comprender y aceptar.

Se puede seleccionar a los supervisores sobre la base de antigiiedad, capacidad,
tavoritismo, liderazgo demostrado, experiencia en otras empresas o antecedentes
educativos, aunque con frecuencia, es deseable elegir empleados capaces de entre
la fuerza de trabajo para ocupar posiciones de supervisor.

Aunque debe quedar claro que 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 la persona, asi como también apoyo social, psicologico y
educativo por parte de los administradores del nivel superior y de los especialistas
de asesoria.
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1. FUNCIONES DE UN SUPERVISOR

Los supervisores en calidad de creadores de medios ambiente ejercen

influencia sobre las personas a través de medios formales e informales. Los
supervisores son en efecto, manipuladores..

Se debe colocar a los empleados en puestos de supervisiéon primordialmente
aquellos que tienen habilidades y caracteristicas que les permitan participar en
forma efectiva en las actividades de la administracién; ya que la principal funcién
de un administrador en cualquier nivel de la empresa es crear o ayudar a crear los

medios ambientes en los que las personas estén dispuestas a cooperar para lograr
metas comunes.

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

Un supervisor competente necesita adquirir tanto la habilidad como los
conocimientos.

La mayoria de los supervisores necesita desarrollar tres amplias categorias de
habilidades: técnicas, de relaciones humanas y administrativas; La combinacion
cambia en tanto la persona se supera en la organizacion

Niveles de Administracién Habilidades Necesarias

Administraciéon Principal Habilidades

Habilidades
en Relacion Habilidades

Administracion Media

Humanas ~7----- ------Técnicas -

Administracién Supervisora

7IME. Pag. 5



La administracisn 4 Sapenuisidn efectiva de terconal

e Habilidades técnicas:

Como supervisor, usted necesita los conocimientos y la habilidad necesarios para

desempefiar eficazmente las tareas o tipos de actividades particulares relacionadas
con su puesto.

ra e conocimiente Técnico necesario para un supervisor depende
El grado d to Técn P supervisor depend
principalmente de la naturaleza del puesto especifico de supervisién.

s Habilidad en las Relaciones Humanas:

La habilidad en las relaciones humanas es la habilidad para trabajar en forma
efectiva con y mediante las personas. Esto incluye la interacciéon refinada tanto con
su grupo de trabajo como con sus propios jefes. Por desgracia la habilidad de
administrar y trabajar de manera efectiva con los subordinados y con los otros
gerentes a n estd ausente en muchos supervisores.

~ Algunas de las habilidades en Relaciones Humanas mas importantes que deben
desarrollarse son:

Empatia, la habilidad para ponerse en el lugar de la otra persona y de sentir como
ella.

Sensibilidad hacia los sentimientos, sensaciones y necesidades de otros.

Habilidad perceptiva, la facultad de percibir las situaciones como en realidad son,
IMAas que como queremos que sean.

Habilidades de comunicacion, destreza para trasmitir un mensaje entendido tanto
en forma verbal como por escrito. También la facultad de escuchar con atencion.

Habilidad para motivar, enterarse de lo que es efectivo para hacer que otros
deseen cumplir con sus responsabilidades, reconociendo, por supuesto, que cada
persona tiene diferentes necesidades y deseos.
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La_administraciin y Saperuisisn efectiva de penconal

Tolerancia y comprensiéon de las diferencias en otros, en especial las variaciones en
los antecedentes étnicos y en los niveles de habilidad.

Habilidad para el entrenamiento, la facultad de ensefiar a otros la forma de
desempefiar sus tareas.

Habilidad para coordinar y controlar, la habilidad para asegurar que las tareas se
ejecuten como se espera y que se alcancen los objetivos organizacionales.

e Habilidad administrativa:

La mayoria de los supervisores tienen necesidad de las habilidades
administrativas, un atributo que cada vez adquiere mayor importancia en tanto la
persona asciende por la escala organizacional. La habilidad administrativa incluye
la habilidad para conceptualizar, esto es , pensar en lo abstracto. Las actividades
que requieren habilidad a lo largo de esta linea son la planeacién de las futuras
necesidades y actividades, y la coordinaciéon y programacion del personal, los
materiales y las maquinas.

Los gerentes capaces, por lo general desarrollan la habilidad para observar la
organizacion en conjunto. pueden visualizar la forma en que una actividad
organizacional se relaciona y depende de otras. también pueden observar como su
propia organizacién se relaciona con las fuerzas externas, tales como con otras
firmas y con la sociedad en general. Las habilidades administrativa son necesarias
para todos los niveles de la administraciéon. El grado de la habilidad necesario
depende principalmente de la naturaleza del puesto administrativo.

El supervisor, pues, es el hombre que se encuentra en una posicion intermedia
entre lealtades y exigencias, opuestas unas a otras. El supervisor ineficaz se deja
exprimir por estas presiones opuestas; el efectivo las resiste y sirve de eslabon de
comunicacién entre los que se hallan por encima y por debajo de el. En otras
palabras se encuentra en una constante encrucijada de conflictos.
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La_administhaciin ¢ Supeonviside efectiva de pensonal,

IV. ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION

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

Los supervisores deben decidir asuntos controvertidos sobre la base de hechos y
circunstancias, los asuntos que impliquen a los empleados deben decidirse con
base en méritos y no con base en 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 debe hacerse para lograr metas.

Deben permanecer en privado los sentimientos personales acerca de las decisiones
del alto nivel, no se deben discutir abiertamente a los empleados, a n cuando los
empleados puedan cuestionar una politica de decisiéon con la que no estan
personalmente de acuerdo.

Los supervisores deben ganarse el respeto, la confianza y el aprecio de sus
empleados. ‘

Los supervisores deben dar crédito a los empleados que realicen 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 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 este al discutir las equivocaciones de los empleados con los
niveles superiores y con el personal de asesoria no podra decir que la culpa es de
los empleados ni podra intentar absolverse a si mismo de las culpas y de los
errores de los empleados.
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La administraciin ¢ Sapenvision efectiva de gensonal

Cuando los empleados necesitan asesoria 0 acciones disciplinarias, los
supervisores deben aceptar la responsabilidad y operar la filosofia de que las
acciones correctivas tienen el objetivo de rehabilitar mas que de castigar. El castigo
puede ser parte de la terapia de la rehabilitacién, pero el objetivo basico de
cualquier terapia de accién correctiva, es rehabilitar al empleado.

Aunque no siempre es factible, los supervisores deben 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.

Los supervisores deben cuidar que se respeten los derechos de los
empleados, ya que actualmente vivimos una época de la que todas las personas
son sensibles respecto a sus derechos civiles y laborales, aunque para efectos de
conducta, el empleado siempre sera responsable de su forma de proceder.

Los supervisores son lideres y éstos son responsables de la aplicaciéon de tiempos
apropiados para ser adoptados y seguidos por otros. Los supervisores deben
administrar con un alto grado de integridad moral, deben comunicar a los
empleados la siguiente idea “Haz lo que yo hago, que es lo mismo que digo”.

Los supervisores deben reconocer que las personas tienen diversos grados
de impulsos, intelecto, y ambiciones para desarrollarse en forma personal y
profesional, por lo tanto, son responsables de facilitar el mejoramiento personal y
profesional de los empleados en el trabajo. Las actividades de entrenamiento no
son deseables sino indispensables para satisfacer necesidades humanas de la
organizacion.

Los supervisores son responsables de canalizar las politicas hacia resultados
constructivos y no destructivos. La politica es una parte inevitable de la interaccion
humana y, aunque la politica no es mala en sf misma, a veces los resultados de la
interaccion causan algunos problemas.
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La admincatraciin ¢ Sapenucdion electiva de tersonal

El conflicto es inevitable en cualquier caso en el que se encuentren personas
trabajando juntas. el conflicto al 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 preparados 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. Ning n lider puede durar a
largo plazo cuando otros no pueden expresar libremente sus sentimientos y
preocupaciones sin temores de intimidaciones o represalias.
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Lo acdministraciin y Sepersioiin efectiva de feroonal

V. ESTILOS EFECTIVOS DE LIDERAZGO

Cuando estd 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.

Si el liderazgo no existiera o fuese inefectivo en una empresa, los empleados se
compartirian en formas tales que ocasionarian problemas, que de no resolverse
conducirian a un eventual caos.

Los puestos o papeles de liderazgo existen en la organizaciones tanto formales
como informales, debido a que son necesarios. Las personas que dirigen pueden
lograr sus puestos o papeles a través de una posesion violenta o no violenta a
través de elecciones, creandolos, o por medio de un sistemas de sucesién.

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

Es importante reconocer, ademas que sea o no efectivo el liderazgo, implica las
complejas interrelaciones de lideres seguidores, medios ambientes internos y
externos y muchas otras circunstancias y condiciones.

Si se examinan los estilos de liderazgo que han practicado los
administradores durante los ltimos cien afios, se puede observar un cambio
gradual importante en ellos. Los estilos han variado a través del tiempo, desde el
lider altamente autoritario, o hasta el lider altamente participativo o demodcrata.
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La adminietracidn ¢ Supeneisidn efectiva de ferconal

En general, los estilos de liderazgo han cambiado durante los afios por diversas
razones, algunas de ellas:

¢ Los valores sociales cambiantes, por ejemplo, la tendencia excesiva a la
igualdad.

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

¢ Oferta y demanda del mercado de trabajo.
¢ Competencia nacional y extranjera.
¢ Disminucién de los margenes de utilidad.

¢ Los sindicatos y su poder.

+ Los niveles superiores de educacion formal de los trabajadores.

¢ Los niveles superiores de educacion formal de los administradores.

Tipos de Autoridad:

Existen tres tipos de fuentes de autoridad que todo supervisor efectivo debe
reconocer y desarrollar, y que son las siguientes:

A) Jefatura:

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 del derecho que tienen quienes se encuentran en los
papeles se supervisores para emitir érdenes. Se considera que un supervisor tiene
el derecho de ejercer y apoyar éstas reglas independientemente de sus atributos

personales o de sus realizaciones pasadas, y tiene éste derecho d autoridad en
virtud del puesto que ocupa.
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La _administhaciin 4 Superaioiin efectiva de gendonal

B) 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 pueda hacer y hasta cierto punto lo que ha
de hacer.

El lider reconcilia las oposiciones internas y las presiones ambientales dando una
atencibn mayor al comportamiento adaptativo en relacién al caréacter
organizacional de la empresa.

C) 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 sera respetado por sus
subordinados, pues parte de ésta autoridad se encuentra integrada en el liderazgo.

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

Definitivamente su puesto le proporciona la autoridad formal necesaria, pero la
carencia de las otras acarreara problemas que van a reflejarse en un
funcionamiento inadecuado de la empresa y a la vez en una serie de frustraciones
y conflictos para los subordinados.
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La_adminiotracidn 4 Sapenvision efectiva de perdonal

VI. ESTILOS DE DIRECCION

A) AUTOCRATA CONSUMADO:

Para dirigir el grupo éste se apoya nicamente en la autoridad que le da la
organizacion formal, no busca la fuente de su autoridad en su propia persona, por

derecho propio, sino, precisamente por sentirse incapaz de ser obedecido. Utiliza
en forma irracional la autoridad que le da su puesto.

Posibles reacciones del grupo:

- Sumision y resentimiento

- Aceptacion minima de responsabilidad

- Irritabilidad

- la gran satisfaccion es “ Hacer tonto “ al supervisor

La frase mas com n de los Autécratas es:
” Es necesario darles érdenes todo el dia y mostrarles quién es el jefe”

Ademas de sentir el trabajo como un castigo para el y para los demas.

y por eso “ la nica forma de que los subordinados trabajen es asustAndolos con el
despido”.

Este tipo de supervisor no prepara ni capacita a sus empleados, confunde el
dar instrucciones con capacitar, de ahi que sus empleados progresen y aprendan
menos que los demas.
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La administracion y Superecsisn efectiva de penconal

B) ESTILO PATERNALISTA:-

A éste tipo de supervisor se le denomina paternalista ya que trata a sus
empleados como si fueran sus hijos, se conduce con ellos con la misma suavidad,
carifio, dominio y control con que lo hace con su propia familia. Se le ha llamado
también “manipulador” porque en ocasiones puede no ser tan sincero en su afecto
sino que trata de manejar a la gente, de “lavarles el cerebro”, a fin de que haga solo
lo que él quiere y como él quiere “por las buenas”. Su actitud es de “vender la
idea” y, en general, despierta afecto y simpatia con excepcién de los que,
advirtiendo el trato que reciben lo sienten degradante.

Posibles reacciones del grupo:

- La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero algunos detectan su
verdadera actividad y les antipatiza profundamente.

- La iniciativa permanece estética en espera de la reaccién del supervisor.

- Se registra también sumision y falta de desarrollo personal.

- Nadie desarrolla ideas positivas.

C) ESTILO INDIFERENTE:

Como se ha podido observar los dos estilos anteriores tienden a hacer
irresponsable al subordinado. el supervisor indiferente, en cambio, es un individuo
gue no toma responsabilidad alguna, ni la de su empleado.

Es un jefe que no quiere serlo, en cada ocasién que puede “ escurre el bulto” y
“lanza la pelota” de la responsabilidad al primero que'se le acerque.

Posibles reacciones del grupo:

- La moral del trabajo y la productividad al minimeo.

- Descuido del trabajo, rendimiento bajo.

- El subordinado tiene poco interés en el trabajo 6 en mejorar.

- No existe espiritu de grupo ni mucho menos de trabajo en equipo.
- Nadie sabe qué hacer o qué esperar.
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La adminiotracion ¢ Superwidion efectiva de tendonal

D) ESTILO DEMOCRATA :

El supervisor demoécrata 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 bien que el proceso de influir en una persona reside en la relacién
y comparte con el manipulador una fuerte consideracién y sensibilidad a las
necesidades y sentimientos humanos.

Si los autdcratas despojan al empleado de su responsabilidad y el indiferente
regresa hasta la suya propia, el demécrata es una persona que toma lo suyo y da a

cada quien lo que le corresponde, es decir, afronta su responsabilidad y respeta la
de sus subordinados.

El supervisor democrata sabe que puede lograr que sus subordinados quieran

reconocer sus problemas aumentando la responsabilidad de éstos, dandoles mas
autoridad y autonomia, exponiéndolos asi mas y mas a sentirse sus propios jefes.

Posibles reacciones del grupo:
- Un alto indice de entusiasmo hacia el trabajo.

- Produccién de excelente calidad y cantidad (si la tecnologia y los procedimientos
son adecuados en la empresa).

- Excelente trabajo en grupo.

- Sienten que hay éxito en el trabajo y se intercambian alabanzas entre el grupo
mismo.

- Menos problemas de rendimiento y motivacion.

- El supervisor estd de mas descansado y puede planear al tiempo que ejerce su
direcciéon constructiva.

- Sienten que pertenecen a un todo, despliegan participacién y comprension a
través de las decisiones a que llega el grupo.
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La adumcncstracion ¢ Supervididn efectiva de tendonal

E) ESTILO RIENDA SUELTA O LAISSEZ FAIRE (Dejar hacer):

Este método no quiere decir ausencia total de direccion. Por lo comn el
lider de rienda suelta trabaja por los objetivos organizacionales, sin embargo, sus
subordinados estan “libres” de alcanzar esos objetivos en la manera que crean sea
la mejor. Por ejemplo : un supervisor de este estilo puede presentar una tarea a un
grupo, entonces el grupo elabora sus propias técnicas para alcanzar los objetivos
dentro del marco de trabajo de la politica organizacional.

En este caso una de las principales funciones del lider es servir como enlace entre
las fuentes externas y el grupo; y cerciorarse que estén a disposicién del grupo de
los recursos necesarios.

Como conclusion, tenemos que no existe un estilo de direccién que encaje en todas
las situaciones, en general, el mejor estilo de direccién no solo variard con la
ocasién, sino que también estara influida por el tipo de lideres y de seguidores.

La autoridad estard en crisis cuando quien manda se contente con ser
administrador (Jefe), sin decidirse a convertirse en lider.

Lo que necesita una nacidon o cualquier grupo, grande o pequeiio, es tener al frente
no a un oportunista arrogante sino a un servidor sincero.
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VIL. DIFERENCIAS ENTRE JEFE Y LIDER.

1. Para el jefe, la autoridad es un privilegio de mando; para el lider, un privilegio
de servicio. El jefe ordena: “ Aqui mando yo”; el lider dice: “Aqui sirvo yo” . El jefe
empuja al grupo y el lider va al frente comprometiendo con sus acciones.

2. El jefe existe por la autoridad; el lider por la buena voluntad. El jefe cree que es
suficiente una investidura de mando conferida desde fuera para conformar a su
gusto el pequefio planeta sobre el que impera. El lider no necesita exhibir ante sus
s bditos credenciales de legitima autoridad; su empefio generoso, su dinamismo
magico y su actitud de entrega son las mejores cartas con que los seguidores se
enteran de que tienen una autoridad que no necesita imponerse por argumentos
externos sino por ejemplos entrafiables. La autoridad del jefe impone; la autoridad
del lider subyuga y enamora.

3. El jefe inspira miedo, se le teme, se le da la vuelta, se le sonrie de frente y se le
critica de espaldas; tal vez se le odia en secreto. El lider inspira confianza, inyecta
entusiasmo, envuelve a los demas en aires de espontanea simpatia, da poder a su
gente; cuando el esta presente fortalece al grupo. 5i temes a tu superior, es que tu
superior es un jefe; si lo amas, es un lider.

4. El jete busca culpable cuando hay un error. El que la hace, la paga. Sanciona,
castiga, reprende; en apariencia pone las cosas en su lugar, cree haber arreglado el
mundo con un grito y con una infraccién, pero ha cortado la rama torcida. El lider
jamas apaga la llama que a n tiembla, jamas corta el tallo que a n verdece; corrige,
pero comprende; castiga, pero ensefia; sabe esperar. Por eso no busca fallas por el
placer sadico de dejar caer el peso de la autoridad sobre el culpable, sino que
arregla las fallas y de paso rehabilita al caido.

5. El jefe asigna los deberes, ordena a cada s bdito lo que tiene que hacer: “a ti te
tocod esta parcela de la izquierda, a ti esta de la derecha; ahora a trabajar y a
cumplir cada cual lo suyo, mientras contemplo desde mi sillén como ustedes se
movilizan y ... jay del incumplido! “ . El lider da el ejemplo, trabaja con los demas y
como los demaés es congruente con su pensar, decir y hacer: su deber es el propio
de todos, va al frente marcando el paso.
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6. El jefe hace el trabajo una carga; el lider, un privilegio. Los que tienen un lider
pueden cansarse del trabajo, pero jamas se fastidian, porque el magnetismo del
lider abre ventanas a los ideales que delatan la alegria de vivir, de trabajar.

7. El jefe sabe como se hacen las cosas; el lider ensefia como deben hacerse. Uno se
guarda el secreto del éxito; el otro ensefa, capacita permanentemente para que su
gente pueda hacer las cosas con autonomia y eficacia. Uno no se toma la molestia
de sefialar caminos; el otro vive poniendo flechas indicatorias para lograr el éxito.

8. El jefe maneja a la gente; el lider la prepara. El jefe masifica a las personas, las
convierte en n mero y en fichas, deshumaniza s bdito por s bdito hasta quedarse
con un rebafio sin rostro ni iniciativa. El lider conoce a cada uno de sus
colaboradores, los trata como personas, no los usa como cosas; sabe que la
comunidad no es una mas amorfa ni una coleccién de individuos en serie, respeta
la personalidad, se apoya en el hombre concreto, lo dinamiza y lo impulsa
constantemente.

9. El jefe dice: vaya; el lider dice: vayamos. Lider es aquel que promueve al grupo a
través  del trabajo en equipo, suscita una adhesion inteligente, reparte
responsabilidades, forma a otros lideres, parte de los hechos y de la vida del grupo
para llegar a los principios, consigue un compromiso real de todos los miembros,
formula un plan de trabajo con objetivos claros y correctos, motiva
permanentemente para que su gente quiera hacer las cosas, supervisa la tarea de
todos y difunde siempre mistica, un ideal profundo, una esperanza viva, una
alegria contagiosa.

10. El jefe llega a tiempo; el lider llega adelantado. Este es el santo y sefia del
verdadero lider: “un pie adelante del grupo, una mirada mas alla de los
seguidores”.

El que ve mas alla de los otros es un lider, el que profetiza y vaticina, el que inspira
y sefiala con un brazo en alto, el que no se contenta con lo posible sino con lo
imposible. Hace de la gente ordinaria, gente extraordinaria; la compromete con
una misién y la amalgama en la fe de realizar un suefio que le permita la
trascendencia y la realizacion; le da significado a la vida de sus seguidores, un por
qué vivir.

Es un arquitecto humano.
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VIII. LA COMUNICACION:

La comunicacién estd implicita en todos los aspectos del papel del
supervisor, las comunicaciones que tienen muchas fuentes y se trasmiten de
muchas maneras, con frecuencia no producen los resultados que se esperan o
pretenden, si se puede identificar y estudiar lo que causa y afecta a los problemas
de la comunicacién se pueden desarrollar y poner en préactica técnicas y métodos
disefiados para corregir esos problemas.

Los seres humanos son criaturas sociables y por lo tanto, necesitan comunicarse
para interactuar entre ellos. Cada uno de nosotros invierte una cantidad de tiempo
considerable durante todos los dias de vida en comunicaciones.

La comunicacién efectiva implica la transferencia de informacién con un
significado pretendido, de manera que las personas a quienes se trasmite la
informacion la reciban, la interpreten y act en de la manera que se pretende. Dicho
en otras palabras, la comunicacién con efectividad eventualmente pierden contacto
con otros, los supervisores efectivos deben ser capaces de sentir la temperatura y el
pulso de sus empleados, este sentir se logra a través de la comunicacién.

Los supervisores y sus empleados funcionan en papeles de comunicacién
interconectados en forma horizontal y vertical o en forma de pivote-enlace.

Los supervisores que se encuentran en papeles de comunicacion de pivote de
enlace tiene una cantidad considerable de informaciéon que se mueve en torno a
ellos, desde niveles superiores de la empresa, hasta los niveles inferiores y en
forma horizontal a través de la interaccién con sus companeros.

Para ser comunicadores efectivos, los supervisores deben ser escuchas efectivos, la
comunicacion real se presenta cuando los receptores de la comunicacién act an o
reaccionan en la forma en que se espera o se desea, por parte del emisor del
mensaje.

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 considerar en forma efectiva el punto de vista del receptor cuando
los escuchan.
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Para que cualquier comunicacién logre su objetivo se le debe comprender.
Seria muy frustrante saber que la comunicacién ha sido mal entendida parcial o
totalmente, después de que se pensé que se habia comunicado en forma tan clara y
directamente como le fue posible.

BARRERAS DE LA COMUNICACION

Existen numerosas razones por las que las personas no logran comunicarse
en forma efectiva considerando que existen infinidad de tipos de barreras,
analizaremos las principales fuentes de problemas en la comunicacién,

Los supervisores deben considerar en que medida las barrera que se analizan estan
obstaculizando la comunicacién con los empleados en sus organizaciones.

Es importante mencionar que el supervisor en sus relaciones con los empleados
debe comprender que cada individuo contempla el mundo con predilecciones,
prejuicios, valores, sentimientos, actitudes, experiencias y creencias personales, en
una palabra sentimientos.

Los sentimientos act an como filtros. cada empleado de una empresa observa e
interpreta las cosas a través de filtros, v a través de ellos puede interpretar
cualquier cosa de cualquier manera.

Las comunicaciones pueden ser variadas en forma selectiva por los emisores o los
receptores. Ademas se debe tener en cuenta la actitud cambiante de la fuerza de
cualquiera de los filtros por ejemplo, un sentimiento acerca ya sea bueno o malo,
puede cambiar en un instante o durante alg n periodo prolongado.

e Barreras del lenguaje:

En la comunicacién nos apoyamos frecuentemente en el uso del lenguaje y
este puede ser hablado o escrito. An cuando las personas hablan el mismo
idioma, el significado de las palabras puede variar ampliamente.
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Se aprende a utilizar el lenguaje al principio de la existencia, conforme se cambia la
capacidad para utilizarlo, la educacidn, las influencias de los compafieros y del
hogar, la exposicion, la experiencia y la aplicacion afectan 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, educativos, de edad,
étnicos politicos, religiosos, profesionales y radicales utilizan el lenguaje en formas
particulares para identificar quien es quien en el grupo.

Por lo general, las empresas estdn compuestas por personas que difieren
considerablemente en edad, educacién, cultura, puntos de vista religiosos,
habilidades y profesiones. existe una clara tendencia en diversos niveles y grupos
dentro de las empresas a desarrollar un lenguaje que sea nico y particularmente
asi mismo. Una fuente importante de problemas de comunicacion en las
organizaciones es el hecho de que los grupos de personal, mercadotecnia,
ingenieria, produccion, legal, administrativo y otros desarrollan sus definiciones y
usos de lenguaje nicos.

Las malas interpretaciones y los malos entendidos ocasionan fricciones entre los
grupos que no hablan el mismo lenguaje. Los grupos que tienen valores y
lenguajes similares estardn inclinados a interactuar entre ellos mas que con las
personas a las que no comprenden ellos.

La nica manera de resolver los conflictos en comunicacion es simplificar el uso del
lenguaje en toda la organizacién y obligar a las personas a trabajar juntas para
resolver problemas comunes o para lograr metas comunes.

e Barreras creadas por prejuicios y predilecciones

Todas las personas tienen prejuicios o predilecciones, todo tiende a adquirir
la mayor parte de sus prejuicios antes de Ilegar a la edad adulta. Durante toda la
vida, las personas modifican, eliminan o refuerzan estas predilecciones o
prejuicios. Desarrollan imagenes y definiciones estereotipadas de otros, con base
en un factor o en una combinacién de ambos. Por ejemplo: adolescente, catélico,
bautista, judio, ingeniero, italiano, negro, ciudadano de edad avanzada y contador
de imagenes que comunican una idea. Cuando las personas clasifican o incluyen a
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otras personas es estereotipos, tienden a aplicar sus sentimientos y creencias a
todas las personas que caen dentro de la clasificacion.

No es facil ocultar los prejuicio o predilecciones y muchas personas han
desarrollado una sensibilidad para identificar prejuicios en otras. Esta clase de
actitudes distorsiona la codificacién, transmision, recepcién, interpretacion de la
informacion, asi como también las acciones o reacciones que éstas provocan.

Ademas de prejuicios y predilecciones generales, las personas tienen otro de
tipo situacional. Un hombre puede no tener un prejuicio general hacia las mujeres,
pero cuando una mujer se encuentra en la posicion fuera de lo que se percibe,
como su papel normal, pueden surgir prejuicios. Se exhibe este tipo de prejuicios
algunas veces hacia las mujeres que desempefian en puestos administrativos, o lo
mismo seria con los hombres que hacen labores del hogar, cocinan y van de
compras.

e Barreras creadas por el puesto

Las empresas son medios ambientes de desigualdad, la autoridad, la
influencia, titulo, funcién, posicion y “status” son solo unas cuantas de las bases
para definir y diferenciar a las personas.

Con frecuencia las diferencias de educacion, antecedentes, titulo, uniforme e
inclusive decoracion de la oficina, ocasionan ansiedad y preocupacion en las
comunicaciones ascendentes.

Las diferencias entre valores son evidentes en la comunicacién ascendente y en
particular en la descendente. Por ejemplo: con frecuencia los administradores
consideran que el cambio es una manera de aumentar la productividad, la
penetracion del mercado, los impuestos y las utilidades, en .cambio, los
subordinados interpretan que el cambio significa mayor responsabilidad de
trabajo, cambios en la posicidn social, en la seguridad y en el sueldo.

También algunas personas no son muy receptivas en cuanto a escuchar malas
noticias. En vez de comunicar malas noticias con frecuencia es mas seguro
comunicar lo que el jefe desea oir e inclusive nada. Otra razén de la renuencia que
tienen los supervisores a comunicar malas noticias a sus superiores es el temor de
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que se reflejan en forma desfavorable sobre propia capacidad como
administradores.

¢ Barreras generadas a través del manejo del tiempo

Es importante el tiempo en que se realizan las comunicaciones, en cualquier
persona que haya participado en negociaciones o en alguna otra accion delicada ha
podido contemplar el uso de esa oportunidad.

Supongamos que Ud. desea pedir aumento de sueldo a su jefe y después de
reflexionarlo decide que éste es el dia, llega a su trabajo y cuando entra a la oficina
del jefe éste procede a informarle acerca de varios errores, pérdidas y otras
condiciones negativas relacionadas con su desempenio. Ud. escucha sus
observaciones y de acuerdo a su decision le solicita el aumento. ;Cuales son las
posibilidades de lograrlo? Claro que ninguna posibilidad quedaria abierta. Por eso
mismo algunas veces es deseable demorar el envio de informacion.

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

e Barreras generadas a través de los espacios

Las personas somos criaturas con conciencia territorial, es por esto que el
uso del espacio es muy importante en la comunicacion. Por lo general las personas

de mayor posicion exigen maéas espacio o lo que puede denominarse circulos
territoriales.

En las empresas el espacio de la oficina, el tamafio del escritorio, la disposiciéon de
los asientos y la decoracion reflejan la posicion y de aqui la cantidad de espacio que
se asigna. Dependiendo del tipo de informacién del sistema y de las partes
implicadas en la comunicacién, los requerimientos de espacio pueden aumentar,
contraerse o mantenerse iguales.
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Para lograr sus efectivos, los supervisores deben estar atentos a las barreras y

trabajar para superarlas. El reconocimiento de una barrera es la mitad de la
solucién para controlarla o eliminarla.

Otro tipo de barreras que se pueden encontrar en la comunicacién son de tres
clases: Barreras generales, Barreras ascendentes y Barreras descendentes.

e Barreras Generales:

a) Fallas de la comprension de los motivos profesionales .
b) Mostrar despreocupacion o no dar retroalimentacion
c) Sentimientos de prepotencia

d) Superioridad inferioridad definida

e) Proteccion del mismo prestigio

f) Actuaciones inapropiadas

g) Ruido, distraccion y falta de privacia

h) Agenda o mensajes ocultos

i) Falta de claridad e intencion y significado

j) Malos habitos de atencién

k) Decir la verdad a medias

¢ Barreras Ascendentes:

a) Intimidar a los empleados
b) No darse tiempo a escuchar
¢) Mostrar falta de interés

d) Aplicar un liderazgo débil
e) Carecer de confianza

f) Humillar a los empleados

¢ Barreras Descendentes:

a) Sospechas, temores

b) Falta de confianza

¢) Tendencias a prejuzgar

d) Diferencias en el sistemas de valores y en el lenguaje
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La comunicacién es un proceso complejo y son raras las soluciones faciles
para los problemas de comunicacién en las empresas. Los supervisores en sus
relaciones con otros deben revisar con cuidado todas las facetas del proceso de
comunicacion, éstos incluyen al medio ambiente.

Canales Formales e Informales de la Comunicacién:

En las empresas es comn que las comunicaciones se muevan a través de los
canales identificables, uno es el canal formal y el otro es el canal informal
com nmente conocidos como “chismes”.

Los canales formales de comunicacién se establecen a través de las relaciones
formales, de descripciones de puestos, asignaciones de trabajo, métodos, practicas,
terminologia, leyes, procedimientos y reglamentos. Es facil identificar éstos canales
a partir de los canales formales de autoridad y responsabilidad como lo son: los
organigramas, manuales de Politicas y Procedimientos normales de operacion.

Los supervisores cuando sienten que es necesario tienen la responsabilidad de
cuestionar la validez y la confiabilidad de la informacién que se comunica a través
de los canales establecidos. El movimiento de la informacién debe facilitar el logro
de los objetivos conforme cambian los objetivos o los métodos, para lograrlos
deben cambiar también los sistemas que generan y distribuyen la informacion. Se
debe tener presente que el movimiento innecesario e inadecuado de informacion
desperdicia tiempo, energia, talento y dinero.

En general, la comunicacion descendente sirve para iniciar el proceso de
retroalimentacién. El contenido de la comunicacion descendente es en su mayor
parte de naturaleza informativa 6 directiva. En cambio la comunicacién ascendente
que resulta tiende a ser mas de naturaleza interrogante y de reporte incluyendo
sugerencias, preocupaciones y quejas o inconformidades.
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'Los supervisores deben recordar que si los empleados no tienen canales en la
empresa a través de los cuales puedan comunicar sus sentimientos y
preocupaciones, éstos encontraran otras salidas dentro o fuera de la empresa y
como consecuencia se obtendran resultados usualmente indeseables.

Cuando la comunicaciéon ascendente no funciona y cuando se expresan las
emociones de los empleados en muchas formas y direcciones diferentes dentro de
la empresa, con frecuencia los resultados son costosos problemas. Cuando no se
expresan los sentimientos de los empleados para nada, se acumularan hasta un
nivel critico y pueden dar como resultado una reaccién emocional explosiva, tal
como sabotaje, paros, juicios legales e intentos de sindicalizacién.

Canales Informales de Comunicacién (Rumores)

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

Los supervisores deben desarrollar una agudeza auditiva para escuchar las
comunicaciones por medio de rumores. Esto ayuda a darse idea de lo que los
empleados estan pensando. La informacién que se mueve a través de los rumores
tienden a ser parcialmente correcta. ocurren distorsiones debido a interpretaciones
privadas y chismes. Aunque propensos a la distorsién, los rumores tienen la
ventaja de transmitir informacién con rapidez y se mueven en forma horizontal o
atraviesan las lineas formales de la empresa.

Se reconoce que las personas que tienden a ser activas en la comunicacién de los
rumores son aquellas que ya tienen o aspiran a una posiciéon social o a la
popularidad. Uno de los peligros que éstos sistemas de rumores es el grado de
distorsién que tiene lugar, a partir de éstas distorsiones con frecuencia surgen los
famosos chismes. Los supervisores pueden minimizar los problemas de distorsién
siguiendo unas cuantas reglas simples.

En primer lugar, se debe establecer una relacién de confianza entre empleados,
éstos deben contemplar a los supervisores como personas que les proporcionan
respuestas directas a sus preguntas.
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En segundo lugar, no se debe nunca cometer ningn error de mentir a los
empleados. Si un supervisor miente alguna vez a sus empleados, lo mejor es
aprender acciones correctivas confesando la mentira y siendo honesto en el futuro.
Es méas probable que se perdone un error que se admite, a un error encubierto y
que se descubre posteriormente, por lo general no se perdona.

En tercer lugar, los supervisores deben anticipar que tipo de informacién
ocasionara preocupacion a sus empleados y explicar el significado de ciertos
cambios a los empleados antes que se generen significados distorsionados, con esto
se puede minimizar los problemas, y esto es muy cierto ya que cuando los
empleados no tienen informacioén precisa correspondiente al significado de los
cambios ellos elaboran los propios.

Como conclusién tenemos que para actuar con efectividad, los miembros de
la organizacion -en especial los gerentes- deben desarrollar habilidad para la
comunicacion. La comunicacién inefectiva es una de las causas de problemas mas
comunes en Jas organizaciones. Para que sea efectiva, la comunicacion requiere de
un transmisor, un receptor y un mensaje entendido. La retroalimentaciéon es otro
ingrediente esencial de la comunicacién efectiva.

La comunicacién no es facil. Los malentendidos se desarrollan con facilidad
entre los individuos, en especial porque las palabras significan cosas distintas para
personas diferentes y el significado cambia con el tiempo.

La comunicacién toma una variedad de formas. Puede ser verbal o escrita. Puede
ser unidireccional, Dbidireccional, bidireccional, hacia arriba, hacia abajo, u
horizontal. Cierta comunicacioén es formal, en tanto que otra es informal. La
comunicacion informal, que incluye los rumores, viaja por lo que se conoce como
COrreo secreto.

La comunicacién se trasmite mediante lenguajes silenciosos. entre este tipo de
lenguajes estan los simbolos de la condicién, de espacio, altura y lenguaje corporal.
Incluso la inactividad - como dejar de saludar a alguien - puede trasmitir mensajes.
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IX. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL

Todos los supervisores estan involucrados en actividades de administracion
" de personal ya que, por definicion los supervisores son manejadores de personas.

La administraciéon de personal (en ocasiones llamada administracion de
recursos humanos), en un sentido mas estrecho, comprende las actividades de
planear, reclutar, seleccionar, entrenar, desarrollar y mantener los recursos
humanos. En las firmas mas pequefias, casi todo gerente puede estar involucrado
en el proceso de seleccion de empleados. En las firmas mas grandes, debido a sus
requisitos mas diversos y complejos, un especialista de staff (personal) conocido
como administrador de personal o director de recursos humanos, tiene, por lo
general, la principal responsabilidad de ayudar a los varios departamentos de una
organizacion en las necesidades de personal., el conocimiento del proceso de
selecciéon le puede proporcionar una mejor apreciacién de las actividades
orientadas a las personas de su organizacion en particular.

El proceso de seleccion es costoso, y una mala contratacion es todavia méas costosa.
El proceso de seleccién debe interesarse con los solicitantes de trabajo que estén
calificados y que tengan caracteristicas y habilidades que encajen en un puesto
especifico. Por lo com n, el entorno del trabajo no debe ser modificado o disefiado

para ajustarse al solicitante.

e Determinar la necesidad de recursos humanos:

Antes que tenga lugar el reclutamiento de nuevos empleados, los
responsables de contratar a los nuevos trabajadores deben tener buena idea de
cuales son las obligaciones del puesto y qué habilidades son necesarias para
desempefiarlo. En vez de un procedimiento de errar o acertar que contrata a cinco
personas por cada una que tiene éxito en el puesto, un método es analizar las
obligaciones del puesto y los requisitos de habilidad antes de que principie el
reclutamiento.
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La descripcion del puesto es una herramienta muy til para determinar los
tipos de personas que se necesitan. Este es un documento que resume los
principales deberes y obligaciones inherentes a un puesto en particular. difiere de
la especificacién del puesto que éste es un resumen de las calificaciones personales
necesarias en la persona que va a ocupar el puesto. Las descripciones de puestos
varian de puesto a puesto y de organizacién a organizacién. Una descripcién tipica
de puesto incluye la identificacion del puesto por titulo, un resumen del trabajo
que debe desempefiarse, y declaraciones que indican la naturaleza especifica de las
obligaciones. Conocer lo que requiere un puesto especifico ayuda al gerente de
personal a determinar las caracteristicas deseadas en la persona que va a ser
seleccionada para el puesto.

e Reclutamiento y seleccion :

Como ya se ha indicado, la importancia que tiene seleccionar a la persona
“correcta” para el puesto, debido a que la calidad de las personas atraidas a su
organizacion influird en forma significativa en la calidad de las actividades de su
organizacion. La eleccion de personal afecta no sélo a las utilidades y costos de una
compaiiia, sino a la larga también a su imagen p blica, su reputacion e incluso la
moral de sus empleados.

El reclutamiento puede tener lugar casi en cualquier parte, y en ocasiones es una
actividad sorprendentemente casual. Entre las fuentes mas tipicas de personal
estan:

1. Empleados ya existentes (ya sea los personalmente interesados en el puesto
vacante o los que estén relacionados con alguien que lo esté)

2. Solicitantes en persona.

3. Agencias de empleo (incluyendo las privadas, las estatales, las temporales).

4. Sindicatos y asociaciones.

5. Escuelas (incluyendo las escuelas comerciales, vocacionales secundarias y
universidades).

6. Avisos clasificados en periédicos, publicaciones industriales y “agentes” de la
comunidad.

7. Clientes actuales.

8. Competidores.
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No existe un solo método para localizar a los solicitantes calificados.

Una vez que los solicitantes para un puesto en particular han sido
localizados, hay cuatro actividades basicas que deben desahogarse antes de que la
persona sea seleccionada para el puesto vacante. Estas son:

1. Examinar las formas de solicitud y curriculum vitae del individuo.

2. Aplicaciéon de los test de empleo.

3. Entrevistas.

4. Evaluacion de la experiencia, referencias y condicion fisica del solicitante.

1. Forma de Solicitud:

El que solicita un puesto debe estar preparado para llenar una forma de
solicitud. En ocasiones determinada informacién no se puede tener en memoria. El
solicitante previsor, por lo general, prepara por anticipado ya sea un curriculum
vitae o una hoja de hechos que resumen sus antecedentes y experiencia de trabajo.
Algunos solicitantes no llegan mas alla de la etapa de llenar la forma de solicitud,
la que sirve para eliminar a los solicitantes obviamente no calificados.

2. Test para el solicitante:

Un test bien disefiado puede ser mas objetivo respecto a algunos factores
que lo puedan ser los entrevistadores. Las 4reas tipicas en que se puede aplicar este
test a los solicitantes son habilidades, inteligencia, aptitud, intereses y
personalidad.

Los test de empleo, si se usan, solo deben formar parte de todo el proceso de
seleccién. Hay algunos individuos que podrian desempefiarse en forma notable en
el puesto, pero que tienden a congelarse cuando se enfrentan a un examen escrito.

3. La entrevista:

El principal propésito de una entrevista es descubrir la informacién que no
se puede discernir por la forma de solicitud. Basicamente, en el transcurso de una
entrevista, usted debe intentar descubrir si el solicitante esta capacitado para el
puesto que solicitd. Sin embargo, este es el momento en que usted debe reconocer
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que el solicitante interesado quizd tenga deseos - y también el derecho- de
averiguar todo lo que pueda sobre el puesto y sobre la organizacién. En
consecuencia, debe usted estar preparado para proporcionar al solicitante
informacién respecto a salarios, horarios, responsabilidades, futuras
oportunidades, historia de la compafiia y actividades en curso.

Sus preguntas durante la entrevista deben ser de extremo abierto cuando sea
posible, con el fin de obtener del solicitante toda la informacién posible, a menos
que intente verificar su informacién respecto a la solicitud de empleo.

Peligros que se deben evitar al entrevistar:
Algunas cosas que deben evitarse al evaluar al solicitante son:

e El denominado efecto Halo.

Todas las personas tienen una tendencia a identificarse y a relacionarse mas con
personas que les son similares fisica, psicolégica y socialmente que con personas
que son diferentes, las preferencias o los prejuicios con frecuencia afectan la
efectividad.

e Hacer generalizaciones de lo que se ha visto y escuchado

Los supervisores pueden hacer generalizaciones excesivas a partir de una
-declaracion hecha personalmente o de algo que observaron. En otras palabras si un
supervisor escucha u observa ciertas cosas acerca de un solicitante que le
preocupan, es mejor asegurarse que lamentarse.

e Contratar personas que tienen capacidad notablemente superiores para un
trabajo

Algunos supervisores consideran que el solicitante que tiene las mayores

capacidades, que puede exceder con mucho los requerimientos del puesto, es la

mejor persona que se puede contratar.

e Contratar personas que estén notablemente mal capacitadas para un puesto
Seria ideal contratar personas que provienen todas ellas de antecedentes sociales,
econdémicos, culturales, raciales o religiosos similares. Pero se debe entender y
comprender muy claramente que nuestro pais estd conformado por personas de
antecedentes muy distintos.
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4. Evaluaciéon del solicitante:

Si el solicitante ha satisfecho hasta ahora todas sus normas, entonces ha
llegado el momento de comprobar sus referencias. Pocos son los gerentes que dan
mucha importancia en estos dias a las cartas de recomendacién. Son mas comunes
como buenas fuentes de informacién objetiva, la calificacion de crédito y las
referencias de trabajo del solicitante. Una llamada telefénica personal puede ser
una forma rapida y til de hacer averiguaciones sobre la historia de trabajo del
solicitante. Una pregunta reveladora que formular al empleador anterior es:
“;Estaria usted dispuesto a recontratar al solicitante si alguna vez se presentara la
ocasion?”.

Examenes médicos:

Los examenes meédicos son, por lo general, uno de los pasos finales en el

proceso de empleo debido a su costo. No todas las compaifiias requieren un
examen médico de preempleo.
Un examen médico sirve a dos propésitos principales: 1) ayuda a determinar si el
solicitante tiene la capacidad fisica necesaria para desempenar las tareas del puesto
2) protege a la organizacion contra reclamaciones futuras basadas en las
condiciones fisicas que existian anteriores al empleo.

Induccion

Un buen programa de orientacién o induccién al empleado puede hacer mucho
para ayudar a un empleado novato a terier un buen arranque en su carrera en su
organizacion. Los temas tipicos que los nuevos empleados necesitan conocer
incluyen:

1. Historia de la organizacién, estructura organizacional y actividades principales.
2. Politicas y reglamentos de la organizacién.

3. Derechos y responsabilidades de los empleados y su relacion con los
trabajadores.

4. Compensacion, prestaciones, facilidades y servicios a los empleados.

5. informacién diversa que pueda ayudar a los nuevos empleados a ajustarse a su
nuevo entorno de trabajo.
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El proposito de un programa de orientacién no debe ser para esparcir toda
la informacién posible a disposicién del empleado. Un objetivo principal debera
ser reducir el nivel de ansiedad del nuevo empleado. Recuerde que los nuevos
empleados estan llenos de nerviosismo del primer dia. Pueden sentirse abrumados
por las muchas explicaciones que han escuchado y por conocer a tantas nuevas
personas. Es de especial importancia el que usted exprese paciencia y una sincera
comprension para ayudar al nuevo empleado a adquirir seguridad en si mismo.

Entrenamiento a los empleados:

Como supervisor, una de sus principales responsabilidades es ayudar a sus
subordinados a desarroliar las habilidades especificas para el puesto, actividad que
se llama entrenamiento.

Beneficios de un buen entrenamiento:

Cualesquiera que sean los objetivos son dificiles de alcanzar sin personal
entrenado.

Los empleados bien entrenados tienen wun efecto significativo en las
organizaciones. Las que siguen son algunas de las ventajas claves que pueden
resultar del entrenamiento.

1. Mayor productividad

2. Menor frecuencia de accidentes.

3. Mejor moral y sentimientos hacia los trabajos y los grupos de trabajo.

4. Oportunidades mejoradas de ascenso.

5. Mayor orgullo en el trabajo.

6. Necesidad disminuida de una supervisién estrecha, librando a los supervisores
para otras tareas de importancia.

El proceso de Entrenamiento.
Las técnicas de entrenamiento varian mucho, desde conferencias de presentacion al

uso de actividades de representaciéon, ayudas audiovisuales y estudios
especializados.
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Sistemas de evaluacion del desempefio del empleado:

Como supervisor, debe esforzarse continuamente para estar al tanto de lo que esta
sucediendo con los subordinados. |

El éxito de cualquier programa de evaluacion depende en mucho del supervisor
que lo administra.

Los sistemas de evaluacion del desempefio del empleado - también llamados
sistemas o estudios de evaluacién del desempefio - tipicamente se interesan con
cualquiera o ambas de dos amplias areas: 1) el desempefio del empleado, esto es,
los resultados, y 2) los rasgos del empleado, como entusiasmo, cooperacién y
actitud.

Los sistemas de evaluacion del empleado van de lo sencillo a lo complejo y
se usan para una variedad de propdésitos, entre los cuales se incluyen:

1. Determinar si los nuevos empleados deben ser retenidos o despedidos.

2. descubrir la necesidad de entrenamiento adicional del empleado o desarrollo.
3. Dar reconocimiento normal por un desempefio satisfactorio.

4. Determinar las promociones, transferencias y aumentos de salario.
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X. CASO PRACTICO:
ANTECEDENTES:

La Compariia “ACESA” , es una de las compaiiias mas fuertes dentro del ramo de
la produccién de una gran diversidad de productos de acero a nivel nacional y con
una muy buena imagen a nivel internacional, cuenta con una gran diversidad de
empresas aunadas a éste giro.

El departamento de Informadtica cuenta actualmente con un sistema que maneja
tanto el control de inventarios, la produccién, facturacion, contabilidad, pedidos, y
compras.

Con este sistema se le da soporte a siete plantas ubicadas dentro del area
metropolitana y a una planta ubicada en la ciudad de México. Todas ellas
pertenecientes al grupo; El soporte incluye capacitaciones, atencién a usuarios,
implantaciones, programacion, apoyo a los usuarios en los inventarios, etc.

En diciembre de 1995 el departamento estaba integrado por:
1 Coordinador,

3 Lideres de Proyecto,

4 Analistas de sistemas

( Ver Organigrama pag. 36)

La antig edad de los empleados del departamento, estd en un promedio de 3 afios.

En Marzo de 1996 renunci6 el Coordinador del area, debido a una mejor oferta de
salario.

En Junio del mismo afio, renunci6é un analista de sistemas del Médulo de Compras,
siendo el mismo caso que el del coordinador, por una mejor oferta en cuanto al
salario.

En Septiembre del afio en curso presentd su renuncia un analista del Moédulo de
Facturacion.

En Septiembre, se contraté a un nuevo coordinador del area para cubrir la vacante
que se tenia.

En diciembre renuncié un lider de proyecto del area de Inventarios.
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SITUACION ACTUAL:

Actualmente, la coordinacién se encuentra integrada por:
2 Lideres de Proyecto y 2 Analistas. (Ver Organigrama pag. 37)

La responsabilidades que tenian las personas que renunciaron, recayeron tanto en
los lideres de Proyecto y en los demas analistas. Hasta la fecha no se ha contratado
personal para cubrir las vacantes.

El principal problema dentro del departamento es la ALTA ROTACION DE
PERSONAL.

Esto debido principalmente a los bajos sueldos que se perciben, asi como también
debido a la Alta responsabilidad y poca Autoridad con que se cuenta.

La inconformidad se manifiesta dia a dia, por medio de los comentarios de la
mayoria de los compafieros.

Los bajos sueldos que se perciben, han provocado que los nuevos elementos sean
gente sin experiencia, y que la gente con experiencia abandone el departamento en
busca de mejores oportunidades. .

Actualmente en el departamento no se imparte ningun tipo de capacitacion para el
personal, asi sean los nuevos elementos del departamento.

El no cubrir a tiempo las vacantes que se tienen, ha provocado una sobrecarga de
trabajo para los demas companeros, asi como también un retraso en cuanto a los
planes de trabajo programados, siendo éstos proyectos de implantaciones en las
empresas que no cuentan con el sistema.

El gerente hasta la fecha no ha hecho nada por tratar de mejorar la situacién tan
critica por la que esta pasando el departamento.
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ALTERNATIVAS DE SOLUCION:

ALTERNATIVA (A)

El departamento de Recursos Humanos haga una valuacién de los puestos, y asi
determinar el valor real del puesto.

Se contrate el personal necesario con experiencia para cubrir las vacantes en el
departamento.

Se lleve a cabo una buena supervisién de personal, tanto de la coordinaciéon como
de la Gerencia, y asi definir un plan de trabajo bien estructurado, teniendo en
cuenta el poco personal con el que se cuenta.

Se impartan cursos para el personal tanto del sistema que se maneja como de otro
tipo de sistemas, para mantener actualizado al personal.

ALTERNATIVA (B)

En caso de que no se haga dicha valuacién de puestos, que se platique con el
personal, para que de alguna manera se llegue a un acuerdo.

Motivar al personal de alguna otra manera, puesto que solo se siente la presién de

los jefes, y no se tiene ninguna muestra de satisfaccién cuando se hace un trabajo
bien realizado.

Si no se pueden aumentar los sueldos, que éstos se compensen con algun otro tipo
de prestacion.
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