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La Administracién y la Supervision Efectiva del Personal

INTRODUCCION

Una de las actividades humanas mas importantes es la administracién.
Desde que los seres humanos comenzaron a formar grupos para
alcanzar objetivos que no podian lograr como individuos, la
administraciéon ha sido esencial para asegurar la coordinaciéon de los
esfuerzos individuales. A medida que la sociedad ha venido a confiar
cada vez mas en el esfuerzo del grupo y a medida que muchos grupos

organizados se han vuelto grandes, la tarea de los administradores ha
cobrado mas importancia.
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CONCEPTOS DE ADMINISTRACION

La Administraciéon se define como el proceso de diseiiar y mantener un medio
ambiente en el cual los individuos que trabajan juntos en grupos, logren
eficientemente los objetivos seleccionados. H. Koontz.

Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en

forma eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un proposito dado.
E.F.L.Brech.

Es una técnica por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los
propositos y objetivos de un grupo humano particular. Peterson and Plowman.

Consiste en lograr un objetivo predeterminado, mediante el esfuerzo ajeno. G.P.
Terry.
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LA ADMINISTRACION: ;UNA CIENCIA O UN ARTE?

La Administracion, al igual que otras actividades o disciplinas ( ya sea de la
medicina, la composicion musical, ingenieria, contabilidad) , es un arte. Se trata de
conocer la tecnologia. Consiste en hacer cosas a la Iuz de las realidades de una
situacién. Sin embargo, los gerentes pueden trabajar mejor usando el
conocimiento organizado acerca de la administraciéon, y es este conocimiento,
elemental o avanzado, exacto o inexacto, el que constituye una ciencia en la medida
que esté bien organizado y sea claro y pertinente. Por lo tanto, la administracion
como una practica o una actividad es un arte; el conocimiento organizado que
sustenta la practica puede denominarse ciencia. En este contexto la ciencia y el arte
no se excluyen mutuamente, sino que se completan.

A medida que la ciencia avanza, lo mismo deberia hacer el arte, como ha
sucedido en las ciencias fisicas y biolégicas. Sin lugar a dudas, la ciencia que
sustenta la administraciéon es muy imperfecta e inexacta. Esto es asi porque las
numerosas variables de las que se ocupan los gerentes son extremadamente
complicadas. Pero el conocimiento administrativo disponible puede mejorar la
practica administrativa. Los médicos sin ayuda de la ciencia serian un poco mas
que simples curanderos. Los ejecutivos que intenten administrar sin esa ciencia de
Ia administracién deben confiar en la buena suerte, la intuicién o lo que hicieron
en el pasado.

En la administracién, asi como en cualquier otro campo, a no ser que los
profesionales aprendan por tanteo (y se ha dicho que los errores de los gerentes
son los ensayos de los subordinados), no hay donde puedan recurrir en busca de
una orientacién significativa que no sea el conocimiento acumulado que sustenta
su practica.
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La Administraciéon hoy en dia ocupa todos los aspectos de nuestra vida y el éxito
o el fracaso de cualquier persona u organizacién puede relacionarse en forma
directa a la aplicacion efectiva o inefectiva de la administracion. Esta se aplica no
solo a las organizaciones de negocios es un proceso que se aplica a todos los
aspectos de la vida.

La principal funcién de un administrador es la de crear o ayudar a crear medios
ambientes en los que las personas estén dispuestas a cooperar para lograr metas
comunes.

Las personas que desempefian papeles administrativos sin importar cual sea su
titulo son los administradores y participan en las mismas actividades basicas.

Los supervisores son aquellas personas que dirigen directamente las actividades
del personal . La Supervision de Empleados es el aspecto mas complejo y dificil de
la administraciéon de una organizacion. Los supervisores son el enlace técnico entre
la estructura de administracion y la estructura operativa de cualquier organizacion.
Ser capaz de manejar personal en forma exitosa exige una capacitacion y un
desarrollo de habilidades considerables.

En el pasado, el papel del supervisor era mucho menos complejo y exigente que
el del supervisor moderno, en la actualidad, los supervisores pueden obtener
cooperacion a través de fuerza indirecta, aunque con frecuencia el supervisor se ve
frustado por politicas, reglas o reglamentos que le impone el nivel superior
incluyendo negociaciones con el sindicato (contrataciéon colectiva) y restricciones
gubernamentales , incluso las propias actitudes de los empleados que en ocasiones
son dificiles de comprender y de aceptar.

El supervisor actual tiene la capacidad de contratar, transferir, suspender,
despedir temporalmente, recontratar, ajustar las quejas de los empleados, o
recomendar que se lleven a cabo dichas acciones.

Un supervisor debe tener la habilidad para influir en sus empleados en forma
positiva para beneficio de los empleados y de las empresas. Los supervisores
deben saber como decirle a las personas que su desempeiio es deficiente en un
momento dado y a la vez saber como decirles en caso contrario, que han satisfecho
o superado
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los estandares. Los supervisores deben ser comunicadores efectivos, ya que
continuamente estan vendiendo sus ideas. Un requerimiento importante es la
capacitacion y el desarrollo de los empleados, ya que son necesarios para satisfacer
los requerimientos de la empresa y dar a los empleados la oportunidad de
satisfacer las necesidades de crecimiento profesional.

Los supervisores son los lideres formales de los grupos de trabajo y es por lo
tanto, los ejemplos que muestran y las actitudes que exhiben afectan la conducta
de sus subordinados.

Al elegir un supervisor la administracion y los asesores especialistas deben tener
presente tres puntos importantes:

¢ Los supervisores son parte del equipo de administracion, se les deben otorgar
los derechos, privilegios y posiciobn de los administradores, asi como Ila
oportunidad de expresar sus opiniones cuando estén en desacuerdo.

e Deben reconocer que hay ocasiones en que hay que cambiar sus opiniones total
o parcialmente para satisfacer las necesidades de empleados y supervisores.

e Se les debe proporcionar capacitacion dentro y fuera del trabajo asesoria
necesaria como parte de su desarrollo.

ACTITUDES APROPIADAS DE SUPERVISION

e La principal responsabilidad de un supervisor es facilitar la creacién de un
ambiente en el que las personas estén dispuestas a cooperar para alcanzar los
objetivos de la empresa.

e Los supervisores deben decidir asuntos que impliquen a los empleados y estos
deben decidirse con base en méritos y no en simpatias personales.

o Los supervisores deben discutir sus desacuerdos en forma privada con la alta
administracion y tienen el derecho de pedir que se revisen decisiones que
afecten en forma directa o indirecta a sus empleados o a ellos mismos.

e Deben ganarse el respeto, la confianza y el aprecio de sus empleados.
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e Los supervisores deben de dar crédito a los empleados que realizan un buen
trabajo, y el reconocimiento o aumento debe dar solo sobre bases relacionadas
con el logro de los objetivos de 1a empresa.

e Los supervisores deben aceptar responsabilidad por el fracaso de sus
empleados, ya que ellos son responsables del desempeiio de sus grupos.

¢ Los supervisores deben ser justos al juzgar las acciones de los empleados.

e Tratar de darles a los empleados cierta libertad o autoridad sobre su trabajo
como sea posible.

¢ Cuidar que se respeten los derechos de los empleados.

¢ Son los responsables de facilitar el mejoramiento personal y profesional de los
empleados en el trabajo.

¢ Los supervisores son los responsables de canalizar las politicas hacia resultados
constructivos y no destructivos.

e Deben estar preparados para apoyar a los empleados en situaciones en las que
estén en lo correcto, asi como de cumplir su palabra a los empleados.

e Son los responsables de crear un ambiente en el que los empleados puedan
expresar libremente sus opiniones.
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COMPRENSION Y DESARROLLO DE UN ESTILO DE LIDERAZGO

Un lider tiene la responsabilidad de mantener un equilibrio entre las
necesidades de la empresa, de los empleados y las propias, 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.

La mayoria de las empresas experimentan problemas en el ejercicio de su
autoridad debido a que muchos empleados consideran que deben tener los
mismos derechos, privilegios, autoridades y compensaciéon; ésta creencia es
comunmente conocida como “Excesiva orientacion a la igualdad”.

Las personas no desean ser tratadas igual que otras; 1o que desean es que se les
trate con equidad y de acuerdo a sus méritos, puesto que las personas desean que
se les trate de manera diferente, los administradores de todo nivel deben
discriminar, de lo contrario, se recompensara en forma inadecuada a quien merece
mas, y se compensara en forma excesiva a quienes merecen menos.

Los supervisores como lideres deben encontrar formas de tratar de manera
distinta a los empleados y formas de hacerlo con justicia.

EVOLUCION DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO

Los estilos de liderazgo han ido variando a través del tiempo, desde el lider
altamente autoritario, o hasta el lider altamente participativo o demécrata. Muchas
personas que se encuentran en puestos de liderazgo no han aceptado la idea de
que en la actualidad no se puede dirigir a los empleados de la misma manera de
como lo hacian en el pasado, o sea los métodos autoritarios de la administraciéon de
personal.

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

1. Los valores sociales cambiantes, ejemplo, la tendencia excesiva a la igualdad.
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2. La legislacién que protege los derechos de los trabajadores.

3. Oferta y demanda del mercado de trabajo.

4. Competencia nacional y extranjera.

5. Disminucion de los margenes de utilidad.

6. Los sindicatos y su poder.

7. Los niveles superiores de educacién formal de los trabajadores.

8. Los niveles superiores de educacion formal de los administradores.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Antes de mencionar los tipos de lideres, debemos tener presente que existen 3
tipos de fuente de autoridad que todo supervisor debe conocer y desarrollar y son
las siguientes:

e Jefatura: Esta 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 profesional que tienen quienes se
encuentran en los papeles de supervisores para emitir 6rdenes.

¢ Liderazgo: Esta fuente de autoridad esti basada en fundamentos personales, el
lider establece metas, pero al hacerlo tiene en cuenta las condiciones existentes,
una vez determinado lo que su grupo puede hacer y hasta cierto punto lo que ha
de hacer.

e Autoridad Profesional: Esta comprende todos los conocimientos, experiencias,
habilidades, etc., puesto que los subordinados esperan que su supervisor sea
capaz de resolverles sus dudas o problemas relativos al trabajo.
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A) AUTOCRATA CONSUMADO

Este tipo de lider utiliza la autoridad que le da la organizacién formal porque se
siente incapaz de ser obedecido, este tipo de supervisor no prepara ni capacita a
sus empleados, confunde el dar instrucciones con capacitar.

Posibles reacciones del grupo:

a) Sumision y resentimiento

b) Aceptacion minima de responsabilidad

c) Irritabilidad

d) La satisfaccion de “hacer tonto” al supervisor

B) EL ESTILO PATERNALISTA

Este tipo de supervisor es el que trata a sus empleados como si fueran sus hijos,
los trata con la misma confianza que si fuera su familia, trata de utilizar no tanto su
autoridad sino la relacién amistosa que existe entre ellos para lograr sus objetivos.

Posibles reacciones del grupo:

a) La mayoria siente simpatia hacia el supervisor, pero algunos detectan su
verdadera actitud y les antipatiza

b) La iniciativa permanece estatica en espera del supervisor
c) Sumision y falta de desarrollo personal
d) No se desarrollan ideas positivas

C) EL ESTILO INDIFERENTE
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El supervisor indiferente es un jefe que no quiere serlo, y cada vez que puede da
su responsabilidad a otras personas.

Posibles reacciones del grupo:

a) La moral del trabajo y Ia productividad al minimo.

b) Descuido del trabajo, rendimiento bajo.

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

d) No existe espiritu de grupo ni mucho menos trabajo en equipo.
e) Nadie sabe que hacer ni que esperar.

D) ESTILO DEMOCRATA(ADMINISTRACION PARTICIPATIVA)

Se basa en la autoridad informal, es decir en la autoridad que le da su persona,
toma su responsabilidad y da a cada quien lo que le corresponda. El supervisor
democrata proporciona a sus subordinados el medio para que puedan mejorarse,
pero piensa que lo demas depende de ellos mismos. Sabe que puede lograr que
sus subordinados quieran reconocer sus problemas, aumentando Ila
responsabilidad de éstos, dindoles mis autoridad y autonomia.

Posibles reacciones del grupo:

a) Alto indice de entusiasmo en el trabajo.

b) Producciéon de excelente calidad y cantidad.
c) Trabajo de grupo excelente.

d) El supervisor tiene mas tiempo para planear.
e) Los empleados se sienten mas satisfechos.

E) ESTILO RIENDA SUELTA LAISSEZ FAIRE (DEJAR HACER)

Este tipo de lider trabaja por los objetivos de la organizacién, pero sus
subordinados estin libres de alcanzar esos objetivos en la manera en que ellos
crean
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que es la mejor, una de las principales funciones del lider es la de servir como
enlace entre las fuentes externas y el grupo, y de cerciorarse que estén a
disposicion del grupo los recursos necesarios para lograr los objetivos.

No existe un estilo de direcciéon que encaje en todas las situaciones, en general,
el mejor estilo de direccion no solo variara con la ocasidn, sino que estara influida

por el tipo de lideres y de seguidores.

La siguiente tabla comparativa nos muestra la manera de actuar y de pensar de
un supervisor autoritario y la de un auténtico supervisor efectivo de los que hoy en

dia requieren las empresas modernas :

SUPERVISOR AUTOCRATA

*Manda y ordena
*Depende de su autoridad

*Engendra temor
*Siempre dice “yo”
*Sefala culpas y errores

*Conoce la respuesta a todos los problemas

*Convierte el trabajo en tarea ingrata
*Dirige el esfuerzo individual

*Fija todas las metas y las formas
*Dice “hagan esto”

SUPERVISOR EFECTIVO

*Enseia y aconseja

*Depende de la buena
confianza y la buena voluntad

*Inspira entusiasmo

*Dice “nosotros” y “ustedes”

*Consulta y busca el
asesoramiento

*Convierte el trabajo en placer

*Inspira el esfuerzo del grupo

*Solicita la colaboracion del
grupo

*Dice “vamos a hacer esto”

Algo muy importante que no debe pasar desapercibido para todo supervisor
efectivo, es reconocer que serian inoperantes las relaciones humanas de una
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 relacion de amistad y
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cooperacion estén presentes en el lugar de trabajo; porque esto no solo aumentara
el rendimiento de la empresa, sino que creera entre los trabajadores un espiritu de
alta moral, de ayuda mutua y cooperacién.

El hombre necesita de los incentivos para poder vivir, a los seres humanos no
solo les importan las remuneraciones materiales, sino también incentivos
inmateriales que los hagan grandes en el medio social en que se desenvuelven.

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

1. Interesarnos auténticamente por las demas personas

2. Sonreir, hay que recordar que ningan problema se resuelve con caras asustadas

3. Debemos ser buenos oyentes, hay que estimular a los demas para hablar de si
mismos

4. Debemos de hablar siempre de lo que interesa al préjimo

5. Debemos hacer que las personas se sientan importantes, pero debemos hacerlo
“sinceramente”
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EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Entre los componentes o procesos en los cuales puede dividirse por lo general un
sistema administrativo estan la Planeacién, Organizacion, Ejecucién y Control, estos
procesos son en los cuales, desde el ejecutivo en jefe hasta el supervisor de primera
linea deben dedicarse en el desempefio de sus puestos.

Si bien los gerentes de niveles mas elevados en una organizacion dedican
proporcionalmente mas tiempo a la planeacién y a la organizacion, y sus colegas en
los niveles inferiores mas tiempo a dirigir y controlar, todo individuo que actia en
un papel de supervisor debe desempeiiar por lo menos hasta cierto grado cada uno
de los pasos del proceso administrativo, con frecuencia en forma simultinea, por
ejemplo un gerente puede estar planeando y organizando varias actividades de
trabajo, en tanto también las esti dirigiendo y controlando. En consecuencia, la
efectividad con que cualquiera de estas actividades se ejecute, afectara la forma en
que todos los demas pasos del proceso se realicen.

Este es el proceso de prever, anticiparse y prepararse a hacer frente a las
condiciones que puedan afectar a la empresa y a sus operaciones, y lo mas
importante, es el proceso de intentar que se presenten las condiciones que sean
favorables.
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PLANEACION

Al disefiar un ambiente para el desempefio eficaz de las personas que trabajan en
grupos, la tarea mas importante de un gerente consiste en verificar que todos
comprendan los propésitos y objetivos del grupo y sus métodos para lograrlo. Para
que el esfuerzo del grupo sea eficaz, la gente debe saber lo que se espera que logre.
Esta es la funcion de la planeacion. Es la mas fundamental de todas las funciones
administrativas. La planeacion incluye seleccionar misiones y objetivos, y las
acciones para lograrlos, requiere la toma de decisiones, es decir, escoger entre
diversos cursos de accion futuros.

La Planeacién hace posible que ocurran cosas que de otra manera no hubieran
sucedido aunque raras veces puede predecirse el futuro con exactitud aunque los
factores que escapan a nuestro control pueden interferir con los mejor disefiados, si
no se planea, se deja que los sucesos ocurran por casualidad.

Tipos de Planes:

e Propdsitos o Misiones:

Cada tipo de operacion organizada tiene (o al menos deberia tener para ser
significativa) propositos o misiones. En todo sistema social, las empresas tienen una
funcién o tarea fundamental que la sociedad les asigna.

Es verdad que cada tipo de empresa debe tener una meta u objetivo de
“superavit”, en los negocios “utilidades”) para que sobreviva y realice la tarea que
la sociedad les encomienda. Pero este objetivo basico se consigue al emprender
actividades, al ir en direcciones claramente definidas, alcanzar metas y realizar una
mision.

e Objetivos:

Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
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Representa no sélo el punto final de la planeacién sino también el fin hacia el cual
se dirigen la organizacion, integracién de personal, direccién y control. Aunque los
objetivos de la empresa constituyen su plan basico, un departamento también
puede tener sus propios objetivos. Aunque el departamento por si solo no puede
asegurar el logro del objetivo de la compaiiia.

e Estrategias:

El propésito de las estrategias es determinar y transmitir, a través de un sistema de
objetivos y politicas basicos , una imagen acerca de qué tipo de empresa se desea
proyectar. Las estrategias no pretenden describir con exactitud c6mo ha de lograr la
empresa sus objetivos, ya que ésta es la tarea de incontables programas de apoyo
mayores y menores. Pero las estrategias ofrecen una estructura para orientar el
pensamiento y la accion.

e Politicas:

Las politicas definen una area dentro la cual debe tomarse una decision y
asegurarse de que la decision sea congruente con un objetivo y contribuya a su
cumplimiento. Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan
en problemas, hacen innecesario analizar la misma situacion cada vez que se
presente y unifican otros planes, con lo cual permiten a los gerentes delegar
autoridad y mantener aun asi control sobre lo que hacen sus subordinados.

Las politica es un medio para alentar la discrecién y la iniciativa, pero dentro de

ciertos limites. El grado de libertad dependera naturalmente de la politica y reflejara
a su vez la posicioén y la autoridad en la organizacién.

¢ Procedimientos:

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para
manejar
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actividades futuras. Son guias para la accién, mas que para el pensamiento, y
describen la manera excata en que deben realizarse ciertas actividades. son
secuencias cronolégicas de acciones requeridas.

e Reglas:

Las reglas describen la accién o no accion requerida y especifica, y no permiten
discrecion. En general, constituyen el tipo mas sencillo de plan.

Las reglas se diferencian de los procedimientos en que guian la accién sin
especificar una secuencia temporal. De hecho, un procedimiento podria
considerarse como una serie de reglas.

e Programas:

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tarea, pasos a seguir, recursos a emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accion; normalmente cuentan con el apoyo
de presupuestos. Los programas requieren coordinacién y sincronizacién, ya que el
fracaso de cualquier parte de la esta red de planes de apoyo significa retrasos para
los principales programas, asi como costos innecesarios y pérdida de utilidades.

e Presupuestos:

Un presupuesto es un estado de los resultados esperados, expresados en términos
numéricos. Se puede denominar programa con expresién numérica. De hecho al
presupuesto de operacion financiera se le denomina a veces “plan de utilidades”.
Una de las principales ventajas de la presupuestacién es que hace a la gente planear;
como un presupuesto esta expresado en forma de nameros, obliga a la exactitud en
la
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planeaciéon. Ademas, como los presupestos usualmente se desarrollan para una
compania, son un medio importante para consolidar los planes de una empresa.
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ORGANIZACION

Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planos y objetivos
sefialados.

a) La organizacion se refiere a estructurar; es quizas la parte mas tipica de los
elementos que corresponden a la mecanica administrativa.

b) Se refiere a “c6mo deben ser las funciones, jerarquias y actividades”

C) Se refiere siempre a funciones, niveles o actividades que “estin por
estructurarse”.

d) La organizacion constituye el dato final . Nos dice en concreto como y quién va a
hacer cada cosa (en el sentido de que puesto, no de que persona), y como lo va a
hacer.

PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
Principio de la unidad de mando

Este principio establece la necesidad de que cada subordinado no reciba drdenes
sobre una misma materia de dos personas distintas

Principio del equilibrio de autoridad-responsabilidad

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de cada nivel
jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad correspondiente a aquella.

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo, mientras que la responsabilidad va en
la misma linea, pero de abajo hacia arriba.

Un jefe que recibe Ia responsabilidad de realizar ciertas funciones, debe estar
dotado de la autoridad para poder decidir en aquello que le ha sido encomendado
como responsabilidad suya.
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Principio del equilibrio de direccién-control

A cada grado de delegacién debe corresponder al establecimiento de los controles
adecuados, para asegurar la unidad de mando.

La administracién no puede existir “sin alguna delegacion”, ya que aquella
consiste en “hacer a través de otros”. Se delega la autoridad correlativamente a la
responsabilidad comunicada, segtn el principio anterior,

SISTEMAS DE ORGANIZACION

Organizaci6n lineal o militar

Es aquella en que la autoridad y responsabilidad correlativas, se transmiten
integramente por una sola linea para cada persona o grupo.

Ventajas :

- Es muy sencillo y claro.

- No hay conflictos de autoridad ni fugas de responsabilidad.

- Se facilita la rapidez de accion.

- Se crea una firme disciplina, porque cada jefe adquiere toda su autoridad, ya
que para sus subordinados es el finico que la posee.

- Es mas facil y atil en la pequefia empresa.

Desventajas:

- Se carece casi totalmente de los beneficios de la especializacion.
- Se carece de flexibilidad en los casos de crecimiento de la empresa.
- Es dificil capacitar a un jefe en todos los aspectos que debe coordinar.
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Organizacion funcional o de Taylor

Dado que en la organizacion lineal no se da la especializacion, aqui se hace notar
que se deben tener conocimientos en ocho campos:

1. Tomar tiempos y determinar costos.

2. Hacer tarjetas de instruccion.

3. Establecer itinerarios de trabajo.

4. Vigilar la disciplina del taller.

5. Cuidar del abastecimiento oportuno de materiales, instrumental, etc.
6. Dar adiestramiento.

7. Llevar control de la calidad.

8. Cuidar del mantenimiento y reparacion.

Ventajas:

- Mayor capacidad de los jefes por raz6n de su especializaciéon, y, mayor
eficiencia.

- Descomposicion de un trabajo de direcciéon, complejo y dificil, en varios
elementos mas simples.

- Posibilidades de rapida adaptacion en casos de cambios de procesos.

Desventajas:

- Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y responsabilidad de cada jefe en
los aspectos que son comunes a varios.

- Se da por ello con mucha frecuencia duplicidad de mando.

- Surgen por lo mismo fugas de responsabilidad.

- Donde se da este sistema, un departamento suele predominar sobre los demas.

Organizacion lineal y staff

Este sistema trata de aprovechar las ventajas, y evitar las desventajas de los dos
sistemas anteriores. Para ello:
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a) De la organizacion lineal conserva la autoridad y la responsabilidad
integramente transmitida a través de un solo jefe para cada funcion.

b) Pero esta autoridad de linea recibe asesoramiento y servicio de técnicos o cuerpos
de ellos, especializados para cada funcién.

Lo mas importante es que el jefe staff haga notar “que no obra con autoridad
propia, sino delegada”, que lo hace “a nombre y en representacion de la linea”.

Desventajas:

1. Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff.

2. Los jefes de linea tratan de nulificar a los staff, considerandolos como intrusos y

tedricos.

3. Los funcionarios staff, por su parte, consideran como incompetentes a los jefes
lineales y salvo que tengan personalidad nada consiguen,

4. Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia.

Organigramas

Los Sistemas de Organizacién se representan en forma intuitiva y con objetividad
en los llamados organigramas conocidos también como: Cartas o Graficas de
Organizacion. Estos organigramas consisten en hojas o cartulinas en las que cada
puesto de un jefe se representa por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto,
(y en ocasiones de quien lo ocupa).

Para qué sirven:
Estos instrumentos nos revelan:
1. La divisién de funciones.

2. Los niveles jerarquicos.
3. Las lineas de autoridad y responsabilidad.
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4. Los canales formales de comunicacion,

5. La naturaleza lineal o staff del departamento.

6. Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

7. Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresa y en cada
departamento o seccidn.

Requisitos de los Organigramas:

a) Los organigramas deben ser ante todo muy claros.

b) No deben comprender a los trabajadores o empleados.

c) Deben contener nombres de funciones y no de personas.

d) No pueden representar un nitmero muy grande de elementos de organizacion.

Clases de Organigramas:

e Organigramas Verticales:

En los organigramas verticales, cada puesto subordinado a otro se representa por
cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por lineas que representan la
comunicacion de responsabilidad y autoridad.

Ventajas:

a) Son las mas usadas y, por lo mismo, facilmente comprendidas.
b) Indican en forma objetiva las jerarquias del personal.

Desventajas:
- Se produce el llamado “efecto de triangulacion”, ya que después de dos niveles, es

muy dificil indicar los puestos inferiores, para lo que se requeriria hacer cartas muy
alargadas.
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e Organigramas horizontales:

Representan los mismos elementos de los anteriores y en la misma forma, s6lo que
comenzando el nivel maximo jerarquico a la izquierda y haciéndose los demas
niveles sucesivamente hacia Ia derecha.

Ventajas:

a) Siguen la forma normal en que acostumbramos leer.
b) Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa la autoridad formal.

Organigramas Circulares:

Estan formados por un cuadro central, que corresponde a la autoridad maxima en
la empresa, a cuyo derredor se trazan circulos céntricos, cada uno de los cuales
constituye un nivel en la organizacion.

Ventajas:

a) Senialan muy bien, forzando casi a ello, la importancia de los niveles jerarquicos.
b) Eliminan, o disminuyen al menos, la idea del status mas alto o mas bajo.

¢) Permiten colocar mayor nimero de puestos en el mismo nivel.

Desventajas:

a) Resultan confusas y dificiles de leer; que no permiten colocar con facilidad
niveles donde hay un solo funcionario.

Organigrama escalar:

Consiste en sefialar con distintas sangrias en el margen izquierdo los distintos
niveles jerarquicos, ayudandose de lineas que sefalan dichos margenes. Pero
aunque resultan muy sencillos, carecen de la fuerza objetiva de aquellos que
encierran cada nombre dentro de un cuadro.
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EJECUCION

La siguiente funciéon fundamental de la Administracién es la ejecucién, se
relaciona muy intimamente al ser humano a sus creencias, ambiciones,
comportamiento, satisfacciones, progresos y a su entera personalidad.

Podemos hacer planes, organizar y tomar decisiones, pero no se logra ningian
resultado tangible hasta que se Ilevan a cabo las actividades propuestas y
organizadas. Esto requiere la ejecucién, que significa ponerse en accién o actuar, la
ejecuciéon trata exclusivamente con personas, incluye la capacidad de todos los
empleados hacia un objetivo dado. Implica el hacer que una persona sea lo que ella
puede hacer, y se puede identificar como sigue:

La Ejecucion es hacer que todos los miembros del grupo deseen alcanzar los
objetivos y se esfuercen en lograr los objetivos que el gerente desea que logren
porque ellos quieren lograrlos.

La Ejecucion y el grado de su éxito dependen de muchos factores diferentes : tales
como edad, educacion, estado civil, personalidad, ambiciéon y de multitud de otras
caracteristicas personales.

La Ejecucién principia dentro de uno mismo y no dirigiendo a otros; sin embargo,
es dificil llegar a tener ejecucién propia, pueden seguirse diferentes enfoques para
la ejecucion; en el primero se toma el punto vista de que a la gente no le agrada el
trabajo, pero puede hacerse que trabaje efectivamente despertando en ella un
sentimiento de gratitud hacia la empresa. La suposicion es que si los empleados son
recompensados trabajaran mas, la recompensa esta basada en el hecho de que el
individuo forma parte de la empresa y tiene muy poco o nada que ver en la forma
en que se comporte.

El segundo enfoque comun a la ejecucion es hacer extenso uso de recompensas
condicionadas, los incentivos individuales de sueldos y promociones por mérito
dan manifestaciones de este enfoque. El tercero y ultimo enfoque se refiere a
descubrir las necesidades humanas y satisfacerlas por la situacién en el trabajo.



La Administraciéon y la Supervision Efectiva del Personal

El conocimiento y estudio de la ejecucibn demuestran que este enfoque
proporciona el fundamento para una ejecucién sumamente exitosa.

El calibre de la supervision siempre es importante en la ejecucion, el ejecutor
formal de un grupo de trabajo es el supervisor, que puede contribuir mucho para
obtener el entusiasmo del grupo y la disposicién para analizar un esfuerzo extra. La
actitud que adopte el jefe para con sus subordinados, influye sobre el ambiente en
que se realicen las labores y sobre la cantidad y calidad del trabajo que se ejcute.
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CONTROL

El Control es el proceso para determinar los que se esta llevando a cabo,
valorizando y, si es necesario aplicando las medidas correctivas de manera que la
ejecucion se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado.

El Control debe estar orientado objetivamente esta disefiado para hacer que Ia
gente haga lo que debe hacerse para satisfacer el objetivo.

Un punto de vista familiar y popular es emplear el control con referencia a
funciones especificas; estos es, hablar de control de la produccion, control de ventas,
control financiero y control de personal, en vez de hacerlo por los factores de
cantidad, calidad, uso de tiempo y costo. El control es un proceso formado por varios
pasos definidos sin importar la actividad:

1. Medicion de lo que se ha hecho.

2. Comparacién de lo hecho con el patron o estindar y a la investigacion de la
diferencia, si hay.

3. La correccion de la desviacion desfavorable por medio de una accién correctiva,
es decir, el control consiste en: a) Averiguar lo que se esta haciendo, b) Comparar los
resultados con expectaciones, ¢) Aprobar o desaprobar los resultados aplicando en
este tltimo caso la accidn correctiva.

El proceso del control se puede considerar como el hecho de hacer cumplir o ver
que las operaciones sean ajustadas o que se hagan esfuerzos para que los resultados
sean de acuerdo con lo esperado. El control efectivo no puede tolerar demoras
innecesarias, excusas, ajustes interminables o excepciones excesivas, la accién
correctiva la ejercen quienes tienen autoridad sobre el procedimiento actual.



La Comunicacion |
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Aunque la comunicacién se aplica a todas las fases de la administracion , es
particularmente importante para la funcion de direccion. La comunicacion se
define como la transferencia de informacién del emisor al receptor, cuando la
informacién es entendida por el receptor. Por lo tanto esta definicion se convierte
en la base del modelo del proceso de la comunicacién, y que se centra en el emisor
de la comunicacién, la transmisién del mensaje y el receptor del mensaje. Algo que
interfiere con la buena comunicacion es el ruido, y la retroalimentacién, que
facilita la comunicacion.

FUNCION DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Proposito de la comunicacion

El propésito de la comunicaciéon en una empresa es realizar el cambio ; influir la
accion hacia el bienestar de la empresa. La comunicacién es esencial para el
funcionamiento interno de las empresas debido a que integra las funciones
administrativas. La comunicacion es necesaria para: 1) establecer y difundir las
metas de una empresa, 2) desarrollar planes para su consecuciéon, 3) organizar
recursos humanos y otros de la manera mas eficiente y eficaz, 4) seleccionar,
desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacién, 5) dirigir, motivar y crear
un clima en que las personas desean contribuir y 6) controlar el desempefio.

Emisor del mensaje

La comunicacidn se inicia con el emisor, quien tiene una idea o pensamiento, que
posteriormente se codifica en forma tal que pueda ser entendido tanto por él como
por el receptor. Generalmente se piensa en codificar el mensaje en el idioma
comn, pero existen muchas otras maneras de codificar, como traducir la idea a un
lenguaje de computadora.
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Uso de un canal para transmitir el mensaje

La informacion se transmite a través de un canal que vincula al emisor con el
receptor. El mensaje podria ser oral o escrito, y es posible que se transmita
mediante un memorandum, una computadora, el teléfono, un telegrama o la
television. Ya que se disponen de muchas opciones, cada una de ellas con ventajas
y desventajas, la seleccion apropiada del canal es vital para la comunicacién eficaz.

Receptor del mensaje

El receptor tiene que estar preparado para el mensaje para que éste pueda
descodificarse en el pensamiento. El proceso de la decodificacién es en el que el
receptor convierte el mensaje en ideas. La comunicacién precisa puede producirse
solamente cuando tanto el emisor como el receptor asignan significados iguales o
similares a los simbolos que integran el mensaje, por ejemplo, un mensaje
codificado en francés requiere que el receptor entienda ese idioma. La
comunicacién no se realiza a menos que se entienda. El entendimiento esta en la
mente del emisor y del receptor. Las personas con una mentalidad cerrada
normalmente no entenderin por completo los mensajes, en especial si la
informacién es contraria a su sistema de valores.

Ruido y retroalimentaciéon en Ja comunicaciéon

Desafortunadamente, la comunicacion se ve afectada por el ruido, que es
cualquier cosa (en. el emisor, la transmisién o el receptor) que impide la
comunicacion, por ejemplo :

= Un ruido o un medio confinado podria bloquear el desarrollo de una idea clara.

— La comunicacion podria ser defectuosa por el uso de simbolos ambiguos.

= La transmision podria interrumpirse por estatica en el canal, como puede
suceder en una mala conexion telefénica.

= La falta de atencién puede producir una recepcién inadecuada.
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= La decodificacién podria ser defectuosa si se asigna un significado eqt.uvocado
a las palabras y otros simbolos.

= Los prejuicios pueden obstruir el entendimiento.

= El cambio deseado puede no ocurrir debido al temor de las posibles
consecuencias del cambio.

Para verificar la eficacia de la comunicacién es elemental la retroalimentacion.
Nunca se puede estar seguro de si un mensaje ha sido eficazmente codificado,
transmitido, decodificado y entendido hasta que se confirme mediante la
retroalimentacion. En el mismo sentido, la retroalimentaciéon indica si se ha
producido el cambio individual u organizacional como resultado de la
comunicacion.

BARRERAS DE LA COMUNICACION

Existen numerosas razones por lo que las personas no logran comunicarse
efectivamente considerando que existen infinidad de tipos de barreras,
analizaremos las principales fuentes de problemas en la comunicacion.

Los supervisores deben considerar en qué medida las barreras que se analizan
estan obstaculizando la comunicacién con los empleados en su organizaciéon y en

sus respectivas unidades.

El supervisor en sus relaciones con sus 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 actian como filtros, cada empleado de una empresa observa e
interpreta las cosas a través de filtros, y 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.

. _________________________________ _________™
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A) BARRERAS EN EL LENGUAJE

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

Los anuncios, por ejemplo, utilizan con habilidad el lenguaje para crear ciertas
imagenes e impresiones que pueden ser exactas o inexactas por completo con
relacién al producto o servicio que se wazzu promueve.

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 estin 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 tnico y particularmente
asi mismo. Una fuente importante de problemas de comunicacién 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 Gnicos.

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 estaran inclinados a interactuar entre ellos mas que con
personas que no comprenden ellos.

Los requerimientos de los papeles y los puestos con frecuencia exigen que las
personas y los grupos interactiien. El resultado es con frecuencia fricciobn que
ocasiona brotes con conflictos, para evitar el calor de los conflictos es frecuente que
los grupos mantengan en un minimo necesario la comunicacién con las personas
exteriores al grupo.

La Ganica manera de resolver los conflictos en comunicaciéon es simplificar el uso
del lenguaje en toda la organizacion y obligar a las personas a trabajar juntas para
resolver problemas comunes o para lograr metas comunes.
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B) BARRERAS CREADAS POR PREJUICIOS Y PREDILECCIONES

Todas las personas tienen prejuicios o predilecciones, todas tienden a adquirir Ia
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 imigenes y definiciones estereotipadas de otros, con base en un factor
o en una combinaciéon de ambos. Cuando las personas clasifican o incluyen a otras
personas en estereotipos, tienden a aplicar sus sentimientos y creencias a todas las
personas que caen dentro de la clasificacion.

Los supervisores deben comprender las razones subyacentes de estos prejuicios y
trabajar para superarlos y controlarlos.

Nos es facil ocultar los prejuicios o predilecciones y muchas personas han
desarrollado una sensibilidad para identificar prejuicios en otras. Esta clase de
actitudes distorsiona la codificacion, transmisién recepcion, interpretacién de la
informacion, asi como también las acciones o reacciones que éstas provocan.

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

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

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

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

Las diferencias en valores son evidentes en la comunicacién ascendente y en
particular con la descendente. Por ejemplo, con frecuencia los administradores
consideran que el cambio es una manera de aumentar la productividad, la
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penetraciébn de mercado, los impuestos y las utilidades; en cambio los
subordinados interpretan que el cambio significa mayor responsabilidad de
trabajo, cambios en la posicion 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
que se reflejen en forma desfavorable sobre su propia capacidad como
administradores.

D) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DEL MANE]JO DEL TIEMPO

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

Cuando se programan las comunicaciones en forma inapropiada el resultado es,
con frecuencia no lo que se esperaba o se pretendia. Por ejemplo el pedir un
aumento de sueldo, justo cuando el jefe procede a informarle de varios errores en
su trabajo, de pérdidas y otras condiciones negativas relacionadas con su
desempefio, es muy probable que al pedir el aumento no exista probabilidad
alguna de lograrlo. Por eso mismo algunas veces es deseable demorar el envio de
informacion.

Sin embargo , 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. En la competencia de negocios o en la guerra, por ejemplo,
no recibir informacién precisa en forma oportuna, por lo general da como
resultado decisiones demoradas y con frecuencia equivocadas.
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E) BARRERAS GENERADAS A TRAVES DE LOS ESPACIOS

El uso del espacio es muy importante en la comunicacién. Por lo general las
personas de mayor posicion exigen mas espacio o lo que puede denominarse
circulos territoriales.

No siempre estan definidos con claridad los requerimientos de espacio de las
personas, sin embrago, una vez que se invade el circulo territorial se presentan
reacciones y estas pueden ser ofensivas o defensivas. Por ejemplo pedir un
aumento de sueldo al jefe a una distancia aproximada de menos de un metro en su
cara, ciertamente se habra invadido su territorio y las posibilidades de obtener una
decision favorable seguramente serin muy reducidas.

Este ha sido un analisis parcial de las barreras para lograr una comunicaciéon
efectiva,

Otras barreras que se pueden encontrar en la comunicacion y son de tres clases:

G) BARRERAS GENERALES

a) Fallas en la comprension de los motivos profesionales
b) Mostrar despreocupacién o no dar retroalimentacion
¢) Sentimientos de prepotencia

d) Superioridad o inferioridad percibida

e) Proteccion del mismo prestigio

f) Actuaciones inapropiadas

g) Ruido, distraccién y falta de privacia

h) Agenda o mensajes ocultos

i) Falta de claridad en intencién y significado

J) Malos habitos de atencién

k) Decir la verdad a medias
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Barreras Ascendentes

a) Intimidar a los empleados

b) No darse tiempo para 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

c) Tendencias a prejuzgar

d) Diferencias en el sistemas de valores y en el lenguaje

La comunicacién es un proceso complejo y son raras las soluciones faciles para
los problemas de comunicacion en las empresas. Los supervisores en sus
relaciones con otros deben revisar con cuidado todas las facetas del proceso de
comunicacién, éstas incluyen al medio ambiente, la situacion y las personas
implicadas en las causas subyacentes de los problemas, ya que la mayoria de los
problemas de comunicacién en las empresas surgen de problemas en las
relaciones.

CANALES FORMALES E INFORMALES DE LA COMUNICACION

En las empresas es coman que las comunicaciones se muevan a través de los
canales identificables, uno es el canal formal y el otro es el canal informal.

Los canales formales de comunicacion se establecen a través de las relaciones
formales, de descripciones de puestos, asignaciones de trabajo, métodos, practicas,
tecnologia, leyes, procedimientos y reglamentos. Es facil identificar estos canales a
partir de los canales formales de autoridad y responsabilidad como lo son: los
organigramas, manuales de politicas y procedimientos normales de operacién.
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En la mayoria de las empresas los procesos y canales de comunicacion formal
tienden a quedar fijado en concreto.

Es facil comprender porque con frecuencia existe una gran renuencia a cambiar
flujos establecidos. Los cambios en los flujos de informacion usualmente
ocasionan cambios en el poder y en las relaciones.

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

En cambio una comunicacién ascendente efectiva comienza en la parte mas baja
de la empresa y sube a través de todos los niveles hasta la cumbre. Importa a todos
los niveles de supervision crear un medio ambiente en que los empleados se
sientan libres de comunicar sentimientos y preocupaciones, asi como también
logros y habilidades a sus supervisores.

En general, l]a comunicacién descendente sirve para iniciar el proceso de
retroalimentacién. El contenido de la comunicacién descendente es en su mayor
parte de naturaleza informativa o 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.

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 estos encontraran otras salidas dentro o fuera de la empresa y
como consecuencia se obtendran resultados usualmente indeseables.

Cuando la comunicacién 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.

Se reconoce que las personas que tienden a ser muy activas en la comunicacion
de los rumores son aquellas que ya tienen o aspiran a una posicién social o
ala
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popularidad. Uno de los peligros de estos sistemas de rumores es el grado de
distorsion que tiene lugar; a partir de estas distorsiones con frecuencia surgen los
famosos chismes.

Algunos empleados encuentran que les es ventajoso cultivar o adornar rumores,
en especial cuando aumentan un prestigio entre sus compafieros. Se debe teer
mucho cuidado con este tipo de empleados ya que este tipo de situacion facilmente
puede dar como resultado una confrontaciéon de poder entre los empleados y los
supervisores,

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

La clave para evitar estos tipos de problema es desarrollar un clima operativo con
canales apropiados a través de los cuales se puedan expresar en forma constructiva
las frustaciones, preocupaciones y ansiedades y a través del cual también se
puedan lograr resultados significativos.

CANALES INFORMALES DE LA COMUNICACION

La eliminacion de los sistemas informales de comunicacién no es solo indeseable
sino que es 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 efectivos aprenden a cultivar cuidadosamente los rumores y los
utilizan en forma que pueden ayudar a la empresa, a los empleados y a si mismos.

La efectividad de un supervisor que no goza de mucha estima con los empleados
se ve limitada al intentar desacreditar rumores y a quienes los inician.

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.
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LINEAMIENTOS PARA MEJORAR LA COMUNICACION

La comunicacién efectiva es responsabilidad de todos los miembros de la
organizacién, tanto los gerentes, como los que no lo son, y que trabajan en la
obtencion de un objetivo comun. El que la comunicacién sea eficaz puede
evaluarse mediante los resultados. Los siguientes lineamientos pueden ayudar a
superar las barreras de la comunicacion:

1. Los emisores deben tener claro lo que desean comunicar. Esto significa que uno
de los primeros pasos es clarificar el prop6sito del mensaje y elaborar un plan
para alcanzar el fin deseado.

2. La planeacion de la comunicacién no debe hacerse en el vacio. Hay que
consultar a los demas y alentarlos a participar: reunir los hechos, analizar el
mensaje y seleccionar el medio apropiado.

3. Considerar las necesidades de los receptores de la informacién. Siempre que sea
apropiado, comunicar algo que sea de valor para ellos en el corto plazo, asi como
un futuro mas distante.

4. Se dice que el tono da la melodia. En el mismo sentido en la comunicacién el
tono da la voz, la eleccidn del lenguaje y la congruencia entre lo que se dice y la
forma en que se dice influye en las reacciones del receptor del mensaje.

5. Con demasiada frecuencia se transmite informacién sin que haya comunicacién,
ya que la comunicacion se completa solamente cuando el mensaje es entendido
por el receptor. Y nunca se sabe si la comunicacion fue entendida a menos que el
emisor reciba retroalimentacién, y una forma de recibirla es haciendo preguntas,
y alentando a los receptores a ofrecer sus reacciones al mensaje.

6. La funcién de la comunicacién es algo mas que transmitir informacién. La
comunicacion es vital para crear un medio en el que los empleados se sientan
motivados a trabajar por las metas de la empresa, al tiempo que cumple con sus
objetivos personales.

7. La comunicaciéon eficaz es responsabilidad no solamente del emisor, sino
también del receptor de la informaci6én. Por lo tanto, escuchar es un aspecto que
requiere comentarios adicionales.
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ESCUCHAR: LA CLAVE PARA EL ENTENDIMIENTO

El gerente apresurado que nunca escucha, pocas veces lograra tener un punto de
vista objetivo del funcionamiento de la organizacién. El tiempo, la empatia y la
concentraciéon en los mensajes del comunicador son requisitos previos para el
entendimiento. A las personas les gusta que las escuchen, que las tomen en serio,
que las entiendan. Por lo tanto el gerente debe evitar interrumpir a sus
subordinados y ponerlos a la defensiva. También es bueno dar y pedir
retroalimentacion, ya que sin ella nunca se puede estar seguro de si el mensaje se
entendi6. Para obtener una retroalimentacion honesta, son deseables una
atmoésfera de confianza y fe, asi como un estilo de liderazgo de apoyo, en el que se
reste importancia al status (como refugiarse detris de un escritorio ejecutivo
extremadamente ancho).



Seleccion, Orientacion y
Capacitacion de
Empleados
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1.-ENTREVISTAS DE SELECCION.

En la mayoria de las empresas los supervisores tienen muy poca participacioén, en
el proceso de seleccion de personal o empleados. Es importante mencionar que en
ocasiones los supervisores participan en forma directa en el reclutamiento de
personal o empleados altamente capacitados.

Los especialistas de personal, no siempre tienen un conocimiento suficiente de los
trabajos para los que se les pide obtener empleados.

Los supervisores saben mas acerca de los puestos bajo su direccién y estan en
mejor posicion para analizar solicitantes aunque pueden no tener el mismo nivel de
capacitacion y experiencia que los especialistas de personal en las diversas areas del
proceso de seleccién, que se ajuste al puesto y a la necesidad de la empresa.

Cuando se confrata a una persona incorrecta se desperdicia una cantidad
considerable de recursos para un puesto o bien, cuando se contrata a una persona
apropiada y se le coloca en un puesto inapropiado.

Las empresas deben decidir si desean invertir dinero en un reclutamiento y
seleccion cuidadosa para que se encontrara al personal adecuado y asi no invertir
dinero y esfuerzo aplicando disciplinarias en contra de los empleados problema.

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
seguramente perdera la oportunidad de obtener una colaboracién valiosa.

Las empresas que permiten a los supervisores participar en el proceso de
seleccién, no les otorgan tiempo suficiente para entrevistar a los solicitantes. Los
argumentos que se manejan para no otorgar tiempo suficiente a los supervisores
para entrevistar son los siguientes:

-No podemos permitir que el supervisor se retire del trabajo o del area de trabajo.
-Es demasiado caro.
-Se requiere demasiado tiempo.
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TECNICAS DE ENTREVISTA.

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

Una entrevista dirigida es cuando el entrevistador trabaja a partir de una lista de
preguntas previamente elaboradas, se asegura de tener toda la informacién
requerida para evaluar la posible seleccién. La desventaja de este método es que la
entrevista es demasiado estructurada y el entrevistador tiende a estar mas ocupado
en hacer las preguntas que en escuchar las respuestas.

La entrevista no dirigida es un método no estructurado. Una entrevista no dirigida
pretende descubrir como y qué piensa y siente la persona que se entrevista, ademas
de alentar al solicitante a comunicarse en forma abierta.

Este tipo de entrevista es mas dificil de dirigir ya que requiere que los
entrevistadores guien las conversaciones al tiempo que escuchan con efectividad.

Al utilizar una combinacién de ambas técnicas permitira obtener mejores
caracteristicas de los solicitantes.

PREPARACION PARA UNA ENTREVISTA.

Se debe tener presente que una situacion de entrevista produce tensiones y
ansiedades en entrevistadores y solicitantes y si el supervisor no llegara a
encontrarse con la preparacioén requerida

Seguramente se perdera el objetivo de ésta, que es el examinarse mutuamente en
forma tan abierta como sea posible para que de esta manera cada uno de ellos pueda
decidir, ofrecer o aceptar un puesto.
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En el proceso de seleccion ambas partes deben resultar ganadores.

Son algunas normas que se sugieren para preparar y conducir una entrevista con
éxito:

e Establecer un plan de estudio de entrevista; para obtener la decision mas
inteligente acerca del solicitante.

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

¢ Es inapropiado leer la filiacion, cartas de referencia y otro material de un
solicitante que se encuentre sentado en la misma oficina, ya que se sentird que
no hubo preocupacion previa acerca de su persona.

e La entrevista es una oportunidad valiosa de exploracién mutua. Se debe
establecer el medio ambiente fisico, es necesario tener privaciay cierto grado de
comodidad para lograr un buen clima para la entrevista y asi, evitar al maximo
las interrupciones.

e Se debe tener disponible informacién no confidencial acerca de la empresa, su
historia y los productos y/o servicios que brinda la empresa.

CONDUCCION DE UNA ENTREVISTA EXITOSA.

La capacitacién y la preparaciéon por anticipado reduce el riesgo de fracasar en la
conduccién de una entrevista. Una de las primeras cosas que debe hacerse es que el
solicitante se sienta comodo. Esto se puede lograr creando una atmésfera un tanto
informal.

Una breve conversacion introductoria acerca de algan pasatiempo o de algan
interés del solicitante pueden hacer que este comience a hablar y establecer un
ambiente de armonia.
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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.

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

Se debe informar a los solicitantes acerca de las politicas, tacticas y estructura de
compensacion de la empresa, excluyendo los sistemas y procedimientos de
evaluacion de desemperio.

El tomar notas al momento de la entrevista aumenta la ansiedad y la preocupaciéon
del solicitante y este puede perder el interés del trabajo en un intento de determinar
que es lo que se 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 el y cuanto
tiempo llevara establecer dicho contacto.

Los supervisores deben aprender también las restricciones bajo las que se

encuentran los solicitantes en términos de necesidad de un trabajo o en términos de
otra oferta de trabajo en otra empresa.

PELIGROS QUE SE DEBEN EVITAR AL ENTREVISTAR.

Los supervisores efectivos deben tener cuidado de conservar su objetividad
cuando entrevistan.

Mencionaremos algunas cosas que deben evitarse al evaluar a un solicitante:
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a) El denominado efecto de Halo.

En la medida de que las personas son diferentes, las preferencias o los prejuicios
con frecuencia afectan la efectividad.

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

Los supervisores pueden hacer generalizaciones excesivas a partir de una
declaracién hecha personalmente o de algo que observaron.

Si un supervisor escucha u observa ciertas cosas acerca de un solicitante que le
preocupa, es mejor asegurarse que lamentarse.

¢) Contratar personas que tienen capacidad notablemente superiores para un
trabajo.

Una persona que tiene capacidades excesivas para un puesto, con frecuencia se
aburre y termina siendo un empleado problema.

d) Contratar personas que estan notablemente mal capacitadas para un puesto.

Si un empleado, después de haber recibido capacitacién después de un tiempo
razonable para ajustarse, no puede ser un miembro contribuyente del grupo,
representaran problemas con él y sus compafieros.

e) Exceso de comparacion con los empleados actuales.

Seria ideal contratar personas que provinieran todas ellas de antecedentes sociales,
econdmicos, culturales, raciales o religiosos similares.

2.- ORIENTACION A NUEVOS EMPLEADOS.

Un programa para orientar nuevos empleados no es una actividad de lujo es una
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necesidad absoluta, el objetivo primordial de cualquier programa de orientacion es
facilitar a los nuevos empleados y ajustarse a sus puestos. A sus grupos de trabajo, a
la empresa e inclusive a la comunidad.

La principal responsabilidad de orientacion recae usualmente en los especialistas
de personal, eso es un error, la responsabilidad primordial debe recaer en los
supervisores y no lo contrario.

La orientacién no es una actividad de una sola ocasién para nuevos empleados, no
debe estar limitada a la revision de una lista de verificacion de las informaciones
que es necesario comunicar.

Un programa completo de orientacién podria durar entre seis meses y un afio.

La orientacién comienza ain antes de que un empleado se reporte para su primer
dia de trabajo.

Los supervisores deben estar en contacto con los nuevos empleados antes de que
se reporten para su primer dia de trabajo. Se debe alentar ademas a los empleados
que tendran contacto con el personal de nuevo ingreso para que ayuden al nuevo
empleado en el transcurso del periodo de ajuste.

El proceso de orientacion debe tener los siguientes objetivos:

e Ayudara a los nuevos empleados a obtener opiniones favorables de la empresa.

e Facilitar la satisfaccion de las necesidades de aceptacion y seguridad de los
nuevos empleados.

e Minimizar el surgimiento de problemas al inicio y en el futuro.
Los procesos que le seran de utilidad a los nuevos empleados es mostrandole todo

y cada una de las cosas que se relacionan con él, tanto de trabajo (laboral) como
social con que cuenta la empresa.
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3.-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 areas de habilidad deben tener una amplia base de conocimientos para que
al hacer cambios puedan con rapidez aprender habilidades o adaptarse a nuevas
situaciones.

La capacitacion y el desarrollo ayudan a satisfacer, entre otras necesidades, las de
autoestima, seguridad econdmica, socializacion y logro.

Las empresas que sobreviven y prosperan a largo plazo seran aquellas que logren
pronosticar correctamente los cambios y adaptarse con rapidez y precision.

Es importante a la vez comprender la diferencia entre estos dos términos; la
capacitacion se puede percibir como aquel aprendizaje de conocimientos y el logro
de capacidades necesarias para alcanzar y mantener un nivel aceptable del
desempeiio; mientras que el desarrollo del empleado debe entenderse y
comprenderse como la supervision y mejoramiento de los empleados como
miembros de lIa empresa y como seres humanos.

Los programas mas comunes sobre capacitacion y desarrollo son los siguientes:

a) Capacitacién por induccién.

b) Capacitacién hacia nuevas técnicas.

c) Capacitacion por equipo y procesos.

d) Capacitacién para desplazamiento tecnolégico.
e) Capacitacion correctiva.

A) BENEFICIOS DE LA CAPACITACION.

e Para el supervisor: cuando los supervisores participan en la capacitacién de
empleados interactiian con ellos y por lo tanto llegan a conocerlos mejor.
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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,

e Para los empleados: los empleados con capacitacion si estan comprometidos con
el logro de las metas de la empresa, son mas confiables y tienen mas confianza
en si mismos y requieren de menor supervision Para control. Los empleados con
capacitacién son mas conscientes y se sienten mas orgullosos de lo que realizan.

Un supervisor que no tiene que emplear mucho tiempo del dia cuidando y
controlando a sus empleados tendra mayor tiempo de administrar.

Los empleados con capacitacién que se enorgullecen de su trabajo producen mas y
esto en si mismo satisface diversas necesidades.

B) BENEFICIOS PARA LA EMPRESA.

Los empleados capacitados se vuelven Para la misma empresa una fuente
disponible de mano de obra interna Para satisfacer las necesidades de crecimiento
organizacional y por lo tanto, las utilidades tienden a ser mayores.

En los mercados competitivos actuales, una empresa no puede permitirse
permanecer inmévil durante mucho tiempo, dejar de moverse es sembrar la semilla

de la autodestruccion.

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

C) ELABORACION DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION.

El primer paso al elaborar un programa es, definir los objetivos. Los objetivos
deben
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integrar las necesidades de los empleados y de la empresa y ser tanto generales
como especificos.

Algunos objetivos especificos podrian ser:

Aumentar la produccion.
Operar nuevos equipos.
Mejorar las técnicas existentes
Mejorar la cooperacion.
Mejorar el liderazgo.

Reducir accidentes.

Se debe considerar que la capacitacién es una oportunidad y no una forma de
castigo. Si se utiliza exclusivamente la antigiiedad Para seleccionar empleados Para
la capacitacion se pueden escoger empleados equivocados.

Aunque se reconoce que la mayoria de los procedimientos de seleccién son una
combinacién entre antigiiedad y mérito.

Los sindicatos pueden ser muy politicos y se debe considerar la politica de la
situacion en la elaboracién de un programa. sin embargo las consideraciones
politicas no deben influir sobre las decisiones al punto que los programas no
satisfagan los objetivos.

La duracion de cualquier programa de capacitacion debe considerar objetivos,
necesidades tiempo requerido Para lograr una gran habilidad en el trabajo y la
habilidad que tiene el entrenado Para asimilar conocimientos que puedan ponerse
en practica.

Se debe compensar a los entrenados que satisfacen o exceden las expectativas.
El seguimiento es importante. La capacitacién debe traducirse en desempeiio en el

puesto. el seguimiento ayuda a mejorar el programa y a corregir cualquier problema
del puesto que fuera ocasionado por debilidades en programas existentes.



CASO
PRACTICO
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Historial de Sistemas Empresariales, S.A. de C.V.

En 1987 en la Cd. de Monclova, Coah. el Ing. Manuel Lavalle inicié una pequeiia
empresa de venta e instalacion de equipo computacional ; contando solo con una
secretaria y 2 vendedores, realizando él las actividades administrativas de la
empresa.

Después de 2 afios se cred una nueva compaiiia en la Cd. de Monterrey de la cual
se asocid la Sra. Liliana Saenz que ocupa el puesto de Gerente de la compaiiia a. Esta
compaiia se dedica a la venta de equipo, al soporte técnico y al desarrollo de
sistemas. La cual cuenta con wuna gerencia, una subgerencia y otros
departamentos(desarrollo, soporte, ventas, contabilidad, staff).

En la actualidad estan por iniciar un nuevo proyecto, el cual consiste en contar con
equipo de computo mas sofisticado para que las personas que no cuenten con las
herramientas necesarias puedan realizar sus tareas o simplemente para el
entretenimiento, también se impartiran cursos para obtener el maximo
aprovechamiento de los equipos.
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DATOS GENERALES

Datos Generales del personal que labora en esta compafiia y que intervienen en el
caso:

Gerente General : Sra. Liliana Saenz, tiene 38 afios de edad.

Subgerente : Lic. Sonia Ruvalcaba, es Lic. en Administracion de Sistemas
Computacionales, tiene 30 afios de edad.

Depto. de Soporte: Ing. Arturo Montemayor, es Ing. en Electréonica y
Comunicaciones, tiene 26 afios de edad.

Lic. Eduardo Carvajal, es Lic. en Informatica Administrativa,
tiene 25 afios de edad.

Ing. Diana Zertuche, es Ing. Administrador de Sistemas, tiene
24 aiios.

Ing. Mario Santander, es Ing. en Electrénica Comunicaciones,
tiene 24 aios.
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Desarrollo del Caso

La empresa Sistemas Empresariales, S.A. de C.V. cuenta con un gran problema que
se observa notoriamente en los constantes cambios de personal en lapsos de tiempo
muy cortos.

La forma actual de trabajar es la siguiente :

La Gerente distribuye las cargas de trabajo a cada uno de los departamentos y la
Subgerente es la encargada de comunicarles a los jefes de cada uno de los
departamentos mediante constantes y tardadas juntas(aprox. de 3 a 4 horas). Los
jefes les comunican a sus subordinados de las tareas que se van a realizar. Pero los
subordinados tienen que realizar tareas extras que les impone la gerencia.
Enfocaremos nuestro caso en el Departamento de Soporte, que es donde se hace mas
notorio el problema. Este departamento por lo general siempre cuenta con una carga
de trabajo exagerada.
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Conclusiones

e Elaborar un Plan de Capacitacién, Supervision y Liderazgo orientado a la

Gerente y Subgerente, para mejorar el desempeiio de los subordinados. Establecer
objetivos bien definidos.

¢ Correr a la Subgerente. Implementar un sistema de apoyo para que la Gerente
tenga el conocimiento necesario de lo que se esta realizando y como.

e Dar capacitacion de conocimientos a la Gerente. Delegar responsabilidades a la
Subgerente 0 a otra persona debidamente capacitada.






