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INTRODUCCION

Una empresa para su buen funcionamiento necesita de cier=
to personal tanﬁu administrativo como de trabajadores en
general. lLa empresa privada cuenta con'geréntes, subgeren-
tes, jefe de relaciones industriales, administrador, con-
tador, suhErvisur; secretarias, obreros, etc., que de al-

. . : . . 2 . . .
guna manera tienen una relacion ya sea directa e indirec-

ta con todos dentro de la empresa.

En-este trabajo vahds a referirnos gspecificamente al Su-
pervisor, cufl es su rol o Funciuneé dentro de 13 empresa . f
privada, sus caractefisticas, cudl debe ser su comporta-

miento frente a lns-diferenteé p;ubiemas gue serle presen-

ten con.el personal a su cargo. - o .

Esta persona -debe tener amplios conocimientos en el manejo

de persunal} relaciones humanas, derecho laboral, etc., y
ya que le tbcé enfrentar y resolver todas aquellas situa-

ciqneé de cardcter laboral que de una u otra forma se pre--




seritan. en una empresa.

Cuando hna pe;suna es prﬁmnvida dentro de una:empresa_al
pueétu de supervisor, debe tener en cuenta éus nuevas res-
ﬁonsabilidades, las cuales le Qan a éxigir tareas y habi-
lidades-diferehtes a las que:se‘piden cuanduzse carece de
.subnrdinados, porque aqui, se van a manejar no s6lo proble
mas pefébnaiés'qE todo el que;trahaja‘baju sué drdenes,
por 1U'tantﬁ esvnecesariu"quehpermanehtementé esté hacien-
do eétudins v cﬁrsus divérsas que lo ayuden a mantener una

buena relacidn con los demés.

El supervisor es un lider y,AcumD tal debe ehtender>a ias
personés, la estructura y el comportamiento de la argani-
zacidn, el ﬁarécter de la empresé y el medio -ambiente en
que anciona. Ademés, como administrador debe conocer 1as
funciones de ié admiristracidn en lo que éevrefiere a su
posicidn, ya séa{én la motiVaciﬁn, la cbmungﬁaéién, la ase

"soria y los cursos de preparacidn.

El desarfollo del Sdbérvisar moderno, ha sidd paralelo al

de los cambios hisﬁéripos_de la imagen que la sociedad ha . ‘Q?”

tenido. en las relaciones obrero-patronales.



ﬁl‘Supervisufjhé déjadu:de ser el mejor operador y lider
del Qrupﬁ}para»énnvertirse en un especialista del compor-
tamiento humano en inlque Cnncie:ne a la practica de la’
habilidad'édmiﬁistrétiva y @ los aspectas fécnicns de su
cargo.

E1l Supervisur:se.ha cuhvertid& en una‘piezé claﬁﬁrae‘las
modernas qrganizéciunes industriales, de mercado, distri-

buidores, de servicios, instituciones gubernamentales.

La creciéﬁte importancia qy9'ha ido adquiriehdu la posi-
cién del Supergisor, ha aumEntédD la necesidad de contar
con persunal.preparadn para hacer frente a laS‘éctuaiés

Ex{gencias del cargo. En el pésadu el ‘buen Supervisor gré
una pefsuna capaz de enténdér las*demanaas_dél trabajn.y

que, a la vez, podia trabajar en conjunto con otras perso-

nase.

El papel més amplio del Supervisor exige mayor preparacidn

un conocimiento profundo de las técnicas administrativas,

ademés de las caracteristicas antes mencionadas.




1. FUNCIONES DEL SUPERVISOR DE LA EMPRESA PRIVADA

1.1. GENERALIDADES

Los 5upervis§res éuh.admihistradcres cuyas Funciﬁn95~hrin;
Acipales‘cdnsistén en‘dirigir;.édcrdinap'y_Enéauzar el tra-
bajo de Dt;as,pérsunas; con el fin-de alcanzar los obje-
tivos de uthS personas, caon ellfih de alcanzar los obje-
tivos del grupo. Ua situacidn del supervisor es muy espe- .

cial en virtud de que trabaja directamente con personas,
dia fras dia. €1 término Supervisor se aplica, por lo fe—
gular, a los niveles inferiores de la administracién si -
.bien el_significadn de la designacidn varias de una a otra
nrganizadién._Entré las cualidades due requiéfe un buen.
SuperviSurAfigurén'las siguientes Fabultédes'adminiStrati—
"vas: mativacidn, cﬁmunicadién y comportamiento :en la or-
.” ganizaciodn.
El estudio de la.Supervisiﬁn-cumprende cuatro métodos ge-

nerales: . %

T
AN




- El método prédctico, gue se aplica a situaciones espe-

Acifiqas.
- El método de la teoria general de la administracidn.

- El método conductual de 6rganizacién modificado, gue
QBstaga las.rglacinnes'humahas‘en la administracion, vy
- - El método conductual de organizacidn modificado gue se
aplica tratando de incorporar las ventajas de los otros

dos .mencionados.

El método précficu. Este méfudu describe técnicas de oa-
rdcter prActico, asi como algunas_de las.circunstancias
qué.ayudan a su desarrﬁllu. Todos los enFuqueé de la su-
pervisiﬁn’incnrpuran, en cierta medida-este Eleméntn. Las
tédnicas précticas son ampliamente estudiadas; Sin embar-
go, tienden a reducir 1la Cumprensiﬁn bésica'snhrgasu fun-
Cionamientn.cufrectu e incurfectu. Por otra parte, el mé-
;tﬁdn éypune gue todo pfdblema se puede definir y resolver .
con claridad. Este'métndnlpqede ser (til gi-se renueva

constantemente.
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El método dé lé-teﬁrié‘generél de la admiﬁiétracién. Can
Lste\métudd es'pﬁsible superér,aléunas desventajas del mé-
todo énteribr,;En eéte caso la supervisidn se contempla
como'pérfelintégrantE‘dehla“aﬂministracién; la teoria y
iaé Fundiunes_de la administréciﬁn superior yvmedia‘se en-
sefia también al nivel de la supervisidn. Lds superﬁisnres
deben tenerfciertu:éunacimientd dé la planeacidn, ngani—
'zaciﬁn,-direcqiﬁn y.cmhtrﬂl,_asi como la manera coma se |
ejecutan.-Sinlémbargo; el método de 1a~édministracién ge-
neral tiende a descuidar‘elléétudiuﬂde los prublemas es-
pecificos del superﬁisur-en relacién con los dé Utrné ad-
miniatradu;es. El SﬂpErvisor es, el Gﬁicu administrador -
gue maneja ﬁersdnal ajeno al Ares administrativa. Perulesj
'te método ignora los'problemas especificos dél mediﬁ y la
situacidn peculiar en que sé.desenﬁﬁelvé el supervisor

dentro de la organizaciédn.
- - E1 métode conductual de orgapizacidn. Este método, -

treta'de utilizar le'st enfoques anferiores; pero dentro

del marco de organizacidn del supervisor y desde el punto

de vista de la direccién, la administrscién y las relacio-
nes humanas. El supervisor es un lider, y cono tal, debe

entender a las personas, a la estructura y el comportami--

N
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ento de la Dréanizacién, el caricter de la emprésa y al
‘medio ambigﬁtézen que Fuhciﬁﬁa. Ademés, debe entender -
las Fdnciuﬁé§ de_1a.administracién por in gue se refiere
a su posicifn. Presenta una guia especifica em lo que

'respecta a cada casb-particular, aplicando técnicas de 1la
.dinémica de grupo, del desempefio del cargd, de la contri-
© bucifn personal y del propio désarrollo. Se ve al super-
visur'désde el.puntu de vista de la ciencia del comporta-
mientu5.reduciendu al minimo el pragmitico método préacti-
‘co vy reéténdd importéncia é las funciones administrati-

vas tradicionales comunes a los dos métodos anteriores.

- .El métoau'cnnductual de pfganiéacién'mndificadu. Es-
te enfoque utiliza el método cohductual'de'Drgaﬁizaciéh -.
a la vez que t;ata deiincnrpurar las ventajas de. los Dtrné
aus. E1l suﬁervisur'es antes que nada; un ser humano gue
tiene lazu; y relaciones muy estrechas con subordinados,
sUpErvisores'y-pe;sanal de asésnria. Eus‘supepvisorés de
ben saber y comprender, trabajar cun:btras personas lo -
mismo que a través de ellas. Esto es valido en todds los
niveles de la édministraciﬁn, sin'embargo, el nivel de su
pervisidn Cuncede'lé_més alta prioridad no sAlo a la ha-

bilidad de trabajar con otras personas, sino también a la
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_.prngécién‘de:custné‘y'cumplimientn de . los prugramas pro-

ductivos. .

El supefvisur debe entender igualmente en»qUE fdrmé y por
qué rézén*su cargo es vital dentro de la organizacidn.
Las empresas_dperan en un medio econdmico éapitalista i
de libre empresa. Esfg mediu'eﬁanémicu les exige igue -~
tengan unas utilidad dentra de las'festricciUneé impuésa
tas por las disposiciﬁHES'gubérnamentales, la cumpeteﬁcia"
vy las leyes vigehtes.' Aungue son muchas las ventajas de-
rivadas deunuestrn(siStema econdmico, también gurgen pro-
blemas. Ua competencia puede ocasionar, a la larga, la
produccidn de mejores productos; pero también causa nume-
rosas dudas.deﬁcarécter administrativo. De esta manera,
un mejor enteﬁdimientu de los aspectos de nganizaciﬁn de

Su cargo es.algn de suma imbortancia.para el supervisor.
1.2 EL DESARRDLEﬁVDEt SUPERVISOR MODERNO

Los sihdibatqs han adquirido gran fuerza a partir de la
fecha de la década de los 30, los trabajadores estén me-
- jor educados y las operaciones de pruducciﬁn y servicos -

sdn.més complejos. Ademés, el .desarrollo de los departa-
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mentos de pErsonal y su creciénte impurtancia ha habili-

‘tado la pdsicLén:priVilegiada-de que gozaba ei supervisnf.

Para éste;‘la,pérdidarde alguna de sus funciones relacio-
nadas con el persdnal -cnntratécién, dééﬁidn, discipli-
na, recnmﬁrensa; sflo significd una péraida de auturidad;
El superv1snr de los afios 30 se guejaba de que esta nueva
51tuac1on debllltaba las relac1unes con sus., subordlnadusf
v lE‘hbligaba-a.depender del_departamentn de personal, el
cual no cumpaftiallé responsabilidad gue g1l tenia de al-:

canzar los objetivos de costo y produccidn.

Qurante la segunda guerra la sociedad recunubiﬁ ﬁue el -
papel dé supervisor era importante, pero su situacidn fqg
diéd a.declinar en la década de los 50. Sin embargn, a-
medladns de lns ED los admlnlstradures se percataron nue-

vamente de la importancia del cargao.

El desarrollo del'suﬁervuéur.ﬁudernu‘ﬁa éidﬁiparalelu al
de lns‘cambius histéricosﬁque .la sociedad ha tenido de
las rglaciones Ubrern-patrnhales. El supervisor ha deja-
do de ser el mejor operador y lider del grupo para cnnvei_
tirse en un especialista del comportamiento humano, en lo

qué concierne a la practica de 1la habilidad'administrati—,
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va y a los aspectos técnicos de su cargo.

El supervisor se ha convertido en pieza clave de las mo-
dernas organizaciones industriales, de mercado, distribui

dores, de servicios, instituciomales o gubernamentales.

La creciente importancia'qué ha.iquadquiriendu la pusijjf
cién'de‘Supervisb;f ha‘éumenfadulié necesidad de contar
con bérsonal preparado para'hacer frente a-ias actuales
exigencias dgl cargo. En el pasado el buen supervisor

era una'persona caﬁaz de atender las demandas del trabajo
y que, a las vez, podia trabajar en-cnnjunto con otras -
personas. El paﬁel més amplio del superﬁisnr-modernd-exi
ge mayor preparacidn y connrcimiento profundo de las téc-
nicas administfativas, ademés de las céracteristicas'an—

tes mencionadas.

En él pusiCién_cléve gue- ocupa el supervisor se. encuentra
el area critica de tensidn entre 1la administracién vy lﬁs

emhleados. Eh arquitectura, la tensidn eﬁt;e los dos pi-
lares de un érgo ﬁulmina con la llamada piedfa clave. Si
ée guitara ddicha piedra el arco se derrumbaria. De igual

modo un supervisor ‘debe hacer cumplir las politicas, los



lus'planeé“y laé”directrices’estéhlécidas, mutiVéndusg y
dirigiéndose}é si mismo al igﬁal gue a otros individuos o
grupus,_péra‘satisfacer‘lué objetivos. de- 1la empresa y las

necesidades dé sus suhu:dinadbs;
1.3. QUE ES UNA EMPRESA

El cOdigo Sustantivo del Trabajo, la fefine de la sigui-
ente manera en su articulo 194, modificado por la Ley 50

~de 1.990¢

1. Se enjtiende como una sala empresa; toda unidad-de
explotacidn ecbnémiﬁa o las varias unidades dependi-
pntes econdmicamente de una misma persona natural o
juridica que'cﬁrpesppndan a actividades similares,
conexas DAcumplementarias y gue ténga trabajadores a

su servicio. -

2. En el caso de lésApersonas juridicas e%istiré uni-
dad de empresa entre la principal y las Filialeé o
':subéidiarias en qué'aquella prednﬁinéwécon-nmicamen-
te, puandn, ademés, todas cumplan actividades simila .

. Tes, conexas o complementarias; pero los salarids o



prestaciones extralegales que rijan en la principal
al momento.de déclararéé la unidad de empresa sola-
mente se aplicaran én iés filiales o suﬁéidiariasA-
cuando asi lo estibule la respectiva_
tiva de trabajo o cuando la filial o subsidiaria eé-
té localizada, en una zona dé cnndicidnes econdmicas
similares a las de.layprincipal} a juicio‘del Minis-

terio o del Juez del frabggﬁ{

No obstante lo anterior, cuando una'émpresa estable-
zca una nueva unidad de‘prncciﬁn, planta o factoria
para desarrollar actividades similares, conexas o - .
complementarias del objeto social de lés mismas,‘en
funciﬁn de fines tales rcomo la deacentrélizacién.ih-
dustrial, las exportaciones, el interés social o la
rehabilitacién de una regidn deprihidé, Séiu podra

deciaparse la unidad de empresas entre aguellas vy es

23

convencidn colec

tas,. después de un plazo de gracia de. 10 afios de fun

cionamiento de las mismas. para gozar de este bene-

ficio el empleador requiere conceptos previo y favo-

£

rable-ﬁei,Ministerio de Desarrollo Econdémico.
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L. E1 Ministeriu de Trabajo y Seguridad Suéial, de ofi-
-ﬁiﬁ pAé SUlicitud de p;rte prévia investigéci6n<ad-
‘ﬁiniétratiﬁa del caéa,'pudré>declarar la unidad de
empresa,-de qae trate el preséﬁte-érticulb,>para lo-
.grar el cumplimiento de las leyes sociales. Tampién
podrd ser declarada judicialmente.

La empresa en términos generales se define como un siste-.
. . - . . 29 s . -
ma y, para ejecutar un proceso de analisis lo que se de-

be garantizar es que esta funcione bien. En consecuencia
es necesario contar con una metodologia que suministre la

informacibn sobre las variables basicas que lo componen e

“identifiquen para hacer la intervencién en forma oportuna

Las variables béAsicas a controlar en forma permanente en
la empresa son: Adaptabilidad, consonancia con el medio,

ambiente, coherencia interna y mecanismos de control.

Estas cuatro variables condicionan la estabilidad del sis
tema. A-su vez definen informacidn sobre las funciones

bédsicas de administrar un sistema empresarial:




- Runcidn fijadora de objetivos yu politicas. Esta es
tablece informacibfn sobre cOmo se comporta el sistema re-

al -empresa frente a los objetivos deseados o demandas

25

del medio ambiente gue lo rodea. Es decir, observa la fi

nalidad del sistemsa.

- . Funcidn de inteligencia. = Establece informacidn sobr
un’grubu'pr95fablecidu de variables gue definen el‘mediu
ambiente dE'la'emp:esa.

- Funcidn Cﬁurdinacién. Establece informacién gue veri—
figue el cumpurﬁameinto sistema interno de 1la emprésa en
el aspecto_de la coordinacién. Es verificar disfunciones
en la interdependencia que existe entr% las diversas ére-
as de 1la empresa, lo jgue en el enfogque de sistemas se de
fine como sinergia.

- Funcién de control. Es establecer infq:ﬁacién sobre
-los limites entre los cuales debe funcionar cada 4rea de
la empresa péra garantizar que esté en equiligriu,'es de-
cir, estan dando los resultados gue de ella se esperan.
Es verifiﬁar lo gue en el enfogue de sistemas se denomi-

na honieostasis.

e
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"Con estas variables se consigue una buena orfganizacidn --

en la_émpresa;_ Pasaron ‘mcuhos afios y'se encueﬁtran muchao
teorias hasta llégéf a luglconceptos Drganizaciunaies co-
ma son: Mntivaciﬁn, comunicacian y liderazgo, acepténdﬁ

los estudios en las ciencias del comportameinto en la vi-

1

da de la organizacidn..

Esto ocurfe simulténeamente con la aparicidn éé-la biberf
nética, lé computacién, la robotizacién, etc., y el énfa-
sis a las pé:sunas es réapidamente desplazado por un énfa-
sis en la tecnologia, Jjen donde administrar es trabajar

con ésta a fin de extraer de ella la maxima eficiencia po

sible.

Por esta época las empresas comienzan a preocuparse por

las cosas gue suceden afuera de la organizacifn, dando un
mayor énfasis al an4lisis del amibenfe deéplazaﬁdu ﬁn po-
co el énfasis en lo que sucede dentro de ella -1a-tareé

la eétructura, las personas y la tecnologia-.

S

-  Teoria de la motivacidn. Las teorias modernas acer-

ca de la motivacién en el trabajo se basan el suposicio-

nes de gque la recompensa es més persuasiva gque el casti-
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' go.’ Autoridades como McGregor, Gellerman y Argyris opi-
. . . ) . a2 .
nan que las recompensas -o factores de motivadion- in-
trinsecas al trabajo como mayor responsabilidad, adiestra
miento e identificacién con el objetivae que resulta en 1ls
elaboracidn de un buen producto dan mejores resultados que
las extrinsecas -o factores de mantenimiento- como aumen
tos de salarios, seguridad en el empleo vy beneficios adi-

cionales.

No obstante, la mayﬁria_de los supervisores dan cierto va
lor a la coercidn y a las recompensas extricsecas, su ac-
titud se basa en la suposicidn tradicional en materia de
administraci6n de gue las personas son pnr‘naturaleza'hug
tiles al trabajo, asi como en el concepto de Taylor, de

la administracidn ciedntifica.

- Las teorias de McGregor. Segéin Duglas McGregor, la .
suposicidn tradicional con respecto al comportamiento hu
mano es incorrecta. Clasifica los conceptos con el nom-

‘bre de Teoria X y sus propios conceptos de como Teoria Y.

La teoria X, hace las suposiciones siguientes:



Al individuo le disgusta inherentemente el trabajo y lo

evita de ser posible.

Por tanto, si se guiere gue produzcan, a la mayoria de -
las personas se les tiene gue dirigir, controlar y amena-
zar.

las personas prefieren ser dirigidas, porgque no les gus-
ta asumir responsabilidades y desean seguridad por encima
de todo.

En cambio, la Teoria Y, supone lo siguiente:

La gente disfruta del trabajo por naturaleza.

La mayoria de las personas son capaces de controlarse y
dirigirse ellas mismas si se les motiva para gue persigan

un fin.

El trabajador promedio no sGlo aceptard sino gue buscaré

activamente la responsabilidad.

La capacidad del trabajador prnmédiu se utiliza sélo en -
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forma parcial.

La  teoria X sostiené gue los empleados. trabajan porque no
tienen mas remedio vy lo ﬂﬁicu que los motiva es la prome-
sa de mejores Salafius y otros beneficios. E1 administra
dnf~que gcepta esta tenria,-ﬁpede estimular a sus emplea-
dos prometiéndoles dichas recumpensés cuando estéd en sus
manﬁé Dforgarias o rermendanﬂD a sus Sﬁperinres que lo
hagan. El1 administrador gque prefiefe la Teoria Y, tiene
gue ser ﬁés creativo, mas sensitivo, njés renovador y ra-
Cinnai, més ﬁapaz de aelegar la responsabilidad y, en ge-

neral, més democrdtico que el gue acepta la Teoria X.

- La terﬁria‘de Gellerman. Sa@il Gellerman nos hable

de st_eétilDS fundamentales de administraciéﬁ: el gue
utiliza 1la ﬁnercién vy la amenaza de dEspidﬁ y el que uti-
>liié la gqmpensécién y la retrihucién.faAﬁbDé estilos se
pueden aspﬁiar con la Téorié X de McGregur, puestu que . se

basan en)lé_supusiciﬁn de que las personas tienen gue es-

tar sometidas a un control externo para ser rpoductivas.

Por DtréAparte, Gellerman dice gue el administrador debe

hallar las causales dél cnmpurtamientu-del eﬁpleadu.y no




_ reécciunar sipiementE‘anﬁe.él. Este es un eﬁFuque aﬁali-
tico més que'manipulatiQD. \befine:lé mnraljéd funcidn de
,la‘acfitﬁd de un émpleadu hacia el cumplimiento de sué de
beres y no dg las‘echianes gue le aséltan en el trabajm
ya gque dichas emociones puedén ser imputables a factores
no relacionados con el trabajo. Este modo de pensar vy el
eﬁfDqﬁE analitico ée cufrespoﬁden con la Teoria Y; ambas
actitudes se Easan en los factores intrinsecdé dé motiva-

=7
clion.

La Teoria de Argyris. O0Otra idea que se'pudrié asociar
con la Teoria Y, es el concepto presentado pﬁr C. Argyris
del trabajo significativo. Argyris, dice: " Debemos ha-

cer gue el tfabaju valga. la pena "1.

Y explica, como se hace justamente lo contrario:

Se simplifican las tareas y especializado las tareas has-

ta un punto en que se requiere muy poca capacidad.

1EDNZAUESvEURREAt,-RicardD. Administracidn de ehprésas.

30

Top Administration. B/quilla, intercur; 1.989 P. h3."



- 31

Los monos realizan ciertas trabajos de montaje mejor que

los humanos.

Si la tarea-no satisface la necesidad gue siente el emple
ado de hacer algo significativo, .se dedicaré a prencupaf—
se por los salarios y las condiciones de trabajo, mostran

do hostilidad y resentimientd hacia la administracitn.

Para superar estos problemas es preciso modificar la na-

turaleza del trabajo de las maneras siguientes:

Las labores deben ser mas interesantes y desafiantes, con
stituyendo un medio para satisfacer las necesidades.

Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. Los emplea
dos son capaces de hacer mucho mAs de lo que su ocupacidn

les permite.

Para encomendar trabajo significativo, se debe incluir 1la
planificacifn, la ejecucidn y el control, en forma cnnsig

tente con l1l& Teoria V.



La mayoria deﬂlos administradﬁres tienen un trébaju signi
ficativo que reali:sa, pgrn'ﬁu ocurre lo mismo con aﬁue—
llos a quienes supervisan. Por tante, si se permite que
los empleados hagan planes se crean oportunidades de cre-
cimiento y reconocimiento por medio del establecimiento
de objetivos y la solucibn de problemas.

- . Us feurié de.TéylorL A diferencia de Gellerman y
Argyris, Federick Tayiur se puede 6lasificar, junto con
la administracidn tradicinnal, dentro de la tedria X.

El y sus asociados desarrrollaron el concepto de la admi-
nistracibén cientifica. Tuvieron la idesa dg que la mejor
manera de mejorar la productividad era descomponer el.trg
bajo en sus movimientos y determinar cientificamente el
me jor modo de efectuar cada‘mnvimientn- El uso de métq—
do si dio por resultadoiun marcado iﬁcrementu’en la pro-

ductividad.

El método de la administracidn cientifiﬁa se -basa eﬁ la s
sﬁpodicién de que los empieados estédn motivados por los
incentivos monetarios, jsuposicidn que corresponde a la
Tgoria X. Su aplicacién tendid a incrémentar la produc-

cibén y los salarios hasta del punto, gue resulth contra-
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producente, porgue se despertaban mayores necesidades a

medida que se satisfacian las més sencillas. Esta propu-
esta se practica hasta cierto punto en nuestros dias, co-

mo en la ingewmieria industrial.

- las comunicaciones. Ua comunicacidn es un fendmeno
social gue resulta de las relaciones de seres humanos en
constante interaccidn. Es toda accidn por medio de la -

cudl recibimos y transmitimos ideas.

Este término comunicacidn también lo consideramos como el
proceso, en las relaciones humanas, de hacer pasar infor-

nacién de los hechos, de una persona a otra.

Como es un proceso, la comunicacidn no supone solamente

la transmisidn de informacidn de un emisor a un receptor
sino gue incluye necesariamente la respuesta del receptor.
Esto quieré”decir, que se establece unsa cumﬁnicacién sola

mente cuando hay un didlogo.

El aspecto de la comunicacifn que nos interesa, es el gue
se refiere a las relaciones del comunicante -supervisor--

con el receptor -personas o grupos de. personas-. El -
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comunicante  tiene una serie de informaciones gue transmi-
tir a8 otros: Cambios en el horarioc de trabajo, Grdenes,

reuniones técnicas, etc.

Todas estas informacignes, cambios, técnicas, los podemos
definir como la expresidn genérica: Mensaje, el cufl pue
de ser dado en forma oral o escrita vy todos los medios s

sensoriales gue gueramos seleccionar. ‘ -
1.4. LA EMPRESA COMO SISTEMA

Las organizaciones de cualquier tipo, privadas o plblicas
con o sin &nimo de lucro, implican la interaccidn de dos

elementos fundamentales:

Primero: Grupos humanos formados por personas que actlan

v frabajan denffn de ellss, vy

- 8egundo.- Un conjunto de recursos: materiales, eqguipos,

tecnologia, dinero, etc.

"Estos elementos al fusionarse en un todo dnico asumen di-

versas interacciones entre si, formando unra unidad espéci
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- ficas, con un alto grado de auto-suficiencia que nos per-

mite definirla como un sistema.

El concepto de sistema se ha venido utilizando desde tiem-
'po atréds en las ciencias exactas. Posteriormente, se in-
trodujo en las ciencias naturales logréndose un considera-

ble desarrollo de la“pnmprensiﬁn de los fendmenos conoci-

L
.

dus;

f.h.1. DéFINIEIDN DE SISTEMA. Sistema es un conjunto in-
tegrado de elémentos intedependientes e inferactuantes di-
sefiados para llevar'a.cahu en forma ﬁourdinada una Funeién
determinada o cumplir con un Dbjetivu especificu.

§i bien un sistema consiste en elementns:separadus, es -
 més qde un conglomerado de laé mismos. Es decir, posee
oréanizaciﬁp e integridad y mantiene un grado de .estabili-
dad, aunque la matéfia y la energia gue lo componen esfé’

sujeta a cambios constantes.

En un sistema se puedeh destacar las siguientes caracte-

risticas:




- un Cuhjuntp o combinacidn de partes.

-  Su integracién o interdependencia

- Sus relaciones y atributos conforman un todo

- Realiza determinada funcién cumple determinado ob je-
.tivu

- Tiéne cierto grado de estabilidad a peéar de gue sus
componentes estén sujetos a cambios canstantes.

Estas caracteristicas sbn propias de cualguier sistema -

empresda-.
1.5. LA EMPRESA COMO UN SISTEMA ABIERTO

La empresa u organizacidn se edncuentra upicada dentro de
los Sistemgs abiertns. Es decir, gue eé un conjunto de
partes interrelacionadas o interdepend?entes gue componen
un todo unitario claramente delimitado gue se encuentra
en permanente contacto con el medio ambiente gue ;D rodea

y en el cudl se desenvuelve.

1.5.1. COMPONENTES DE UN SiSTEMA ABIERTO. Un sistema
abierto en‘FunciDnajmientn, presenta los siguientes com-

ponentes:
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-  Insumos
- Proceso -o mecanismos de transformacidn-
- Productos -o resultados-

Efecto de retroalimentacidtn 0O Feed Back-

Entorno -~-o medio ambiente-

- Los insumus_u entradas son todos aquellos elementos
que el Sisteﬁa en particulaf asimila el entorno. Se cla-
sifican como demandas de apoyos. Las demandas son las
exigencias que le plantea el medio ambiente al sistema vy
los apoyos son todos los recursos que el medic ambiente

le entrega para su adecuado funcionamiento.

-~ Los procesos o mecanismos de transformar-idn, es la Dr;
ganizacidn propiamente dicha. Es alli donde se jerarqui-
zan las demandas y los apoyos, donde se toman las decisig
nes y se realizan todas las operaciones neﬁesarias para
producir las respuestas o resultados, que a su_juiciu se
consideran como adecuadas para satisfacer las exigencias g
gue se planteen. La Drganizacién procesa los recursaos gue

>

asimila para su funcionamiento.
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-~ Los productos o resultados a son las concreciones o
materializaciones finales gue el sistema cntrega al entor-

NoOe.

- El efecto de retro-alimentacidn o Freed-Back, consis-

te en 1la recepcién por ﬁarte del proceso de la informa-
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cidn o actitudes gue el entorno expresa, ya sean de carac-

ter positivo o negativo, con respecto a las productos o

salidas del ssistema.’

- El entorno o medio ambiente es lo gue rodea,ai siste-
ma vy en el que éste se desehvuelve, siendo en:términns ge-
nerales un sistema mayor gue lo contiene; en el'casu.més
'ampliD? La ssociedad, 1los aspectos pﬁiiticns,- cultura-

les, econbfmicos y sociales.

1.6.  FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA COMO UN SISTEMA

ABIERTO.

Si se tiene en cuenta gue la empresa u organizacidn se -
. desarrolla dentro de la sociedad, tenemos que ésta es -un
sistema social particualr inmenso en el sistema de la so-

ciedad y como tal cumple con las funciones bésicas de cual



quier sistema de este tipo, estas son:

- Mantenimiento de patrones. para ejecerla, la empresa

establece normas particulares de diferentes caracteristi-
cas expresandos en manuales, reglamentos, escalas :jerar-

quicas, organigramas, canales de comunicacidn, etc.. gue
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asumen. la existen@ia de los distintas papeles 0 roles vy mg

rarquias establecidas.

- Integracifén. La empresa desarrrolla a través de los
diversos elementos de coordinacién que permiten la comple-
mentariedad de las partes o subsistemas garantizando la u

unidad en la accidn del sistema.

- Alcance de'-metas. "Esta funcidén la feéliza por medio
dé los mecanismos directivas y/o subéistemas de direccidn
que .tenga la'émpresa v qué son los encargados de fijar -
las metas alaibanzar.y.las politicas y estrategias a se-

guir.

-. “Adaptacidn. Es cumplida en el empresa en general por
todos los organismos internos. al sistema segdn su &mbito

y capacidad de accifn, los cuales garantizan la supervi-



vivencia y reproduccidn del mismo tanto en.el aspecto vy

espacio como en el tiemgo.
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2. EL CONTRATO DE TRABAJD

Contrato de trabajd es aguel por el cual una persona na-
tural, se obliga a prestar un- servicio a otra persona na-
tural o jdridica, bajo la continuada dependenbia 0 subor-

dinacifn de la segunda y mediante remuneracidn.

Para gue Exiété contrato de trabajo es indispensable jgque

se den tres elementos:

- Prestacifn personal del servicio
- Subordinacién o dependencia

- Remuneracidn o salario
‘Los contratos de trabajo pueden ser, segln la forma:

Verbal, gque como nombre lo su indica, es aguél gue se ce-
lebra de palabra vy tiene lugar cuando el émpleadnr y em-
pleado se.Han‘puesto de acuerdo sobre la indole del tra-

' bajn;-el lugaf'dnnde:hé de presentarse el servicio, la re-.
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muneracién y-la duracidén del mismo.

Escrito, es aguél gue consta de un documento firmado por
las partes, jen el cual estén incluidas todas las condicio
nes del mismo. ‘este debe contener por lo menos los sigui-

entes datos:

- Nombre o razén social del.empleadqr

- Domibiliu del empleador o empresa

- Nombre del Gerente o representante legal

- Duracidn del Contrato

- Nombre del trabajadur

- Domicilio del trabajadnr

- quacién'del periodo de prueba ‘ «

- Lugar de trabajo.

- Labor o tragajo a realizar

- Eausas.de-tefmiﬁacién del contrato

- Cuantia de la remuneracién, su forma y periodo de pa-
go

= tﬁgar i Fedha donde se celebre

- Firma del patruﬁo, trabajaduf-y testigos
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'§5e suscribe en original-y copia, con-la obligacidn de en-

tregar esta ﬁlfima al trabajéduru
Segiin el término de duracidn el contrato puede ser:

- A término fijo. Este contrato debe constar siempre
por escrito y su duracién no ‘puede ser superior a tres -

afios, pero es renovable indefinidamente.

En caéu dé terminacidn de los contratos a término Fijﬁ, cu
ya duracifn sea superior a 30 dias, por vencimiento del
término pactado, es necesario gue la parte gue lo termi-
na, avise pbr escrito a la otra su terminacidn, de.nn‘pru—
rrogar el contrato con una antelacidn no inferisr a 30 -
dias. ©S5i este aviso no.se da, o sea da con una anticipa-
cibn inferior a 30 dias del Cuntratu'se prirroga automdti-
camente por un periocdo tdl al inicialmente pactado y asi

sucesivamente.

Los contratos de trabajo cuya duracidén sea igual o inferior
a 30 dias, no requieren preavisao alguno para su termina-

= 7
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;,— _ Término indeFinidD..'Se entiende celeﬁfadu'de esta ma-
nera el cunffatu, cuando laé:partes no determiﬁan la dura-
cidn o permanencen las causas gue lo originaron. Puede ce-
) _lebrarse verbalmente o por escrito, aungue se recomienda
elaborados por escrito, ya gue asi se facilits demostrar

las condiciones y existencia.del contrato.
2.1. JORNADA ORDINARIA.

La Jjornada ordinaria de trabajo es la gue convenga las
partes y falta a de estipulacidn se aplica la méxima le-

gal.

También podemos decir que la jurﬁada ordinaria es el tiem-
po cnnvenidﬁ por el empleador y trabajador para gue éste
desempefie las labores en gue se ha comprometido. Dicha
jornada CamprendE'el tiempo a laborar ea'un>dia y en la

.semana completa.

La jornada maxima lega., es la Jjornada ordinaria de ocho
. horas al dia y 48 horas a8 ls semana. (Quedan excluidas de
esta regulacidn los trabajadores gque desempefian cargos de

idireccidn, de confianza y amanejo, etc.
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El trabajo por turno se da cuando la naturaleza de la la-
" bor no exija actividad Cuntiﬁua y se lleve a cabo por tur-
nos de trabajadores, la duracidn de‘la-jnrnada puede ampli
arse en més de ocho hpfés o en més de 48 horas semanales
siempre y cuando-el promedio de las horas de trabajo cal-
culado por para- un periodo due no exceda a tres semanas,
no se pase .de ocho huras-ni'dBE L8 hoeras a_la semana. Es-
ta ambliacién ﬁu cunstitﬁye trabajo suplemeﬁtariu o de ho-

ra extra.

Trabajo suplementario, las horas extras o suplementarias -
sonb aguellas gue exceden a la jornada ordinaria conveni-
da por la partes, o en defecto de esta, la gue exceda.la

jornada méxima legal. .

Cuando la jornada de trabajo se amplia por acuerdo entre
el empleador vy trabajador a 10 horas diarias, no se podré

en el  mismo dia laborar horas extras.

Las ‘horas extras pueden ser: diurnas y nocturnas.
Horas extras diurnas son aquellas que se laboran dentro de
Ia jornada diurna, es decir de 6:00 a.m. a 6:00 p.m., des-

pués de haber cumplido con la jornada ordinaria o maxima



legal. Se liquidan con el 25% adicional.
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Las horas extras nocturnas, son aguellas gue se laboran = -

dentro de la jornada nocturna, es defdcir, entre las 6:00
p.m. y las 6:00 a.m., después de haber laborado la jurnaé—
da ordinaria o mé&xima legal. Por el hecho de ser noctur-

na, se liguidan con un regargd adicional del 75%.
2.2. SUSPENSION DEL CONTRATO DE TRABAJO

La suspensién del contrato de trabajo es aguella situa-
cién en la gue .se interrumpe temporalmente paré el traba-
jador la obligacibn de prestar el servicio promedio y.ﬁa—

ra el empleador la de pagar el salario pactado.

2.2.1. CAUSALES DE SUSPENSION. Las causales de suspen-

. 81én del contrato de trabajo, son:

- Por fuerza mayor o caso fortuito gque temporalmente im-

_ﬁida la ejecuciﬁn'del contrato. Ejemplo, wuna inundacidn.

- Por suspensifn o clausura temporal de la empresa has-

ta por 120 dias por razones técnicas y econdmicas y otras
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imdependientes de la voluntad del empleador, mediante au-
torizacidn previa del Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social. -

- Por ser llamado el trabajador a prestar el servicio
militar. El1 empleador est&é obligado a conservar el pues-
to del trabajador hasta por 30 dias después de terminado

el servicio militar.

- Por licencia o permiso temporal concedido por emplea-

dor al trabajador o por suspensidn disciplinaria.

- Por detencifn preventiva del trabajador o por arresto
correccional gue no exceda de ocho dias y cuya causa no
justifique la extincidn del contrato de trabaju;

-1 Por huelga declarada en la forma prevista en la ley.

- Efectos juridicos de la suspensidn. Cesa para el tra-

bajador la obligacién de prestar servicio.

- Cesa para el empleador la obligacidn de pagar el sala-

rio durante el tiempo de la suspensidn.



- El tiempo que dure lsa suspensién puede ser descontado

para liquidar cesantia, tiempo de jubilacifion, vacaciones -

v afecta los gananciales para efectos de 1a liqﬁidacién

de la prima de servicio.

- E1l empleadar respbnde-de la s obligaciones surgidas c
con anterioridad a la suspensién del contrato y, ademés -
por la muerté.o.enfermedad de los trabajadores, sino sé

encuentran estos riesgos cubiertos poe el ISS.

Desaparecidas l&s causales de la suspencidn temporal de -
la empresa, el empleador debe notificar a los trabajado-
res mediante comunicacidn personal o aviso publicado bor
lo menos dos veces en periﬁdicd de 1la luca%idad y se en-
cuentra obligado a admitir a todos los trabajadores que

presenten duranfe‘lus tres dias siguientes a la comunica-

cidn del aviso.

2.3: TERMINACION DEL CONTRATO DE TRABAJO

La terminacidn del contrato de trabajo es el hecho median-

te el'cual'pnr causas provenientes o no de la voluntad de

las partes contratantes, éstos cesan en el cumplimiento
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~de sus obligaciones vy terhinan la relacién laboral gqude

los ha vincu,.ado.

El contrato de trabajo termina por aiguna de las siguien-

tes razones:

- Pnr‘muerte del trabajador

- Mutuo cunééntimiento

- Expiracién dei plazﬁ Fiju pactado

- Terminaciﬁn de la obra o labor contratada

- Liguidacidn o clausura definitiva de la empresa

- Suspensidn de actividades por parte del empleador du
rante més de 120 dias |

- Sentencia ejecutoriada

- Decisifn unilateral con justa o sin justa causa

Las justas causas para la terminacidn del contrato de tra--

bajo por parte del empleador, .son:

- No haber sufrido engafio por parte del trabajador me-
diante la presentacidn de certificados falsos para su ad-

misién o tendientes a obtener un provecho indebidao.



- Toab acf0~dg violenpia, injufia, malos tratas o grave
indisciplina en que iﬁcumba\en sus labofres, cpontra ellem—
pleador, los miembros de su familia, el personal direcxti-
vo o sus compafierns de trabaju.

i

- Todo acto gpavé de violencia, injurisa d malos tratos e
~en que incurrg el'frabajador en contra del.empleador, i
miembros de sﬁ familia o sus representantes o socios, je-

fes de taller, vigilantes.o celadores.

- Todo dafio material causado intencionalmente a los edi-

ficios, obras, maquinarias y materias primas, instrumen-
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tos y demés objetos relacionados con el trabajo vy toda-gfg‘

ve negligencia que pongan en peligro la seguridad de las

personas o las cosas.

- Todo acto inmoral o delictivo gue el trabajador come-
ta en el taller o lugar déwtrabajo o en el desempefio de

sus labores.

Justas causales por parte del empleado:



- Haber sufrido engafio por pafte del empleador, respec-

to de las condiciones de trabajo.

- ' Todo acto de violencia, m,alos tratos o amenazas gra-
ves inferido por el empleador contra el trabajador o miem-

bros de su familia dedntro dentro o fuera dél-serviciu.

- GuElduierlactn del empleador o de sus representantes
que induzcan al trabajador a cometer un acto ilicito o -

contrario a sus convicciones politicas o religiosas.

- Toda circunstancia que el trabajador no pueda prever
al celebrar el contrato, y que pongan en peligro su segu-

ridad o su salud. B

- Todo perjuicio causado maliciosamente por el emplea-

dor al trabajador en la prestacién del serviciao.

- E1 incumplimiento sistemédtico sin razones véAlidas, de
la prestacidn de un servicio distinto o en lugares diver-

sos de aquel, para el cual se la contratG.
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- Cualguier violacifn grave de las obligaciones o pro-
hibiciones que incurran al cempleador, o cualgquier falta
grave calificada como tal en pactos colectivos o conven-

cionales colecfivos, fallos arbitrales, contratos indivi-

duales o reglamentos.

- .La detencian preventiva,dél'trabajadnr por mas de 30:
dias, a mennsxque posteriormente sea absuelto, D.él arres-
to correccional gque exceda de ocho dias, o alin por un ti-
empo menor, cuando la causa de la sancifn sea suficiente
por si misma para justitificar la extincién del contrato.
- El que el trabajador revele los secretos técnicmé.D co
comerciales o dé a conocer asuntos de cardcter reservado

con perjuicio de la empresa.

- El deficientE’rendimienth en el trabajo, en relacidn
‘con la capacidéd del trabajador y Jcon el rendimiento pro-
medio en labores andlogas, cuando no sercorrija en un pla-

zo razonable a pesar del requerimineto del empleador.

- La sistemética inejecucipdn sin razones véalidas, por

parte del trabajador, de las oblfigaciones -convenciona-
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les o legales.

- Todo vicio del trabajador que perturbe la disciplina

. del establecimiento.

- La renuncia sistemética del trabajador a.aceptar las
medidas preventivaé, ﬁrnfiléﬁticas o curativas, prescri-
tas por el médico del empleador, o por las autoridades -.

para evitar enfermedades o accidentes.

- La ineptitud del trabajador para realizar la labuf en-

comendada.

- El reconocimiento al trabajador de la pensidn de ju-

bilacién o de vejez estando al servicio de la empresa.

- La enfermedad cuntagiusa o crbnica del trabajador,
‘que no tengaﬂcaréctef de'prufesiunal, asi como cualguiera
Utra=enfermédad o lesioh que lo incapacite para el traba-
jo, cuya curacifn no hay sido posible durafnte 180 dbas
El'despidu'pur esta causa no ﬁndré efectuarse sino él
vencimieﬁta de dicho papso y no exime al empleador de las

prestaciones o ‘indemnizaciones legales o convencionales
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'derivédas de la enfermedad.

2.4. SALARIOS

Salario es todo lo gque recibe el trabajador, en dinero o
"en especie, como retribufcifn por los servicipos persona-

les prestados a su empleador. .

El salario debe pagarse por periodos iguales en moneda -

legal.

El salario éstipuladu por dias se denomina jornal u el -
‘periudu de pago no puede. ser superior a una semana.

El salario eatipuléda por periodos mayores a un dia se -
denomina jsueldo y el periodo de pago puede ser décadas

gquincenas .0 mes.

EL empleadnf y trabajador pueden converir libremente el
salario en sus diversas modalidades:
i

- Una suma f1ija
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- Un porcentaje sobre ventas o cobraos, sin gue éste sea

menor al salario minimo leglal.

"= " Una suma fija vy uﬁ pDrcéﬁtaje, perao resbetandu el sa-
iaria minimo legal o el fijado en los pactos o convencio-
nes. | |

El salario se‘puede paéér una parté en dinero vy otra enle
especie sin gque esta (litima sea superiur’ai 50% del sala- -
rio. ElAtrueque estd prohibido. Eéte debe pagarse en el
sitio de traﬁaju, a menos gue exista un convenio por es-

crito, gue determine el lugar de pago.-

El trabajador tiene derecho a recibir el salario cuando.
por culpa o disposicidn del patrono no preste servicios
y debe pagérsele pnf periodaos igqales i vencidos en mone-

da legal.

El salario s@lo es embargable en una guinta parte del ex-
cedednte del salario minimo legal; 51 es por demanda de
una cooperativa o dendtro del proceso por aliméntus, el -

salario puede ser embargable hasta la mitad o sea, un 50%.
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"E1l salario minimo legal es la remuneracién minima a la -
cual tiene derecho todo traﬁéjadnr por prestar sus servi-
c;péfa un patrono y-siempré y cuando labore la jornada mé
- xima legal. Este puede ser fijado en convenciones colec-

tivas, pactos, fallo arbitral.



3. EL SUPERVISOR

El supervisor, ew un administrador que se ocupa principal-
mente de las personas y sus problemas. -:Todos los niveles
de administracidn desempefian funciones de supervisidn, pe-
ro la del supervisor propiamente dicho, consiste en traba-
“e pa - s e .

jar con personal gue no .pertenece al area administrativa,

dirigiendo sus esfuerzos hacia la satisfaccifdn de las ne-

cesidades del mismo y hacia la consecucidn de los objeti-

vos fijados por la empresa.

T

Los édministradores crean un ambviente interno planteado
de manera que otras personas trabajan pueaah con &1 cﬁn la
mauor .eficiencia para alcanzar los objetivos del grupo. -
Los adminiétraﬂnres organizan, dirigen y controlan el me-
dio ambiente interno llamado com(inicante, organizacidn.

En este medio ambiente Figurén cuatro elementos suscepti-

bles .de manejo:



- Atés pgrsﬁnas

- Los cargos o tareas

- La tecnologia

- Laos biénes de capital -o sea, el dinero y las mégui-
nas que se utilizan, necesarios pafa producir vy db%ener‘—

utilidades.

Los supervisores son administradores cuyas funciones prin-
cipales consisten en dirigir y coordinar el trabajo de -
otros, encauzéndolo hacia el logro de los objetivos del

’ ” 3 = 7 4 = .
grupo. En la supervision basica se incluye, ya sea el

ppriméro o el segundo nivel de supervisidn de la empresa.

Los adminjstraddres pueden planear la forma de utilizar
las méguinas instaladas para la produccidn; pero las per-
sonas gue van a usarla no constituyen para ellos el ele-
méntu central del. proceso administrativo de‘Qlaneacién.
Otros financieros y las relacipnes pﬂblicas_en las gue

se trate con personas; pero éstas no son las que'mﬁtivan
los esfuerzos dedicados a la pklaneacin. i{En cambio, los
. supervisores pertenecen a aguella &res de 1la administra-

cién en que las personas son elemento central.
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~Debe saber trabajar con y a través de otros; deben cuidar

gue las necesidades de sus subordinados se satisfagan y -

que los objetivos de su departamento alcancen con el mini--%-

mo de tensidn y el méximo dé buena voluntad y armonia.

61

3.1. FORMACION Y. CARACTERISTICAS B S g s

jiDdfante siglos Yos jefes SE_hén formado solos. No porqui

"‘hb‘ﬁubiese métodos, sino porque nadie pensaba en utilizar-"

S. Los métodos eran obras de fildsofos y no siempre

fésultabén comprensibles para todos.

Durante la (ltima guerra mundial los ameridanus,crearﬁn
el sistema TWI, método de formacidn QUE.SE-hE extendido -
ya por todas parteé. El problema con gue se enfienté la
industria americana a3l comienzo de 1la guerra ﬂue-c0l0éal.
Las Fébricgs perdieron una par;e impurtante de su perso-

nal, guedando desorganizados todos los servicios.

Entonces, se formularon varios interrogantes: Qué hacer
para que en esas circunstancias la produccidn no disminu-

yera con la entrada de nuevos personal femenino en gran

parte. Qué hacer para gue el nuevo personal aprendiera lo



los trabajos més diversos en el més corto plazo de tiem-

po ?.

La respuesta a estos interrogantes fue la adaptacidn de
unos métodos para la utilizacién en masa, como el arte de
mandar, de instruir al personal, etc., de los cuales ha-

blaremos méas adelante.

El desconocimiento o la mala .aplicacidn de uno de ellos
puede provocar verdaderos desastres a corto plazo y reper-

cutir en el futuro de la empresa.‘

Hoy por hoy, el supervisor cuenta con una formacién inte-
gral, para su buen desempefio y el buen funcionamiento de

= 2 P ' . = 2
su seccidon que repercute en aumento de la produccion en la

empresa.

Entre las caracteristicas que el supervisor debe poseer

mencionamaos:

- - Biogréfica, en razdn del sexo, -puede ser hombre o
mujer- . la edad, el estado civil, si son dependientes o

noe.
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- ‘Personalidad, es la suma total de las form=s en yue

2l individun i2ecciona ante sotros e intersctia ante el-os,

- Valores, los cuales presentan convicciones adasi_a. de -

que uri modo especifico de conducta o estado final de exis-
tencia es preferible, desde el punto de vista personal o

social a otro opuesto.

- Actitudes, esto se refiere a las proposiciones evalua-
tivas, ya sean favorables o desfavorables respecto a per-
sonas, objetos a acontecimientos, que reflejan su apinidén

sobre algo.

Habilidades. Es la capacidad individual en virtud del
cudl las personas organizan a interpretan sus impresiones
sensoriales a fin de dar significado a su ambiente.

- Aprendizaje, es el que se refiere a cualquier cambio
observable en 'la conducta relativamente permanente y que

se debe a una experiencia.

3.2. ELE PAPEL DEL SUPERVISOR
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3.2.  EL PAPEL DEL SUPERVISOR

El pape; del supervisnrvdedntru de una empresa, dicho en

palabras sencillas, tiene dos aspectos:
PRIMERO: Praveer las condiciones para la hutivacién,
SEGUNDO: Satisfacer las necesidades de mantenimiento.

Las cpndiciones para la motivacién se centran alrededor
de 1a taréa;'éllas dependen de la habilidad que el super-
visor tenga. en la planeacidn y organizacibn del trabajo.
En una forma ideal, la planeacidn y la organizacidn del
:trabajn comienzan pbn la alta gerencia a fin de proveer
‘a lué'miembrus de 6ada nivel organizacional con responsa-
bilidades, gue a su vez puedan ser subdivididas en secc-
ciones Signifiqativas y relevantes que presenten un reto
a la habilidadhdgl individuo y satisfagan sus aspiraciones
; dar a la persona el trabajo adecuado pequiere un conoci-
miento y control de~ia tarea, asi como un entendimiento

-

de "1as aptifudeé y aspiraciones de éste.

La satisfaccifn de las necesidades de motivacidn se logran

tipicamente a través de los medios y mecanismos que se pra



proporcionen. E1 papel de un supervisor competente requie

Ry

re que provea a cada individuo con la informacibn necesa-

ria respecto de su trabajo, que siempre mantenga alta ex-
pectativas respecto de la actuacidn, que estimule indepen-
dencia, proporcionando reconocimiento y recompensas que

. - . 4
sean proporcionales a los logros, y manteniendo una atmos-

fera de aprobacidan en donde el fracaso o el error sea la
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plataforma para el desarrrollo y no para la recriminacidn.-

Las ﬁeqesidades de mantenimiento encauzados en rendimien-
to econbmico, seguridad, orientacidn, status sociales vy
fisicas, tiene muchas condiciones y medios para satisfa-
cerlas.

El apoyo del supervisor en la satisfaccidn de estas nece-
sidades es eaenéial, vy lo es en especiai‘para las necesida
des de seguridad vy orientacidn. Lo sentimiéntus de segu-
ridad se ven grandemenﬁe influenciados por el supervisor

y son determinantes en el hecho de que el individuo se si-

.enta -seguro respecto de si mismo y actie en forma construc

tiva buscando motivacidn, o que vuelva a caer en su compor

tamiento de bisqueda de mantenimiento.



La satisfacciﬁ de»ias nebgsidades de Urientabiéﬁ requiere
que lﬁs'éupervisdres estén pérfectaménte bien informados
respecto a las puliticés, prucedimien%us y.préﬁticas de

ia Compafila. La habilidad y la disposicién de los super-

visores para dar la informacifn cuando sea requerida sa-

tisface una necesidad raras veces cubierta por los manua-

les y otros tipos de comunicacifn escrita con propésitos

de induccién. Adln més, este papel del supervisor de dar

informacifn cuando se desempefia en una forma amistosa,.

ayuda a mantener abiertos los canales de comuniciacidn.
3.3. RESPONSABILIDAD DEL SUPERVISOR

Todo hombre debe ser responsable, cuando menos debe res-
ponder por sus actos. El1° jefe es responsable ademés, de
los actos de sus colaboradores, decimos colaborador y no
‘subordinado, porque un subordinado esté b;jd la dedpen-

dencia de un Jjefe. Un colaborador frabaja con una o més
personas para cunseguir.gl éxito dé una accidn, de una

politica. ULa sola comparacidn de estas dos definiciones

basta para comprender la direncia.
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No éxiste respunéabilidad parcial ‘para el jeFe,.lé respan-
sabiiidad es Siemﬁre total. ‘tas antiguas Jjerarquias se
llamaban jerarquias piramidales pﬁrqpe su gepresentacién
grafica tenia forma de pirémide. E1 jefe principal tenisa
bajo su responsabilidad la totalidad de la empresa. Luos
dos jefes siguientes asumian 1la respunsabil%daﬁ de 1la bar—
te de la empresa que les correspondia, lo mismo hacian los

cuatro subjefes.

Los productos o reproches gue se hacian a este tiﬁu de je-

rargquias eran:

- Lentititud en la transmisidén de las drdenes de arri-

bé,abaju de la pirémide.

- Errores en la transmisidn, dado que la orden transmi-
tida del;jgfé principal secundariao 9 de este al subjefe,
se iba midificando un poco cada vez y acababa paor resul-
tar completamente distinta cuando se trataba de uba pi---

‘ramide muy alta.

- Fragmentacifn en comportamiento estancos de la respan-

sabilidades, dado que cada uno se sentia respaonsable
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"Gnicamente de la parte gue le correspondisa.

- En cada escaldn se aplicaba la técnica del paraguas, es
decir, gue mo se hacia nada sin descargarse antes de toda
respaonsabilidad pidiendo la 6rden de ejecucidn al escaldn

inmediatamente superior.

Ahura; se le da a cada Jjefe una responsabilidad total so-
bre‘éu Sebcién, corriendo a su cargo tudas‘las iniciati- -
vas dedn&rn de su cuadro de atribuciones y previsiones
definidas. Responsabilidad total subre:el‘grupn de cola-
boradores y ante las otras secciones de la empresa, lo

gue obliga a todo jefe a infundir en sus eulaburadnrés un
espiritu de respundabilidgdes-culectiva no solamente al ni

vel de su, grupo, en la parte gue le corresponde, sino a

escala de la empresa entera.

Las empresas modernas han evuluciun;du buscando una direc=
cibén funcional. Sé ha pretendido y conseguido més agili-
dad en el mando dando a cada jefe una funcidn bien deter=
minada y completa, porgue 1la rahidez de decisidn tiene ca-
da dia mayor importancia si se guiere conseguir una buena

gestidn.
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Con Esté tipo de jerarguia funcional la empresa és una su-
magdé células, cada una caon lé mayor autonomia ﬁusible. Es
fa'au£0nomia.ﬁa llegado a producir una descentralizacién

total. Cada célula tiene un ﬁresupuestq como si se trata-

ra de una empresa particular y, como en el caso de la cé&-

lula, podré tener vida propia.:

La ventaja principal de esta fAGrmula, es la de obligar a
todo jefe a hacerse totalmente responsable de su actuacidn
Esta responsabilidad hrincipalmenté es: Financiera, humana

y técnica.

Cada jefe, en unidn de sus colaboradores y Jjunto con los
demés iefes de la empresa, prevé el periodo siguieénte en
sus més jefes de la empresa, prevé el periodo siguiente

en sus més pequefios detalles, y en funcién del objetivo
que ha defcupseguirse, determina sus necesidades respecto
a: personal, material, méquina, espacio, fuerza motriz, ma
teria prima, materiales consumiblfes, etc. en Fufma tal

gque la gestifn de su equipo resulte equilibrada.

El présupuestu es presentado a la direccidn de la empresa

donde se discute. Después de llegar a un acuerdo saobre
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»loshdi?erentes puntos, el jefe es-ei encargado denllevqr-
lo a cabo. La difeccién se limita a controlar la realiza-
cibdn del presupuesto. Esta es la manera correcta para la
'direﬁcién, 'de delegar respunéaﬁilidades en un jefe, de as

asumir sus responsabilidades.

. Por todo 1o anteriur,iel jefe debe saber dirigir y saber-
pedir'asesuréhientn para ‘liderar mejor, ya gue el jefe de -
hoy, no puede ser omnipotente, omnisapiente ni omnipre- -

sente.

La empresa como el cuerpo hUmano, es un conjunto de cé-
lulas que no pueden vivir separadas unas de otras. Cada
célula desempefia una funcidn determinada, peroc no puede

ejercerla sin la ayuda de los demé&s.

Un jefe moderno en una empresa tiene: colaboradores di-
rectos bajo su rireccién y colaboradores directos para

asesorarle.

Los colaboradores directos pueden pertenecer a la empre-
sa o ser ajenos a ella, lo gque importa es conseguir el me-

jor asesoramiento posible. El jefe que pide ayuda, demues



1.

tra que lo mAs importante para &1 es conseguir el resulta-

do previstn,.ln gue no gquiere decir gue héya.de ﬁaSar de u

‘un salto del arganigrama en pirémide al funcional.

La gestian de una empresa es algo mis sutil. No existe

blanco o negro.. En cada empresa el organigrama deber
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adaptarse .a las necesidades y caracteristicas particulares

de la misma. Y el organigramas serd pir&mide-fumcional
pd ’ ) -
con més o menos parte de uno y de otros, segdn el caso o e

el -grado de evolucidn de lo directivos y jefes.
Podemos sintetizar las responsabilidades del jefe-asi:

- .,Supervisar el desempefio del personal a CEfga; con el

fin de desarrrollar las labores asignadas de acuerdo con

las prioridades y procedimientos opetativos y de éeguridad

establecidos.

-~ Mantener condiciones y procedimientos de trabajo seguro

en el area bajo su responsabilidad, haciendo conocer a sus

- trabajadores lps riesgos inherenfes al trabajo, asegujandn

el usao éprnpiadn de lps elementos de'seguridadf
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- Controlar los gastos de operacidn del grupo a cargo vy
mantener a sus empleados informados de los costos y pér-
didas de las operaciones, para que sean conscientes de su

importancia y traten de reducirlos.

- Establecer y hacer seguimiento a los Dﬁjetivns y res-
ponsabilidadés del grupo a .cargo, de acuerdo con los pro-
pusitds>y'metés establecidas para la seccidn, divisién,
y/o0 departamento; estableciendo prioridades y evaluando

alternativas.

Administrar escaleras técnicas, politicas y benefi-
cios vacaciones, permisos, reclamos —~del personal a
cargo manteniendo la disciplina y la motivacidn dedntro

del grupo.

- Establgcer estédndares de desempefio del personal a car-
go, evaluando los resultados alcanzados de acuerdo con las
normas e indices de seguridad, calidad y productividad es-

tablecidos.

- Identificar las necesidades de entrenamiento del per-

sonal a cargo, estimulando los esfuerzos de autoinforma-
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-  Estimular la iniciativa, la investigacidn y la.partici
pacién entre sus.empleados, aceptando sugerencias para cam
biar métodos y procedimientos de trabajo con el fin de me-

jorarlos y alcanzar més eficiencia.

- Mantener un ambiente propicio  para la comunicacidn
entre sus subordinados, compafieros y superiores, informé--

mé&ndolos de aguellas cosas esenciales o que les afecten.



" 4. EL SUPERVISOR COMO LIDER

En el &mbito laboral vy prudﬂctivn, el cuncéptb de lideraz
go incluyg muchn mas que la s6la consideracifn de cierta
cualidades humanas como determinantes de ser lider. El
liderazgo qué ejerce un supervisor comprende todo su que- .
" hacer laﬁoral, y es clave para influenciar el comportami-
ento de 1laos frabajadures y determinar 1la producfividad del

equipo humano.

En el liderazgo, definido como un conjunto de capacidades
gue calirican la idoneidad para dirigir, se pueden distin
guir cinco factores estructurales gue saon esenciales pa-

ra cumplir las funciones del supervisorT:

- Habilidad para organizar y dirigir el trabajd de otro
otros, lo cudl hace la diferencia entre un grupo vy un_anu; 

pu.dg trabajo.



- Capacidad de percepcidn vy cumprensiénuﬁel comportami-

ento huaano, contcete a ti mismo, para conocer a los de-

"més".

- Iniciativa para asumir y mantener el control directo

en situaciones gue son criticas y cambiantes..

- Autucontrui emﬁcinnal como base efectiva de sus rela-
ciones persunales con el egquipo de trabajo; lo cual le
habilita para mantener lcs esténdares Dperaciunalés; can-
tidad, - calidad, cpntrql de costos vy seguridad; mantengr

estabilidad emocional en el conjunto, bajo distintas si-

tuaciones de stress.

- Habilidad para identificar vy evaluar los problémas,
tumanduvdecisidnEs oportunas que sean acertadas y efecti-
vas y en funcidn de 1la imﬁorfancia relativa de esos pro-

blemas respebtn de los objetivos.

.E1 reconocimiento por el grupo de trabajo de un objetivo
comén, conlleva la toma»de‘Cunciencia sobre la necesidad

de seguir un miSmu plan para lograrlo.
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El supervisur lider es seguido voluntariamente por su egu
Eequipm de dtrabajo. Cuando £iene la seguridad que este s
sabe lo que tiene gque hacer, puede resolver los problemas
huniendm Jjen vigor las decisiones que toma, guiere obte-
ner resultadus con vy a través de su equipo de trabajo.
S6lo asi sirven sus propios intereses persuﬁales, los del

equipo y los de la empresa.

El supervisor, cuando es un verdadero lider, despierta el
deseo de alcanzar metas y vencer dificultades, inspira -
confianza y ayuda a cada cufl a confiar en si mismo y des

desarrolla el espiritu del equipo.

Ademés, el liderazgo implica capacidad administrativaipaa
ra lograr objetivos de grupo trabajando con y a través de
personas. E1 Cun;eptn incluye la autoridad inherente a

la pusiciﬁn del supervisor, autoridad que que se manifies
ta pur'el respeto y confianza que los subordinados demues

tren . a quien lo sesempefia.

Una persona puede ser lider en un grupo y subalterno en
otro por la posicidn gue ocupa en relacion con otros, -

porque posee don de mando gque exhibe en momentos de peli-
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gro o debido a gque tiene Exber‘encia y conocimientaos
, éspeciales. ‘TodaS'las personas tienen Ciérta'capacidad
de mandu.> El'supe:visor'puede contribuir al logro de los
objetivos dE la emhresa ejerciendfo sus Cualidades en

dquellos a quien supérvisa.
4.1. . CLASES DE LIDERZGO

Existen tres estilos de liderazgo: Autbcréticﬁ, democré-
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tico y Laissez-faire - libre de accidn, gque aunque pare-

cen distintos, en la practica no lo son, puesto gue el su
pervisor puede emplear cada estilo en determinadas cir-

cunstancias o una combinacidn de .ellos.

- Liderazgo autocrédtico d2l1 jefe. ELl lider autocréti--
co toma é1 solo sus decisiones: concentra en si mismo la
fuerza y la facultad de tomarlas, mientras que a sus su-

burdinadus.simplémente se les dice lao gque deben hacer.

. El lider autocrético, asume por completo la autoridad y 1
la responsabilidad.’ Cuando su autoridad se torna opresi-
va, sus - jsubordinados se llegan a sefndtir inseguros vy

"temerosos.
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El lider autocréitico.se puede transformar en uﬁ autdcrata
benévnlu. 'Puéde mane jar a éus subordinados en forma efec
tiva. Algunos empleédbs expeimentan -una sensaci6n de se-
gufidad y satisfaccidn cun:este estilo de liderazgganesii
lo gue a su vez es fuente de motivacidn y .satisfaceidn

psicolégica para el lider.
Existen tres fipos de- autocrata benévolo:

El gue simplemente dé Adrdenes

El qué usa l; élahanza y exige lealtad

El gue hace sentir é-sus subordinados que participan rea-
almente en las decisiones aunque no hacen sino lo jqué

el guiere. : . .

El liderazgo autdcréticp corre siempre el riesgo de crear

resentimientos -entre los empleados, sobre tode si lleva al

extremo o se ejerce en empleados de caricter vigoroso que

a su vez, desean ejercer autoridad.

- ' lLiderazgo democrético - de participacidn. E1 lider
democrdtico comparte con su grupo algunas de sus respon-

sabilidades en materia de decisiones. Les consulta de -
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asuntos que les interesen y en relacidn con lds cuales -
'puedéﬁ Cnntpibuir. Es antufal, guc haya casos en que nﬁ
puéda hacerlo. 'Tratayaentuncés, dé desarrollar el senfi—
do de‘respnnéabiliaad de grupo para alcaniar‘lns objeti-
vos. Puede hacer uso tanto de la lbgica Cme—dE ia cri-
tica. Aunqué compoarta la toma de decisinﬁes, la respon-

sabilidad en Glmim,o término sigue siendo. suya.

Los subnrdinédns~participaﬁ'tantu en la sufupiﬁn de pro-
biemas cﬁmu en el establecimiento de objetivos. Esto se
logra de‘varias maneras: Creando situaciones en las que
ellos puedan aprender en forma natural; permitiéndoles
gue analicen su propio comportamiento, dejéhdules estéblg
cer npjetivns de un reto; déndoles la oportunidad de me-
jorar los métodos de trabajo y lograr progresos y, porT Gl
timo, reconociendo sus éxitos y ayudéindoles a Cnrregir 

SuUs errorese.

- Laissez - faire.- de libre acci6n. E1 lider gue em-

plea el Laissez-faire. DeJja que el grupo fije sus pro-

pias metas y resuelva sus problemas. Practicamente, el
grupo carece de un jefe salvo cuando es necesario tratar

con personas agjenas u obtener informacién. material y -
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otros recursos indispensébies. Este lidgr, 'hrnporcinna
di;eccién eébasn 0 nula vy, a"lns“suyﬁs; bastante liberal
Este estilu; pnr'lu general, na'és muy (Gtil, pero fesulta
efectivn cuando se trata de érupns profesionales o alta-
mente mntivadns; Se le emﬁlea a menudo en trabajos de in
vestigacidn con el fin de no inhibir el razﬁnamienfd inde
pendiente. Es un liderazgo dificil que requie;e muché
comprensifn y perseverancia por parte del lider. Siﬁ'em—

bargo, en algunos casos es insustituible.

Como dijimos antes, el supervisaor lider no emplea un solo
estilo de liderazgo en la préctica, aungue lao ideal es

que se combinen, como realmente ocurre.
4L.2. TECNICAS DE LIDERAZGO

Podemos decir, gque existen cinco técnicas de liderazgo, a

saber:

- Obtener cooperacién. E1 lider triunfador debe obte-
ner. la cnnperaciéh»dE'aduellus 8 quienes dirige. Esto se
rd mas fécil si se les orienta adecuadamente y entiende a

donde se les'difige y ‘por gqué. Deben entender asimismo
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‘.

sus relaciones mutuas y a manera en gque, como grupo, van

a8 lograr un objetivo.

S5e- debe estaplecer uﬁ ﬁrite:in de comportafmiento para

que los subalternos puedan apreciar sus hrngrESUS«al per- .
seguir los obJjetivos. E1 lider debevnbserQar.el comporta
miento de cada uno de éus-quléburadures;.asi ayuda a au- * .
mentar faAcdnfiénza. 5i el lider establece los objetivaos.
de grupo y lo comunica a sus miembros, vy si-eétablece -
igualmente los criterios para evaluar el compaortamiento

v los da a conocer también, tendra mayores ﬁrubabilida-

des de conseguir la cooperacifn de grupo..

En ellmanejn deligrupn aﬁareperén<sin duda algunas fricc-
ciones queise'traducirén en quéjas. La voluntad de se-
'guir cooperando dependerd de la justicia con qude se re-
suelven esas qugjas. El lider debe mantener una cnmunij
cacidn directa de manera que las quejas le sean comunica-
das con rapidez y pueda hacer lo necesariu para solucio-

nar el problema.

En el curso de la operacidn pueden cambiar los planes y

los objetivos. Es muy importante que el lider de a cono-
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cer los cambios y las causas gque lo motivaron, lo cudl ha

, . B ) 4 .
ra que los empleados se muestran mas dispuestos a cooperar.

De vez en cqandu,-e; lider tendré 1la oportunidad de aécel
der a su gente a otros depértamentus de lé.organizacién.

La imparcialidad con que sea 6apaz de-evaldar.la habilidad
de sus subordinadas, bara ha¢ér su reconendacidn aumenfa—

T4 su efectividad.

- .El uso de lalauturidad. La autﬁridad del lider es in
herente a su cargu. 5in embargo, dicﬁa aufuridad seré
indtil para mfiantener la efectividad de su autoridad, de-
be ser justo en el trato con los empleados para que se le
considere una persaona razonable. No puede esperar la con
servacidn de 1é efectividad si amonesta a un empleado -
porque su mano de obra es descuidada, .cuando no se han
fijado normas.. En cambid, si éétas existen, los demés

miembros del grupo apoyarén sus evaluaciones criticas.

- Direccifin y comunicacifn. E1 lider debe mostrar uni-
dad -de mando. S1 necesita un ayudante de vez en cuando,

sus colaboradores deben saber exactamente cufnta autori-

dad ha delegado en su ayudante. Debe aclarar asimismo si



8L

alguien més, fuera del grupo, tiene autoridad para diri
gir sus actividédes.' El lidér, para serlo afectivamen-

te debe representar‘una sola unidad de mandao.

El contacto personal con aquellos s quieneg supervisa es

muy importantes, vya que resﬁlta imposible saber 1a opi-i
nién de los colaboradores si na se habla con ellos. -

De igual manefa, es imposible que ellos le entiendan sil

su Gnica relacidn es a través del memoréndum o de Ardenes

que se transmiten por medio de otra persona.

Después de la unidad de mando, lo més importante es la -

claridad. La comunicacifn se debe efectuar en los daos -
sentides. Las ins;ruccinnés deben ser entendidas perfec-
Vtaménte. Asimismuttdeben ser de ejecuciéh puéible y acep

table para quienes las reciben.

E1l lider también debe saber escuchar. La mayoria no sa-

bemos hacerlao.

- - Mantenimiento de la disciplinsa. S6lo seréd posible
manterner efectivamente la disciplina si las normas y re-

glas han sido cgmunicadas y entendidas can claridad. Si

\
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se violan las reglas, la accidn disciplinaria debe ser -

- considerable. y razonable. La consistencia.del supervi-

sor, a menudo estd apoyada por los
Dicjhos contratos definmnen con toda

de la auturidad'administrativa, el

citdn del empleado si siente que ha

contratos labaraleé.

claridad los limites d

derecho a la compensa-

sido tratado injusta-

mente y el curso.de accidn gque debe seguir.

.

El supervisor debe ver la disciplina como un medio para

lograr accién correctiva, no para castigar. Por otra -

parte, en ocasiones los empleados

mente algunas reglas muy conocidas.

violarén especifica-

En tales casoé, la

respuesta del supervisor deberd ser consistente, firme vy

definida.

- . Desarrollo de la moral de grupo. El supervisor ani-

camente podrd mantener una alta moral en su grupo si és--

te éntiende sus objetivds vy si hay

una clara medida del

“comportamiento. Cada miembro del grupo debe entender a

'llé perfeccidn que los fines s6lo se pueden lograr median

te el trabajo en eguipo. El lider

debe ver a cada miem--

bro del grupo Cumn’individud y tomar en cuenta sus obje-

tivos individué}es, ayudéndule-luegu a observar su labor



‘en relacifdn con el resto del grupo.
4L.3. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS DE LIDERAZGO

Para poner en practica nuevas técnicas de liderazgo, el
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supervisor debe tener normas personales de comportamiento

Estas normas influirédn .en sus ralaciones con los subordi-
nados, con los administrafdores de més alto nivel, con o

otros départamentos y con los sindicatos.

- Con los subordinados, Cumb va se ha dichao, una de

las maﬁEraé mas efectivas en gue el supervisor puede ejer
cer su lidefazgu consiste en definir claramente los Uﬁje—
tivos del grupo que cunduﬁeJ Se debe asegurar de que los
culaburaﬁnres entienden éus Dﬁligacinnes con respecto a

1la prnduc;iﬁn y tratar de gque conozcan éus_relacinnes con
otras partes de la Drganizacién., Presentando claramente
estas cuestiones, ei supervisor les hace ver qgue son par-
teﬂdel equipo vy, por tanto, tienen ciertas responsabili

dades.

"Siembre se habla de la politica del didlogo.. el supérvi—

sor, Siempre debe tener tiempo para hablar con sus subor
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dinados, vya sea en su oficina o en el lugar del trabsajo,
No necesariamente colocar unb anuncio sefiala<ndo este de-

‘seo de ayudarles.

- Con la alta Gerencia. E1 supervisor muestra a los 5u
bordinados cudl es su actitud hacia ellos én‘gl modo que
defiende sus intereses ante la alta gerencia. §5i les ha
probado que, en el momento adecuadq sabe aportar - -sus so-
licitudeg,, acudiréﬁ'a pél. Por otra parte, debe demos
‘trar que puede actuar como amnrtiguédnr entre ellos vy
Dt:ps mientras los miembros de la administracifn. Asi

éi se comete un error, &l asume la respnnsabilidad sin
tratar de encontrar un culpable. 51 hay quejaé por ﬁarfe
de la administgacién, las absorveré personalmente sin dé

jar que lleguen a su subordinados.

Hay otro lpunto ﬁue con frecuencia se ignpra; Cuando 1la
administracidn establfece una politica en la cuél el su-
pervisaor huvesté enteramente de acuerdo, tiene la bblFigg
cidn de darla 8 conocer. @ sus subnrdinadns como si fuera
suya. No debe €éulpar a la administracifn por establecer
polpiticas impupulares; se debe tomar el tiempo necesa-

rio para - -explicar a sus subordinados el contenide de sus



politicas.

- Con otros departamentos. 'El supervisor debe recono-
cer sus relaciones can Dtroé,departamentns. Si estd ela-
borando un prnductu‘que pasa a otro departamento para con
tinuar el procesamiento, se tiene que interesar por lo
que ocurre. después. Si por alguna razén, se pfuduce un
cambio repentinu de calidad o de impedimento para reali-
zar la entrega de material, se deberéd notificar al depar

tamento siguiente. .

A veces, dos o mas departamentos, deben trabajar conjunta
mente para satisfacer las necesidades de la empresa. El
supervisor se debe .mostrar dispuesto a coopertar. Debe -
explicar a sus subordinados la importancia qué tiene 1la

cooperacidn.

"~ Con los sindicatos. El1 supervisor debe reconocer que

los sindicatos ocupan un lugar de importancia en uné so-
ciedad industrializada. Aungque puedan disgustarle algu-
nos’ de los métodos o motivos, debe reconocer gque los -

sindicatos rinden un servicio al proporcionar a la admiii-

nistracidn un grupo unido en el cual tratar.

N
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»El‘supervisor-se dehe-FémiliariZar con el contrato labo-
ral y sus clafisulsas, repondbieﬁdp que se trata de un acuer
~do Funciunal entre la édministracién y los trabajadufes.
Es un cuﬁtratu gue se debe respetar tanto como cualguier-
otro. Tiené pues, la obligacidn de cunucgr cada una de
sus eétipulaciones. ‘51 se tienelalguna duHa, Hebe bus-
car la respuesta en el departamento de persuﬁal. debe ha
cer ﬁumplir imparcialﬂente'tndds estos detalles dentro de

su jurisdiccidn.

Agqui, se lé presenta al supervisor la oportunidad de es-
tablfecer su crdibilidad. 5Si hacé cumplir de manera im-
parcial el contrato y colabora realmente énn los dirijen-
tes sindicales en el cumplimiento estricto del cunt;atu

>puede eépéfar que confien en é&l. Esté cnhfiaﬁza puedélser

sumamente importante el dia que se requiera de ellsa.



5. ADMINISTRACION DE PERSONAL

La administracién de personal es algo complejo. Para lle-
var a cabo una buena édministracién, 85 necesario gque el

administrador. o jefe, £Enga ademés, aplios conocimientos
del derechu'sustantivb; para que de esta manera su labor

sea més eficaz.
5.1. LIGENCIAS

‘Las licencias son asusencias del trabajo de tres, siete o
més dias calendario autorizados por la empresa. El tiem-
po de licencia mo es remdherédu y por cunsigﬁiente se de-
descontara de la liquidacidn de las prestaciones para las
cuales se tenga en cuenta el tiempo de servicio o de. acu-

erdo a 1la reglamentacién interna de cada empresa.

Durante las 'licencias quedan suspendidas también la parti-
dipépiﬁn del trabajador en los planes y programas de bene-
ficios que tenga la compafiia. Todo trabajador, de acuer-

do con la ley tiene derecho a licencias hasta por un afio



en forma ininterrumpida, improrrogable./ Cumplido

el téz

mino de la licéncia_el trabéjadur debe presentarse a sus

labores al dia siguiente. Si no se presenta se entenderé

abahduhq del cargo y constituye justa causa para terminar

su contrato de trabajo.

En lo referente a las licencias remuneradas, encontramos

la“de'materniﬂéd regulada en nuestro CAdigo Sustantivo del

trabajo en su articulo 236, modificado por la ley 50 de 1.

. 990: " Toda trabajadora en estado de embarazo tiene dere-

cho- a uma licencia de doce - 12 -il semanas en la época del

parto, remunerada con el salario gue devengue al entrar

a disfrutar del descanso ".

1

Para éfectaané esta licencia, 1la trahajédora debe presen-

tar_al patrono un certificado médico en el gue debe

cons-

tar el estado.de embarazo de la trabajedora, la indica-

cién del dia probable del parto y la indecacién del
~desde ‘el cual debe empezar la licencis, teniendnlen
ta gue, . por lo meﬁns, ~ha de iniciarse dos semanas
.del parto. Durante este periodo y el de lactancisa,
guna trabasadura podré sef despediﬂa. Ademés, esta

cia considerada también incapacidad, no suspende el

dia -

cuen-

antes
nin-

licen-

contra



to de trabajo.

5.2. PERMISO0S

Los permisos son ausencias al trabajo autorizadas por el

supervisor que no exceden a tres dias clendarios.

A juicio del supervisor inmediato dél trabajador; se re-

munera o no el permiso, de acuerdo a las causas que moti- -

ven la splicitud del mismo. Si el permiso es remunera-
do, se debe tener en cuenta gque el ndmero méximo de dias

calendarios no .debe exceder de dos dias cada vez.

5.2.1.. DURACIGN._ La duracidn del ﬁermiso, lo decide.
el SQDETViSDr innediato del trébajador, perd algunas -
ccmpaﬁias lo regulan de la siguiente manefa;'en caso de
matrimonio el supervisor aprueba permisos hasta por cua-

'tro dias hAhbiles o de acuerdo a lo que se estipule en -

las convenciones colectivas.

5.2.2. PERMISOS CONVENCIONALES. Estos permisos son -
que:convencionalmente tiene que otorgarse par razdn de

diligencias sindicales, matrimonio, muerte de un famili-
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liar, asistencia al entierro de un ceompafiero de trabajo,
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matErnidad, calamidad, citas al I1.5.5., competencias -

departivas,'a los miembrps a] representanteé de lds traba-

jadores por los comités de Medicina e higiene ambiental..

Los términos de estos permisos se encuentran estipulados
en la cunyencién colectiva de trabajo 'y sdlo se aplican
al personal sindicalizado o aquél que se beneficie de la

convencidn.

- Ausencias por enfermedad. - Estas ausencias tienen jus-

tificacitn, cuando estén respaldadas pnf el certificado de -

incépaciqad expedido pqr'el I.5.5. En.casu de enfermédad
general de frabajédores nuevos, Que no hayan_cotizaan an-
teriormente al I.,5.5. dUrante‘lasicuatrn primeras sema-
nas en gque no tienen cubrimienth pﬁr esta enﬁidad; el em-

pleador debe darle la atenciéq médica requerida.

- ' Ausencias injustificadas. La ausencia injustificada

del trabajador por tres o més dias es justa causa para -~

canéelar el contrato. deé trabajo. Si la ausencia del tra- |

bajador es menor a tres dias, podrén aplicarsele las san-

" cilones estipuladas en el Reglaﬁentu iﬁfernu de Trabajo.
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En el caso de trabajadores amparados por convenciones co-
lectivas, 'las ausencias de manejarén en los términos alli

ﬁestableéidus.>
5.3. VACACTIONES

Las reglas g?neral; es due_tddn patrono esté obligado a
conceder & sus‘trahéjadprES-hdr5cada afic de ‘servicio, 15

dias héabilies consecutivos de vacaciones remunernadas.

Las vacaciones son un descanso remunerado. Por esta ra-

yd . d . - )
zon no constituyen una prestacion social; tampoco se pue-
den considerar como factor salarial para liquidacidn de-
prestaciones sociales, porgre no retribuyen, en sentido
estricto, un servicio prestado. Tan. sGlo debe tomarse co-

mo base para liquidar apurteé gl subsidio familiarb'

Durante el berindn-de vadcaciones el trabajadur debe reci-
bir el salario Drdiﬁario‘que esté devéngandn el dia en'—:
‘que‘cnmience a disfrutarlas. Este salario Drdinarin esta
'Fnrmadn'ﬁnf tndﬁ lo gue recilie el trabajador CnmuAremune-
racidn de sﬁs sérvicius, excépto el valor del trabajo en

diéé de descanso obligatorio vy de horas. extras, que deben




96

excluirse de acuerdo al articulo - 192.del C;S.T. norma q-
‘gue no cubija:el fecafgn hdbturﬂa, ni in recibido por des--
canso obligatorio fehunerado, los cuales deben computar-
se demtro del salario brdinario. El auxilio de transpor- -

te tampoco cuenta para la liquidacién de vacaciones.

Eﬁando el'salariu es variable, 1las vacaciones deben 1li-
quidarsé pnr-el promedio de 1lo deVengadﬁ en el aﬁn inme-
diatamente anterior a la fecha en gue se conceden. De -
este salario también se excluye el valor del trabajo en
dias de descanso obligatorio y el de horas extras, pera
se bumputa el recargo por frabaju simplemente nocturno vy
la remuneracidn por descanso obligatoria.

‘Euandu el trabasjador haya pactado salario iﬁtegral, el
salario base para liqﬁidacién de vacaciones estard confor-
mgmadopor‘el monto total dél salario, incluido el factdf
prestacional, a menos que la ley establezda una base dise

tinta.

Estd prohibido compensar las vacaciones en dinero. §in em
embargo, el Ministerio del Trabajo, puede autorizar esta

compensacidn .para los mayores de 18 afios, pero Gnicamen-



te hasta por la mitad. E1 paéu sO0lo serd valido si se -

concede la otra mitad en tiémpo.

No dbstanté la anterior prohibicidén, cuando el contrato
termine sin que el trabajador haya disfrutado las vaca-

. i . 2 yd ~_ " .
ciones, la compensacion procedera por afio cumplido de -
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servicios y propdrcionalmente. por fraccién de afio, siemgz

pre,que.la fraccién exceda de seis meses.
5.4, DISCIPLINA

Las sanciones disciplinarias se imponen individualﬁente.
No se imponen sanfciones disciplinarias a ufin grupo de
trabajadores. 51 una i:régularidéd o violacién a las -
nurmas establfecidas es comdn a un grupo de frabajadores,
deberd hacerse un anélisis de la situacidn para determi-
nar las causas de un origen y por medios adecuados, co-
rregir la situacién, estableciendo la resgnnsabilidad

de cadsa trahajaddr en forma individual. No debe repren-
derse a un trabajador en presencia de otros, a menos que
la .accidn inmediata sea necesaria para evitar un acciden-

te o un acto inseguro.



= Al trabajador sflo se le podrén aplicar sanciones por

faltas. gque estén contempladas en los reglamentos, los con-

tratos individuales y la ley labforal.

L - Cuando el trabajador dentro un mismo afio, contado a

partir de la primera falta, haya incurrido en tres o més
sanciones disciplinarLaS,'cuEIquiera que -sea-la causa de
éstas, se considera que existe justa causa para la ter-

minacidn del contrato de tfébaju.

- E1l trabajador gque haya sido suspendido debévpresentarf
seia su trabajo, exactamente en la fecha en que termina

la sancidn. De no ser asi, se entenderd qgue abanduné el
trabajo, pidi®ndose proceder a la terminaciﬁq_del cofntra-

to de trabajo.

- Cugndu;el Supervisnf considere que un trabajador ha

cometido. una infraccidn a las normas o reglas que la com-
pafiiz o la ley tienen establecidas, podrd seguirse el si-
guiente précedimiento: -Earta de descargos al trabajador

descargas por parte del trabajador y accidn.
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Si los descargos del trabajador no son satisfactorios,
se tomardn las siguientes acciones de acuerdo a la falta
cometida: Carta de amonestacidn, suspensidn discipli-

naria vy déspidu.

- ' Para los trabajadores amparados por la convencién -
Colectiva de. Trabajo, existén procedimientos convencio-
nales para la aplicacifn de las sanciones, que deben ser

cumplidas por los supervisores.

5.4.1. ACCiUNES DISCIPLINARIAS. Un supervisor profe-
sional considera la necesidad de acciones disciplinarias
'Cumn algo seriu; .Estn involucra el pnnfrﬁntarse nueva-
mente caon el trabajédnr-cnn el cual se ha reunido por lo
menns'ﬁné o daos veces, debido a un probiema‘de comporta-

miento gue no ha sido resuelto.

Como ya préviamente se establecié gue habria acciones -
dispiplinarias, -enAcasn.de no darse‘el cambio, este de-
be cfedibi;idad‘cnmo su autoridad. Al implementar las
acciunes disciplinarias el supérvisuf debe tener presen-
te su objetivo. este objetivo no podréd ser castigo, pori

el castigo misma, sino convencer al trabajador gque cam-

99



bie su comportamiento o su bajo nivel de desempefio.

Al implementarse las acciones disciplinarias, el supervi-

sor deberd estar preparado para enfrentarse al menos, a

cierta reaccién hostil por parte del trabajador a quien e=s

esté disciplinando.i

Si tales acciones ocurriesen, el supervisor debe estar

preparado para permanecer clalmado y no a la defensiva.

El mantenerse calmado es una forma efectiva de probarle

a un trabajador hostil
2 .
personal con 1, sino
organizacibn considera
el supervisor se ‘ve en

imperativo.

gue no se trata de una batalla
gque se le estd demostrando que la
en serio su comportamiento y que

la necesidad del camibo como algo
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6. LA TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS

La determinacibn de las acciones necesarias:para alcanzar
los objetivos, el incorporar nuevos medios para la‘sa—A
'tisfaccién.deidichus quetivas y mantener uné produccibn
de trabaju satisfactnriu, requieren tomar deﬁisnnes. E1l
punto de Jista popular describe al gerente como el gue
decide lo que”debe hacerse. Las decisiones son esperadas
en un gerente. S1 existe una marca individual para el ge-

rente es la toma de decisiones.

La toma de decisiones penetra a toda la aaministracién,
existe en todas las partes de una empresa y trata de to-
dos los temas posibles. Decidir significa, desprender o
en su cuntenidd précticu, legar a una‘canclusién, Es el
acto de determinmar prupiameﬁte sobre una opinidén o un cur-
so de accidn. Enunciada formalmente, 1la toﬁa de decisio-
hes.puede déFinirse como la seleccidn basada en ciertos
criterio dé la conducta alternativa derivada de dos o més

pdsibiiiidades.



La seleccidn esté basada en ciertos bfiferibs tales como
. ganan una mayor satisFacéién»én el mercadu,\redﬁcir cos-
tos, - ahorrar tiempo, aumentq: inumen o incredmentar el
prestigio de la empresa. Todas las decisiones se tnﬁ;n
CDn.algﬂn criterio en mente. La seleccidn de las meju;

. N y a
res alternativas estd muy influida por los criyeniﬁé‘que

se emplean.

- Natura;eza de ia‘tuma de decisioneé. La toma de deci-
sinnes'nunca es uné actividad admihiétrativa aislada. -
Siempre esté relacionada con un prmblFeha, una-diﬁicui-
tad o un conflicto las decisiones proporcionan una res-
puesta al problema o a la solucidn del'cnnflictn. Fne;
cuentemente existen diferenciasfde.upinﬂﬁn, de criterios
v de:datns respecto a un-pruﬁlema,’ v cuanﬁn esto es ci-
erto, alguna accidn, producto de alguna decisip6n, de-

be emprenderse por-el miembro administrativeo, con el fin

de mantener la efectividad del grupo.

5in embargo, no todos los problemas son de la variedad
de una verdadera toma de decisiones. Por ejemplo, algunos

meramente requieren informacidn para ser contestados. A-

deméds algunos problemas necesitan informacidn y predicc-
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~prediCci6n. La toma de decisiones se refiere a problemas

de decisidn aquellos que estén més alld del tioo de pro-
blemas productivos y de infurméciﬁn. Los problemas de de-
cisibn reqUieren gue se haga una seleccidn,, se dispense
de varias pusihilidades_de .las cuales se debe hacer la

§

o 7
eleccion.

Muchas decisiones estén formuladas y emergen de las res-
puestas a preguntas especificas y pertinentes. E1 uso de
tales' preguntas tiende a escuchar los hechos usados para

la decisidn hasta lo especifico e importante del prohble-

m3e.

La toma de dgcisiﬁnes es escencialmente una ta;ea solita-
ria, sin emhargd, egfé.en la naturaleza humana querer
compartir el riesgo de error y disfrutar del apoyo exter-
no. Pocos gustan de énfréntarse a los hechos enteramente
solos, especialmente puéndo lo que se decide-puede ser-
contrario a lo hés hondos deseos de 1los sﬁbordinadns y po-
ne en peligro su devocidn y lealtad. Nurmalmehte, un jgf
Fe.thﬁa una‘decisién basado en su interpretacidn de lo

que es correcto, ldgicamente, justo de acuerdo con la

situacién y capaz de producir el mé&ximo de satisfaccidn fi
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~final.
6.1. COMUNICACION CON SEGURIDAD

Cuando asistimos a una conferencia o reunidn, vy el expo-
nente empieza con rodeos, estamos seguros de que ya no

~sabe lo que quiere explicar..

Cuando un supervisor da rodeos y se desvia el trabajador
sale de la reunidn sin estar seguro de que era lo que el
supervisor queria decir. El1 resultado de esto, es la -

ausencia de resultaddos.

S5i recuerda que su objetivo como supervisor es Dhténer
Tesultados, se dard cuenta de la importancia que'reviéfe
comunicarse con claridad, de manera que motive a los tra-
bajadores en lugar de Cﬁnfundirlus a crear resentiﬁien—

tos. -

En las conunicaciones cotidianas con los trabajadores, so-
lo se deben %ransmitir unos mensajes bésicos, concretos;
Estos es lo que yo pienso, asi es como yo veo la comuni-

cacidn.
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Si el supervisor puede comunicar estos,mensajes.;un cla-
‘ridad, podréd comunicarse cuﬁ confianza. Papa_évitar es-
tos casos de confusin al maomento de llevar a cabn'ﬁna

reunidén, el supervisor Hebe tenér en cuenta; inviftr el
‘diédlogo a través delicuntactn visual y la expresidn per-
'snnalé escuchar atentaménte,Cuncentréndnse‘en la persona
v lo que_esté diciendo y buscar clarificacién y confirmz-

cidbn.
6.2. EL ARTE DE INSTRUIR

El dominio de este arte se debe hacer mediante métodos con .
cretos, que permitan a quien los practique mejorar su

s 7 .
actuacion como jefe.

Todo jefe cuando coloca a una persaona nﬁeva en un puesto .
de trabajua desea -que efectlaes su ,labdr en el més corto
plazo pasible,' con el minimo de errores vy de desperféce

tos, 1lo que éduivale a economia de tiempo, més economia

de materia que es igual a menos precio de costo.

Consequir este resultado depende de la inteligencia del

individuo del arte de instruir del instructdr. El arte -

~N




de instruir tiene dumq finalidad prnpur:iunar a le jefes

en el plazu més curtn pnsiblé, culabnradures qu; prnduz—'

can un trabajo de calldad al prec1u ‘e costo m1n1mu,'ya
que esté: demnstradn que lus fracasos de un perlndn de ins-
truccidn se deben a la mala preparac10n de.los 1nstructu-

TESe.

El obfjeto de la instruccibn consiste en que una persona
consiga unos conocimientos de una manera répida y exacta.

Suele confundirse con la formacién de expertos y para al-

canzar la condicidn de expertos hay gque sumar a la instruc

cidn muchos conocimientos personales y mucha experiencia.

Veamos los métndusfmés utilizados para instruir al perso-

nal:

Las .explicaciones verbales. Explicar a alguien cémo debe
hacer su trabajo puede ser un excelente mediio de instruc-

cién, pero a condicidn de ser utilizado convenientemente

Las explicaciones verbales no sonb siempre faciles de con-
prender. Imaginemos a laguien. a alguien explicarnos cdmo

se hace un noudo marinero. - Es obvio decir gue el aprendiz
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serd incapaz de realizarlo con estas explicaciones sola-
mente. Es esta tarea, se encuentran algunos inconvenien-

tes como:

- Muchas operaciones son dificiles de desprihir.pur me-
dio de palabras; es 6asi imposible.recurdar todas las

explicaciones, 'el aprendiz no lléga a recordar todas las
explicaciones, el aprendiz no llega a hacerse idea_de 1la
realidad,, las cosas parecen complicadas cuando se oyen y
ademés es imposible no omitir algin detalle. por lo tan-
to, deducimos que las explicaciones verbales no son un

buen modo de instruir.

- Demostraciones précticas. 1la demustracién es asimis-
mo un excelente método cuando se utiliza convenientemen-
te, pero tiene también éus limites. Retomemos el ejem-
plo del nudo marinero dunde el instructor ejecuta los mo-

vimientos dando algunas explicaciones.. En esta demosta-

cibén.se presentan algunos inconvenientes, como:
Es dificil el aprendiz, incluso estando bien situado se-
guir'}a jecucidn de un trabajo, tanto de oficina como de

taller, muchos movimientos son dificiles de reproducir
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porque se iﬁtenté.copiarlus sin haberlas Cuhprehdidu; mu-
phus QEsfus répidné.pasan ihédvertiduéj~ no se sabe donde
hay que punérjespécialqatencién cuando se observa el tra-
hajﬁ, no siempre podemos traducir en actos lo gque vemos,

y no nos damos cuenta de los trucos gque existen.

Deducimos ﬁue sﬁlo‘la demostracidn, no es bueﬁ modo- de
instruir; 'Lus~Futurhs colaboradores pueden aprender su
trabajo. Los futuros cﬁlaboradnres pueden aprender su
trabajo con explicaciones y.ﬂesztracinnes suficientes,
pero, no son tDmadus}aislaﬂamente, ademés de gue requie-
ren un-la;én perfudn de aprendizaje.

. - !
La‘eleccién‘de'un método de ihstruqcian es tgn importante
como la.eleccién-del matérial necesario péré éu e jecucudn

El método correcto de instruccidn es:

PRIMERO:
Preparar al ejeputaﬁte - accibn psicoldbgica - animarle,
es decir situarle a sus anchas, écngerle amistodsmente,

demostrarle interés por su trabajo.
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- Definir el trabajo y averiguar lo que de &l conoce.

- Interesarle por su trabajo, demostrarle el interés que

representa para &1, hacerle ver asimismo que su respon-

sabilidad aumenta, lo cual es una prueba de confiianza.

- Colocarle en 1la ﬁusicién conveniente, preferentemen-
te a la-izquiérda; si se trata de trabajos manuales.
SEGUNDOD.

Presentar la operacidn:

- Demostracién,, explicar, demostrar o ilustrar la ope-
racidn marcando sus fases importantes. hacer resaltar-bi

-

en la relacidn entre las fases.

- Démustracién, pofiendo de manifiesto los puntos cla-
-ves, repetir las explicaciDUES'paéadu por encima répida-
mente las operaciones sencillas e insistienau en ius de-
talles gue cundiciunan la buena ejecucifn y haciendo com-

prender'pur gque son tan importantes.




~-Debemas recu:dar que la calidad es lo esencial, 1la habi—‘

visa, debe ser preparada.

- Demostrarcidn, instruir y pacientemente y no dar més

~de lo que elvejebutante pueda asimilar.

TEREERD:

Mandar a hacer pruebas de ejecucién. hacer ejecutap el
traﬁajn corrigiendo desde el principio vy pérarAinmediata—
mente si comete un error y empezar de nuevo Si es necesa-i

riorio.

La segunda prueba-eé hacer y explicar al ejecutante los

.111"

puntos claves mientras efectlla la prueba y la tercera, se

guir practicando hasrta estar seguro de quelsabe hacerlo.

CURRTO:

‘Asegurar la puesta en marcha. Esto Significé gue debe de-

jarselo al ejecutante e indicarle gquén resolverd sus du-
das vy problemas y controlar a menudo al princi-io, pasan-

do progregivaménte-al»trabajo corriente.

lidad es lo ‘esencial, la habilidad se adgquiere conm la ex-

periencia’'y como hemos visto, 1la instruccidn no se impro-

,
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6.3. ENTREVISTA DE SELECCICN

Al iniciar una entrevista, el suﬁerVisurAdebe asegurarse
de que‘esté contratando a la pefsnna adecuada para el -
puesto adecuado, 1lo cudl es imﬁnrtante para su buen de-
sempeﬁu;‘ Los psicélugus industriales estimén_que Cunfra;
tar ﬁna persona equicocada, para un puestq EH una_fébri;
ca, puede costarle a la compafiia muchu‘dinero. Sin em-
bargo, adin grave es no alcanzar los fesultadns espetados
del Dcupéﬁte del puesto.

El ehtender las acciones claves necesarias para hacer gue

la entrevista de seleccifin sea lo méAs productiva posible

es una inversifn en su propio futuro.

Un éupervisur exitoso una veﬁ Cumpafé 1la antrevista‘de
seleccidn con un rﬁmpecaﬁezas. becia; " Considero que . -
el puesto que debu.llehar puesto gue debu'lienar es el rom
pecabezas tefminadn.‘ Las caracteristicas de las personas
"son qqmu'las piezas del rompecabezas, si una persona red
reune las caracteristicas adecuadas podré con ella resol-

ver el rompecabezas puesto que tendré tddas las piezas ".




113

.Las piezas, por supuesto, son a exXperiencia, el cono-
cimiento técnico, la‘educacién, la habiliad para tratar

a Ié gente y las Caractefisticas personales del solici--

tante.

Antes de conducir una entrevista de seleccifén, de deben’
tener en cuenta tres pasos previos para la misma:. Defi-
nir el puesto, definir los requisitos necesarios para

llenar el puesto y revisar el curriculum y/o la solicitud

de acuerdo con los requiditos con los requesitos necesa-

rios para llenar el puesto. Y el supervisor ya en la en-

trevista debe generérnuna atmbsfera amistosa, formular p
preguntas abiertas, profundicando un poco més cuandu.ne—
cesite informacidn adicional, vender 1la imagen de 1la
Cumpalia y el puesto cuando piense que el solicitante es e
el adecuadao, y terminar con una nota positiva y una acci-

pn de seguimiento especifica.

- Gerenar una atmbsfera amistosa. Cualquier persona -
que estéd siendo entrevistada para un puesto, estpa bajo
tensidén. Los .dos no se conocen. La priméra tarea del
supérQisur sera hacer que el solicitante se sienta a

gusto para que responda las preguntas veréds e inteligen-

FN



temente. Una manera de relajar ia atmbsfera és hablar de
.cosas trivialeé,- asi el sniicitante hablara abiertamente
una vez in{ciada‘la ihtrevista. ‘

- FDrmular;preguntas; profundizando un poco méé cuando
necesite informacidn adicional. UaS'pregunfag ébiertas
son aquellas -que no pueden responderse can un si o un no
Al hacer pregﬁntas,abiértas'hayigue conservar el control d
de la entrevista. [I51i elentrevistadn empieza a salirse
del tema .se continua la cunVersacién haceia un puntﬁ don=-

- : A

de se siga proporcionando la informacidf hacia un punto
i §

donde se siga proporcionando la informacifdn gue se desea.

- Vender ia cnmpaﬁia v.el puestn'cuandn se pieﬁse que

el solicitante es'adecuédn. Un buen entreviseador permi-
te que el solicitante héble~el 55% del tiempo. E1 (nico
momento en‘quE-el‘entréVistadur debe hablar es cuando si-
ente que la informacifn obtenida con laé,preguntas abier-
tas le indiquen qﬁe el Solicitante.es el adecuado para

el puesto, entonces debe indicarles honestamente las cua-
lidades del puesto..

?

- Terminar con una nota positiva y una accidn de segui-

™~
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miento especifica. Con frecuencia una solicitante esté
siendo considerado para més de un puesto, si usted esté
considerando seriamente al solicitante se le debe hacer
saber. Posteriormente fije una fecha especifica en que
tomard la decisidn. Esta clase de compromiso es el prind
e o . . 2 ) . ~ I\' ~ -
cipio de una relacion que rgdundaré en fiun desempefio supe-
) ) . . . . . - S~ e
rior, wuna vez que el solicitante ingrese a la compafila

una vez-que el solicitante ingrese a la compafiia.
6.4. COMO IMPARTIR ORDENES

Transmitir o impartir ordenes es dar instrucciones, vy de-
ben seguirse las mismas reglas del arte de instruir.

A
‘Principio Primero. Procurar que el que recibe las instruc

ciones se sienta a sus anchas.

- Defina bien el puesto que se va a realizar y en qué

\

consiste la colaboracifn que se le pide.

- - Averigue cuanto es lo gue conoce del trabajo.
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- Transformar al interlocutor en in interesado

- Hacer consistente la importancia de lo que se-~le en-
sefia, pidiéndole que se siénte o demostréndole mediante

el tono de voz o la lentitud en expresarnags.

Principio Segundo. Dar instrumeianes utilizando una . ho-

ja de analisis.

- Destacar cada fase importante - documentos, materia
. ] . . z ° . .
les, primas que se utilizaran, perscnal gque se elegi- |

ra -.

- _ Insistir spbre los puntos claves - eleccidn del jefe

del equipo, fechas que hay que respetar. -.

- Seguir la.toma de notas - preparar en este efecto

papel y lapiz por ‘si el interesado lo ha olvidado -.

Principio Tercero. . Pedir al interesado que lea de nuevo'’

sus notas a fin de comprobar si.se ha expresado_ bien.

Prifncipio Cuarto. Indicar gquien le puede ayudar vy donde

encontrar a quienes le podrian prestiar esa ayuda.



N

-Nes._correctLas debe efectuar un trabajo de calidad, cumpli

El personal bien instruido, una vez recibidas las Arde-

endo estas fArdenes.

Para conseguir del.peréunal un trabajo de claidad, el je
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'fe debe: establecer y mantener buenas relaciones de traba- "

jo en su servicio. La.base de estas relaciones de traba-

jo én su serviciu. La base de estas :elaciunes estriba e
en Qn-bﬂen mando. para mandar bien, es necesario igual-
mente respetar determinaﬁas,reglas. La ampliacidn de es-
tas reglas eé un arte: El arte de mantener buenas rela-

ciones de trabajo.
6.5. ENSENANZA DE UN NUEVO PUESTO

La mayoria de la gente, estéd entusiasmada e insegura a 1l

la vez cuando esté aprendiendo un nuevo puesto. Entusias
gue todo el mundo le teme al fracaso.

Como supervisor debe entablar una relacidn cen el trabaja

dor que aprende un nuevo puesto lo que incrementa la ve-

mada porque se enfrenta a un nuevo reto, e insegura por-. .

locidad v ia‘calidad de 1la éxperiencia de apfendizaje. L
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La razén es sencilla, ya gue mucha genie teme é hacer -
preguntas por temor a parebéf tunta;ﬂ‘sin embargo, si co
confian en el supervisur las preguﬁfas surgen Fécilmente
aun si han recibidu entfenamientu inicial, es mejuf un
seguimiento péra asegurarse que :se ha'captadn lo explica-

do antes.

Uﬁ puntu'clévé'que todo supervisor ha de_tenér presente,
es qué nunca hay qﬂe éupuner que un trabajaduf‘ha entendi
do todos ios aspectos de un puesto, hasta due se haya -
verificadu'pérsunalmente. Ademéas, el supervisor debe te.

ner en cuenta:

- Bumprubar-que el trabajador tiene el conocimiento dg
lus'pasus necesarios para ﬁumulir con el ﬁueéfu. un buen
supervisor se_aségura de gue el trabajddor reélmente com-
prende'tmdgs y.cada una de las funciones del puesto, an-

tes de exigir unma produccidn completa.

- Comprender que es normal gque un trabajador esté ansig
so por demustraf'su habilidad baré desempefiar el puesto
Si el supervisor reconoce este hecho, debe evitar ridi-

cularizar sl trabajador o mostrar desagrado por los erro-
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reé‘cnmetidus ya sea porque tuvu-mieduAde preguntar o pégl
que.nuApensﬁ que fuera necesario pedi; conce jo.

w Asegurarse de gue el trabajador ha Combpehdidn sus
instrucciunésf A veces, el trabajador nn.cnmprendg‘bi-
en in gue se le explica. La mejnr.Fnrma de\evitar i"ta-
les problemas de caomunicacidn es hacer gue el trabajador’
le repifa las instruccinnés can sus prdpiés palabras, con
estao ée le ubligé a entender realmente lo que se le ha - .-

N
dicho.

- Tratar de prever los problemas potenciales y advertir
al tfabajaddr de que puedan surgir. no imbnrta gue tan
bien se entrene a_un trabajadur paré.manejar un nueto
puesto, siempre‘éﬁrgirén situaciones inesperadas. En un-
buestn nuevo puede SUEeder gue el trabsjador pierda segu-

ridad y reduzca su rendimiento.

Cuando hay gue hacer varias‘pnsas en un mismu'puestn, v
si se analizan los problemas putenciales gue puedan sur-
gir, ~ en cualguiera dé las Areas se le pﬁdrén'adve;tir

al trabajadnr y sugerirle manéras de enfrentaflas, este

tiémpu empleado al principio, ahorrard tiempo sobre 1la
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marcﬁa.
6.6. SEGUIMIENTO A LOS TRABAJADORES .

Pd&ra hacer un seguimiento eficaz a la labor de los traba-

jadores, el supervisor debe:

- Revisar la discusifin:-previa y definir el problema co-

mo falta de avances.ﬁesde entonces. Al revisar l1la didcu-

sidn previa, refrescard la memoria del trabajador respec

to al problema, sus soluciones y los pasos a seguir pa-
ra implementar esas soluciones. Esta revisidn le da va-
lidez a lo que se.va a decir, vya gque el trabajador est4

cansciente de que no ha desempefiado en sus pasos.

- Pedif la Dpiﬁién del trabajador con respecto al por-
que no sé ha avanzado al describir las medidas discipli_
narias que;el trabajédur las.mErece. Se debe revisar si
alguno de los pasos no funcind en la situacidn real del
puesto. Es importante que identifigque si se trata de al-
gﬂnzproblema_de motivacidn o de habilidad antes de pasar

a la siguiente accidn clave -.
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- Discutir que soluciones son necesarias para asegurar -

el avance. Aunque las haya discutido anteriormente es- -

importante revisARLO PARA~ASEGURARSE DE QUEAEU TRABAJADOR

comprende las formas de implementarlas. Se debe revisar

cada solucién y asegurarse de que adn funcionan y hacer g
A

gque el trabajador le confirme que cada paso es practico y

A

posible antes de avanzar.

- Si se han de tomar acciones disciplinarias, indique
razones por las cuales se van a implementar y en que con-
sisten. El supervisor debe recordar que su enfoque ha de

ser racional y firme no hostil o amenazante. El supervo-

sor profesional hace entender al trabajador que la disci-

plina es necesaria para proteger los estéandares del grﬁ-
po y gue en los compafieros de trabajo serdn también afec-
tados si los estindares se debilitan y se perderd credi-

bilidadk y a la larga autoridad.

6.7. MANEJO -DE LOS TRABAJADORES

Para tenmer éxito como supervisor depender& en gran medi- -

da de su habilidad para comunicarse con sus trabajadores

Las comunicaciones efectivas ocurren siempre en dos sen-
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tidos. Un medio comin utilizado por los trabajadores pa-

‘ra comunicarse con el sUpervisor son las quejas.

l'a reaccidén general de una queja, es que no la hubiera
habido. A todos nos gusta que nuestras vidas se desarro-

llen normalmente y las gquejas son como arené derramada -

sobre el'engfanaje de nuestra vida de trabajo. Sin emb&z o
go, hay que intentar las guejas ya que son las sefiales..

de advertencia de peligrbs por venir.

Si el jefe maneja la queja cuando se expresa por primenw:.
7 .o ' I d )
vez ahorrara tener gue resolver un problema mas grave.
Mas aln, al estar receptivo a las quejas, establecerd
un sistema de informacidn que proporcionard los dartos
precisos .y necesarios para supervisar con efectividad.
Si los trabajadores sienten gue el supervisor no es recep
tivo a las quejas, puede ser que también piensen gue es-

td interesado en obtener otro bipo de informacidn.

En el lmanejo de las quejas el reto estéd en buscar ese -
equilibrio entre el estar abierto a. las quejas y critica
honesta y el convertirse en el depositario de.los proble-

mas de los trabajadores en la organizacidn. Existen una
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serie de formas en las gue el supervisor puede reaccio-

nar a las que jas estas son:
- Enojo cuntra-étaque. ei?supervisqr puede énujarse,
ponerse & la defendiva vy cuntraatacar-cun_igual o mayor
resentimiento que elltrabajadur que presen%ﬁ la quejs es-
to evitard las guejas posteriores pero suprimiré cualgui-
er resultado positivu gue pudiera venir del hecho de us-

tar consciente de las quejas y encontrarle solucibn.

-. Represifin. Muchos supervisores asumen la actifud de.
no guerer saber nada con respecto a las quejas, dicierdo

gue no le interesa.

€

i

- Suavizar las quejas. .Algunns'supervisures le dicen
al trabajador que se ahogan en un Vaso con agua, lo cudl
-acaba de negarle .al trabajador la dignidad de gue su gue-

ja se tome en serio.

- Busca una solucién fécil. Algunos supervisores bus-
can TApidamente alguna manera de resolver los sintomas -

del problema en lugar de las causas.

ra
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- Lbgica. otros, prefieren manejar el cGnFiictu e&nLi'
céandole racinnalmente al trébajadnrvpnr gqué Jebe o no éeg-
tir del trabajador vy sin émbargd, logra hacerlé enojar ya
gue sus éentimiéntus han sido considerado insignificante
En ocasiones la ldgica ayuda, peru'parece,ser que- no se

todo los casos es el procedimiento més efectivo. e

- Solucién conjunta de problemas. De todas lés formags
erl que se puede resolver una queja; él enfuqué de reso¥
lucidn ﬁnnjunta parece producir loé me jores resultados,
puestos que busca las causas e invita a la participacién *

del trabajador.
Lo gque debe harer el supervisor es:

- Evitar la respuesta hostil o defensiva
- Dbtene; una déscripcién completa de la qgueja vy escu-
char con atenﬁiéﬂ '
- Reconocer los sentimientos‘del trabajador y hacerle s
saber que ha cumprendidu. l
- _'Claraménte haga saber cuél es su posici6n éligespec-
" to

- Fijar una fecha especifica de seguimiento.




CONCLUSIONES

La persona del Supefvisur es tan importante dentro de una
empresa,‘ ya gque es gquién nganiza, plantea.y dirige | R
las accimneé a1seguir para su buen funciunamientu y ren- J%
dimiento de sus operaciones.

Ademés .de eétas carécteristicas ellshpervisor.dehe s.ids-~
ver escuchar a los trabajadores de su seccidn cuando es-
tos deban dirigirse a &1, resulverlé los ﬁrublemaé gue

se presenten dentrq de la empresa y ser un pocao cunsecuf.

ente cun sus problemas personales.

Un supervisor léder comprende todos estos problemas, en
el periodo de aprendizaje esté atento a indicar al nuevo

trabajador lo gque haga falta para que aprenda bien su pu-

" esto y de esta manera su rendimiento, en la produccién -

sea el adecuado y este se dienta seguro para gue se cum-

plan estos Dbjetivus trazados por la empressa.
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