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RESUMEN

Uno de los puntos mas esenciales de una organizacion hoy en dia, es la relacion entre los
trabajadores y patrones, el cual es el objetivo principal de esta tesina, conocerlo, estudiarlo,
comprenderlo y llevarlo a la practica para ver asi todo lo que se puede lograr con una buena
retroalimentacion entre estas dos partes.

Sabemos que desde la antigiiedad se ha explotado al obrero, lo cual ha ido disminuyendo
pero aun no ha desaparecido, de tal manera que, esto afecta el logro de los objetivos de la
organizacion, asi mismo, el desempefio del subordinado ya que no es al cien porciento.

Existe un conflicto en nuestro modo de pensar sobre si la gente cambia; pues parece no
existir dudas de que en la actualidad la gente es diferente en cuanto a su pensamiento, sus
actitudes hacia el trabajo y el jefe en sus sistemas de valores en conjunto.

El empleado actual piensa y actia en forma diferente, ya que desea superarse y tener
mayores oportunidades de tal manera que se le tome en cuenta en la organizacion y asi
mejorar su nivel de vida, por lo cual hace que el patrén tome decisiones muy importantes
acerca de las formas de tratar a sus subordinados.

Con este estudio se pretende dar y afirmar suficientes habilidades e informacion sobre
antecedentes que le ayuden a desarrollar las actitudes mentales positivas. Se admite que los
jefes no los pueden resolver en su totalidad, ya que estos necesitan también de la
colaboracion de sus trabajadores para darle una mejor y répida solucién a los problemas y

diferencias que surgen entre estas dos partes.
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INTRODUCCION

Desde las comunidades mas antiguas se presentaba la relacion de explotacion de parte de
los duefios de produccion hacia aquellos que no tenian los recursos necesarios y se veian en
la necesidad de someterse a cualquier tipo de abuso para conseguir satisfacer sus
necesidades mas inmediatas. Con el paso de los afios y el desarrollo de la sociedad, este
problema se ha ido disminuyendo notablemente, pero aun en la actualidad y de forma
variante se presenta este problema, afectando directamente a la produccidn y la prosperidad
de las empresas actuales. En la actualidad, como ya se comentaba se ha venido presentando
el problema del manejo de personal dentro del sistema laboral, credndose falsos mitos que
aun se presentan, como aquella actitud en la cual las personas son controladas por medio de
castigos, generandose asi problemas de toda indole, reconociendo de esta manera la
influencia del factor humano en el proceso productivo. La mentalidad de los trabajadores de
épocas pasadas era sumisa y conformista, no por eso alejandose del sentimiento de
frustracién y resentimiento hacia sus superiores, creando un ambiente hostil e impidiendo el
desarrollo sano de la organizacion. Pero es la informacion constante, la educacion e incluso
experiencias propias, la que hace que el individuo ya no se conforme con lo acostumbrado,
pretende superarse y ser reconocido, ser tratado como parte importante de la organizacion y
como una herramienta mas de trabajo.

Hoy en dia existe un sinfin de estudios dirigidos a la solucién de este problema,
reconociendo la importancia de la relacion supervisor y trabajador. Existe una diferencia
enorme en la forma en que el trabajador contempla a la organizacion, a la vision que los
jefes tienen de ésta, el primero se siente, en la mayoria de las ocasiones, relegado y usado
por sus superiores, quienes obtienen la mayor parte de las ganancias del trabajo que ellos

realizan, de esta forma nace el rencor y la frustracion, generando bajo rendimiento, creando




un ambiente de indiferencia y cancelando cualquier tipo de comunicacion. El trabajador se
vuelve indiferente, no coopera y se niega a cumplir y esforzarse por la realizacion de sus
labores. Es con todo lo anterior, que la producciéon y el alcance de objetivos se ven
afectados, la organizacion aunque cuente con todos los medios y herramientas necesarias, el
factor humano seguira bloqueando su desarrollo y superacion.

Es entonces donde el papel de supervisor, gerente o propietario de los medios de
produccién, toma una importancia tal, que la actitud que éste tome sera la clave definitiva
para el desarrollo positivo de las relaciones sociales, dando como resultado un aumento en
el desarrollo general y competitivo de la organizacion.

Los objetivos del presente trabajo son que los profesionistas recién egresados
reconozcan que el trato mas humano hacia los empleados y el reconocer la diversidad de
pensamientos y formas de ser de los individuos seré parte de la habilidad que tendran que
desarrollar, ya que algun dia ocuparan puestos de supervision y gerencia.

Determinar la forma en que un supervisor trate a sus subordinados, de manera que con la
aplicacion de estos métodos se disminuya el ausentismo, la rotacion de personal y que el

trabajador se sienta en un ambiente de trabajo confortable y a la vez que sea motivado.



REVISION DE LITERATURA
El trabajador de hoy.

El empleado de la nueva generaciéon piensa y actiia en forma diferente, y su nuevo
sistema de valores entra en conflicto directo con los valores actuales de los supervisores.
La organizacién ha cambiado, no para adaptarse a este nuevo sistema de valores sino por
muchas cosas distintas de esto. Los supervisores que estan tratando de que se lleven a cabo
los trabajos con la fuerza de trabajo actual estdn haciéndolo con dificultades que nunca
antes habian encontrado. En muchas formas, el problema del nuevo trabajador se contempla
como de menor importancia comparado por las presiones de imagen publica, regulaciones y
presiones politicas. Las presiones son tan reales que el trato con trabajadores dificiles recibe
una baja prioridad por parte de los niveles mas altos. La solucién no es facil se necesitara
empefio y una reflexion profunda y concentrada a la altura de un problema serio y complejo.
Se necesitard de una actitud positiva que no solo nos diga que se puede resolver, sino que
crea que se puede hacer (Broadwell, 1985).

Cowling y James (1997) afirman que todos estamos muy motivados para conseguir los
bienes que deseamos; pero no lo estamos en nuestro trabajo. El desafio es empatar los
objetivos individuales y de grupo con los de las empresas y, en que sean apropiados los
objetivos de las organizaciones con los de los individuos y grupos. A menudo, el dinero se
considera el factor primordial para motivar a la gente a trabajar y desde luego lo es en
muchos aspectos, pero para la mayoria de las personas el dinero es un medio para lograr un
fin. Se necesita dinero para sobrevivir en la sociedad. El dinero que se deriva de los
paquetes de pago, compra los estandares de vida a los que aspiramos. Sin embargo, se debe

conciliar por un lado, el deseo de que aumenten al maximo las ganancias y por el otro, el de

(93]



mas tiempo libre, mayor seguridad, trabajo mas interesante y desarrollo profesional. Una
supervision de personal eficiente toma en cuenta la variedad de necesidades del ser humano
al tratar de asegurar altos niveles de motivacion y productividad. La diferencia entre la
administracion de hoy y la de hace 20 afios radica en el ritmo acelerado del cambio que
tienen que enfrentar los gerentes. La sociedad, la tecnologia y los mercados cambian con
rapidez, y las organizaciones necesitan estar al dia con estos cambios si desean sobrevivir.
No obstante, la mayoria de las personas tienden a ser conservadoras por naturaleza y no se
sienten comodas con un indice de cambio demasiado alto. Los gerentes no solo tienen que
enfrentar solos el cambio, sino ademas asegurarse de que su personal se adapte a las nuevas
formas de trabajar. Un estilo de supervision es la forma en que el supervisor se desenvuelve
en su trato con la gente en las labores diarias. Los estilos son diferentes clases de
comportamiento que usamos para producir las reacciones que se necesitan y asi conseguir
que se realice el trabajo. Sefiala que los mejores supervisores comprenden que para que
exista flexibilidad se requiere que puedan utilizar diferentes estilos y que traten de evitar
fijarse en uno solo para todos en todas las situaciones. Cuando la situacion es correcta
pueden volverse muy tolerantes, mientras que en otro momento, en otras circunstancias
pueden volverse muy autocraticos. Para mantener un estilo flexible es necesario saber
juzgar bien a las personas y la situacion en que se encuentran.
Satisfaccion y productividad.

Broadwell (1985) dice que una de las diferencias individuales es que algunos aspectos de
la administraciéon de personal, como la contratacion, las decisiones de promocion y
capacitacion, en gran parte se basan en la premisa de que las personas difieren

significativamente unas de otras. Esta comprobado que las personas difieren en términos de



capacidades intelectuales, temperamento, capacidades motoras, intereses, actitudes, nivel de
aspiraciones, energia disponible, educacion, capacitacion, y experiencias. Las caracteristicas
individuales de los miembros de la organizacion evidentemente pueden determinar el éxito
organizacional, el desempefio promedio o el fracaso. Aunque las diferencias individuales
establecen, sin lugar a dudas, los limites del desempefio humano, esta claro que la
motivacion es también un determinante poderoso de la conducta humana. Esta ampliamente
aceptado que gran parte de la motivacion tiene su origen en ciertas necesidades basicas que
son comunes a las personas; necesidades que fueron determinadas por Maslow y que a
continuacion se detallan.

Necesidades Fisiologicas. Estas necesidades fisiolégicas (o impulsos) se reconocen

facilmente: la necesidad de alimento, agua, oxigeno, eliminaciéon de residuos corporales,
suefio, descanso, actividades sexuales y musculares. La satisfaccion o expresion de muchas
estas necesidades esta socialmente determinada o modificada.

Necesidades de Seguridad. Las personas requieren habitacion, ropa protectora, calor y

medios de defensa. Estas necesidades probablemente dan lugar también a deseos de
seguridad en el trabajo, trato justo y predecibilidad, sin los cuales el medio ambiente fisico
parece amenazador.

Necesidades de Pertenencia v Afecto. La necesidad de afiliacion se refiere a la necesidad de

compafifa y asociacion con otras personas. Los seres humanos buscan la compaiiia de otras
personas, ya sea por medio de grupos informales medianos o pequefios o en organizaciones
formales mas grandes. La necesidad de amar y ser amado también parece ser una necesidad

social universal.



Necesidades de Estima. La necesidad de estima de otros incluye la necesidad de

reconocimiento y aclamacion, atencion, apreciacion, prestigio y posicion.
Necesidades de Integracion. Las personas tienen necesidad de mantener una imagen integra
y congruente de si y del mundo. Esta necesidad da lugar a un deseo de conocimientos y
comprension. Esta ultima necesidad da lugar a la propension de muchas personas a aceptar
alguna clase de liderazgo y organizacion, sin el cual el caos resultante se vuelve intolerable.

En base a lo anterior, donde se reconocen las necesidades de los individuos en forma
general hay que establecer que los individuos son diferentes, su caracter varia aunque sus
necesidades son las mismas pero su caracter cambia y dentro de la organizacion estas
diferencias se haran notar y en ocasiones son causa importante de conflictos. El papel del
supervisor es importante ya que sera el encargado de reconocer estas diferencias manejarlas
de un modo que no afecte ni a la empresa ni al trabajador.

Gellerman (1982) y Broadwell (1985) comentan que la interaccidon psicologica entre
empleado y organizacién es un proceso de reciprocidad: la organizacién realiza ciertas
cosas por el trabajador y para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y status; de modo

reciproco, el empleado responde trabajando y desempefiando sus tareas. La organizacion
espera que el empleado obedezca ante su autoridad y a su vez, el empleado espera que la
organizacion se comporte correctamente con €l y obre con justicia. La organizacion refuerza
su expectativa mediante el uso de la autoridad y el poder de los cuales dispone, en tanto que
el empleado refuerza su expectativa mediante ciertos intentos de influir en la organizacién o
de limitar su participacion. El objetivo fundamental de toda organizacion es atender sus
propias necesidades y, a su vez, atender las necesidades de la sociedad mediante la

produccion de bienes o servicios, por los cuales recibe una compensacion econdomica.



Broadwell (1985) dice que hay que reconocer que las organizaciones han cambiado para
adaptarse mejor a los sistemas cambiantes de valores de los trabajadores, pero de muchas
maneras son mas poderosas otras influencias y afectan las organizaciones de una forma
mucho mas drastica. Los cambios sociales y politicos provocados por los nuevos puntos de
vista de la sociedad y por las presiones de los medios publicitarios, estan teniendo
repercusion dentro del mundo comercial e industrial. Otro factor que ha producido los
cambios sutiles en el papel del supervisor es que en las dos ultimas décadas hemos
descubierto mucho més sobre la gente y como supervisarla. Simplemente ahora conocemos
mas que antes. A medida que las organizaciones se vuelven mas grandes y mas complejas, y
la gerencia se preocupa mas por la influencia externa, la empresa pierde conciencia de las
personas, la gerencia se preocupa por aprender avances tecnoldgicos, igualar a la
competencia para obtener buenos empleados, el individuo se pierde. Solo el supervisor
puede ver las necesidades individuales y el efecto que tiene la organizacion sobre la
persona, causando una constante y creciente rotacion de empleados. Este aumento en la
rotacion representa mas empleados nuevos a los que tiene que llegar a conocer la gerencia,
por lo que son menos los que reciben la atencién que necesitan dando como resultado
menos conocimiento y menos soluciones a las necesidades.

Estilos de supervision.

Cuando se observan las distintas formas en que trabajan los supervisores actuales y se
trata de descifrar el complejo problema de supervisar a la fuerza de trabajo actual, se
necesita comprender algunas cosas, incluyendo el hecho de que el estilo en particular que
estamos usando en el resultado de uno o mas de los siguientes factores:

1. Se supervisa como antes fueron supervisados.



2. Se supervisa en la forma en que ensefian los libros o los cursos de entrenamiento a

los que se han asistido.

3. Se supervisa en forma en que el individuo le parece natural sin que en realidad piense

en ello.

Se necesita examinar y comprobar la confiabilidad de cada uno de estos factores.
Primero, si se esta copiando a los jefes anteriores, se debe saber que cada uno de ellos
supervisa con métodos que son el resultado de entrenamientos, experiencias y un poco de
las tres cosas anteriormente mencionadas. Después, si se sigue lo que nos dictan los libros o
lo que nos han ensefiado, se debe admitir que esas ideas son una combinacion de lo que
disponia el escritor o entrenador, de lo que estaba de moda en aquel tiempo o lo que la
gerencia queria que se ensefiara. La supervision es demasiado complicada como para tener
la suerte de toparse con todas las cosas buenas por casualidad o haciendo lo que parece
natural, en otras palabras, es una habilidad y no se tiene éxito en muchas cosas complicadas
sin un esfuerzo planeado. Solo porque no se tiene otra cosa en que basar el
comportamiento, se sigue el estilo aparente de los jefes anteriores, a pesar de que ese estilo
tenga todo tipo de falsedades bastante aparentes. Se esta supervisando como los jefes que se
tenian con anterioridad, quienes hicieron un buen trabajo, pero la gente de hoy en dia no es
como eran los antiguos supervisados. El tratar de imitar un estilo de supervision bajo esas
condiciones es arriesgado. Si se olvida aquellos tiempos y se imita a los jefes con los que se
contaba anteriormente, puede ser que los trabajadores no estén descontentos, pero se tendra
bastante suerte si se entusiasman. Por consiguiente seria bueno encontrar alguna forma de
supervisar en lugar de copiar. Si se siguen los antiguos patrones es posible encontrar

problemas adicionales debido a que los jefes que se han tenido, han podido obtener sus



ideas de fuentes poco confiables y no hay nada que haga creer que cuando ellos se
convirtieron en supervisores por primera vez tuvieron fuentes de informacién sobre como
supervisar que fueran algo mejor que con las que se cuentan actualmente. Otros estilos de
supervision utilizan el sentido comn, el hacerlo que parezca natural o el entrenamiento que
de todas, esta tltima tiene méds probabilidades de éxito. Al menos se aprovechan las ideas o
investigaciones de otras personas y se tiene la oportunidad de observar diversas alternativas
y probar ideas propias (Dubin, 1983; Broadwell, 1985).

Los estilos de supervisién son variados pero, dicho en forma sencilla, un estilo de
supervision es la forma en que el supervisor se desenvuelve en su trato con la gente en las
labores diarias. Los estilos son diferentes clases de comportamiento que se usan para
producir las reacciones que necesitamos y asi conseguir que se realice el trabajo. Si el estilo
es autocratico quiere decir que se tiene la filosofia de que el jefe da las ordenes y los
subordinados las cumplen sin participar en las decisiones ni involucrarse en las actividades
del trabajo, de modo que no sea necesario dar érdenes cada vez que se vaya a hacer algo. Si
se tiene un estilo tolerante es porque se piensa que se debe permitir a los subordinados que
determinen sus propias actividades sin necesidad de mucha supervision. Si los empleados
no desean hacer algo, su supervisor no debe forzarlos. En el estilo de participacion, la idea
es que los empleados participen en algunos o en todos los procesos de toma de decisiones y
sugerir como se podria hacer mejor el trabajo. Se les debiera permitir expresarse sin miedo
de ser castigados por ello (Broadwell, 1985).

Werther y Davis (1995) comentan que los mejores supervisores comprenden que para

que exista flexibilidad se requiere que puedan utilizar diferentes estilos y que traten de



evitar fijarse en un solo estilo para todos en todas las situaciones. Para mantener un estilo
flexible es necesario saber juzgar bien a las personas y la situacion en las que se encuentran.

Imparcialidad es una palabra agradable y que suena bien, pero el tratar de determinar en
cualquier situacién lo que es una cierta infraccién a una regla de trabajo implica un
determinado castigo. Los empleados se sienten menos contentos con la imparcialidad que
representa el hacer cumplir la politica, que cuando son tratados mejor que lo imparcial.
Quizas el mayor problema que tienen los supervisores con respecto a la hipocresia, es su
incapacidad para tratar a todos sus empleados en la misma forma debido a impedimentos en
la actitud. Los empleados con malas actitudes hacia algunas cosas pueden encontrarse con
que sus supervisores les tratan injustamente en todas las areas mientras que los empleados
con buenas actitudes pueden recibir mejor trato por las mismas acciones que aquellos con
malas actitudes (Werther y Davis, 1995; Rodriguez, 1997).

Imparcialidad significa dar a cada empleado el minimo tratamiento por la misma accion
(Broadwell, 1985).
Dirigir con comprensién. Una de las caracteristicas de la gente a través de todas las épocas
es que respetan la firmeza en sus dirigentes. En el sentido en que un supervisor es un
dirigente, los subordinados respetaran, a la larga, a los supervisores que son firmes. “Ser
firme” no significa “ser insensible” y no es cierto que los supervisores que son firmes nunca
sonrien, nunca ceden ni un dpice en algo y mantienen a los empleados todo el tiempo
asustados. Por el contrario, consideran la situacion, el problema y las alternativas, y toman
una decision firme que muestre con claridad que las decisiones no son susceptibles de
discusion. La idea de firmeza también debe estar asociada con la imparcialidad. La idea de

ser firmes alcanza una nueva dimensién cuando se combina con el esfuerzo de tratar de ser
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tan imparciales como sea posible. Quizas el supervisor ideal, ademas de tener otras
cualidades necesarias, es el que es firme e imparcial en proporciones iguales, contemplando
estas cualidades como complementarias entre si y no como alternativas. El mejor consejo
para los nuevos supervisores es recordar que a la larga es mucho mas fécil ir de la firmeza a
la tolerancia que de la tolerancia a la firmeza. Después que un supervisor ha ganado la
reputacion de no ser estricto cuando fija una norma, cambiar esa reputacion por la de ser
firme y serio en cuanto a dar una orden y obtener la norma esperada para dicha orden,
implica un ascenso penoso. Los nuevos trabajadores tendrdn que realizar algunos ajustes en
cuanto a la firmeza, ya que para muchos de ellos es una experiencia nueva. No es que sean
indisciplinados, sino que simplemente nunca han tenido tanto contacto con la firmeza. En
su mayoria nunca la han necesitado mucho porque han vivido en un mundo bastante
tolerante y han mantenido un grado de compartimiento controlado. Este comportamiento se
produjo como un resultado de pensar las cosas a fondo y decidir qué era lo correcto y lo
incorrecto (Broadwell, 1985; Gellerman, 1982).

La firmeza junto con la imparcialidad dan como resultado un tipo de disciplina que
comienza cuando se le dice al trabajador lo que requiere el trabajo y cuéles seran las
consecuencia por violar las reglas especificadas. Cuando se incumplen de alguna forma las
reglas de trabajo, por lo general se le vuelve a explicar al trabajador cudles son los
requisitos y la siguiente violacion dard como resultado ciertas clases de medidas. Después
de cada incumplimiento el supervisor no sélo impone los castigos estipulados, sino que
también informa al trabajador lo que se espera de €l y lo estimula para que piense en hacer
el trabajo en forma correcta, recordandole lo que puede esperar si se produce otra violacion.

Para comprender a alguien por completo necesitamos un grado de empatia que nos ayude a
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ver cOmo se siente la otra persona, pero el problema con la empatia es que con frecuencia se
confunde con “simpatia”. La simpatia implica un cierto grado de sentimientos hacia la
persona y las acciones de ésta, e incluso sugiere que debido a que se simpatiza con la
persona podemos pasar por alto ciertas acciones. En realidad, la empatia es bastante
diferente; dice por qué una persona se comporta en la forma en que lo hace, pero descarta
cualquier sentimiento o deseo de pasar por alto un comportamiento incorrecto. Por la
empatia sabemos como reacciona la gente a distintos tipos de tratamiento, por lo tanto lo
unico que tenemos que hacer es escoger el tipo de resultados que deseamos y lograrlos
mediante el tipo de tratamiento que producira esos resultados (Broadwell, 1985; Werther y
Davis, 1995).

Posicion del empleado en la organizacion. Una cosa que nunca ha cambiado en la gente es

su deseo de conocer la posicién que ocupa en cualquier situacion. Los trabajadores mas
jovenes han desarrollado un medio ambiente franco, su necesidad de saber como estan
actuando puede ser incluso la de los otros antes que ellos. Esto es cierto en especial cuando
no estan cumpliendo con las normas, y se molestaran si se enteran que los jefes supimos
que estaban trabajando mal y no se les dijo hasta el momento de efectuar las evaluaciones.
Los supervisores deben comprender que los trabajadores estdn acostumbrados a tratar con la
gente en forma franca y que esperan que sus superiores también lo hagan de la misma forma
(Broadwell, 1985).

Se les debe decir lo qué se espera de ellos, que lo que estan haciendo no cumple con esta
norma y lo que pueden hacer para alcanzarla. Si los supervisores temen decirle a la gente
que no estan trabajando bien entonces, en cierto sentido, temen ser imparciales con la gente.

Quizas deben afiadir otra palabra a su lista: firmeza, imparcialidad y franqueza. Si en algin
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momento llegan a comprender que la gente no solo quiere saber la situacién en que se
encuentra, si no que tienen que saberlo para hacer las correcciones que se necesitan, habria
més probabilidades de que el supervisor les dijera lo mas pronto que se tuviera la
evaluacion de su actuacion. El lado positivo de esto es la gente ya que necesita conocer las
cosas positivas de su actuacion y si vemos que la gente esta trabajando bien y que su
actuaciéon alcanza y supera las normas, entonces se estd dejando pasar una buena
oportunidad de motivacién si no se les dice. La supervision positiva es que el supervisor le
diga a la gente lo bien que estan desenvolviéndose, y que no se esperen hasta que violen las
normas. Los supervisores temen decirle a su gente cuando estan trabajando bien por miedo
a que la felicitacién haga que trabajen mas lento. Sin embargo todos los estudios realizados
sobre el tema dicen que lo contrario es lo cierto (Reyes, 1994; Broadwell, 1985).

Las cosan deben de seguir un cierto orden y secuencia, siempre diciéndoles a los
empleados cuales son las normas que se esperan de ellos en el trabajo que se les ha
asignado. Después de ello hay que darle el entrenamiento requerido para capacitarlo para
hacer el trabajo y el tiempo para que demuestren lo que puedan hacer. Es aqui en donde
realmente comienza el periodo de evaluacion. Se vigila sobre la marcha asegurandose de
haber hecho un buen trabajo de entrenamiento. Cuando les note deficiencias, se debe de
intervenir y darles mas ayuda diciéndole la que estan haciendo bien y lo que estan haciendo
con deficiencia. Al final se sostiene una discusion efectiva y franca hablando tanto de lo
bueno como lo malo. Sin embargo, la clave de esto es evitar las sorpresas al momento de
las evaluaciones (Broadwell, 1985; Chiavenato, 1995).

A las personas les gusta ser recompensadas por las cosas que han hecho bien. Sin

embargo no existe ni recompensa ni “castigo” por la gran cantidad de trabajo que reciben



los patrones de la gran mayoria de sus trabajadores y en este caso, por lo general, se
estabiliza en lo que es comodo y usual. Ellos realizan su trabajo y nada sucede, no hay
retroalimentacion de ninguna especie. Significa que el supervisor no debe esperar que se
sienta motivado en exceso por su trabajo cuando se ha dejado de sefialarle como hacerlo;
sin embargo, si se les alaba una parte de su trabajo es probable que estén mds conciente de
esto que de ninguna otra cosa e incluso permitan que parte de su trabajo decaiga con el fin
de asegurarse que seguiran realizando bien la parte por la que se les ha felicitado. Se debe
ser cuidadoso con las felicitaciones que hagan los patrones hacia los trabajadores, asi como
con la critica constructiva. Uno de los mayores problemas que tienen los supervisores con el
asunto de dar elogios es saber cuando dar y con que frecuencia. Para manejar esto en forma
correcta necesitamos comprender algunas cosas sobre la gente, una buena parte de la
repuesta a este problema depende de los antecedentes de los trabajadores (Dessler, 1996;
Broadwell, 1985).

Interés del trabajador en la organizaciéon. Todo lo que sabemos de la gente en cualquier

situacion de trabajo indica que después de alcanzarse lo relacionado con el dinero, tiempo
trabajado, condiciones de trabajo y de beneficio, los trabajadores quieren sentir que estan
haciendo algo que vale la pena. Ha habido muchos casos en los que los trabajadores
mostraban poco interés en su trabajo y parecian tener una muy mala actitud hacia el trabajo,
la supervision y la organizacion, pero también en cierta forma demostraban el estar
orgullosos de su trabajo. A través de los afios una idea llamada simplificacion de trabajo ha
funcionado en contra de ayudar a conseguir que los empleados se sientan importantes.
Cuando se habla de la motivacién veremos el cambio real que este programa ha hecho a los

esfuerzos de los supervisores para que sus empleados se sientan necesarios. El punto



lamentable de la simplificacion del trabajo en porciones pequeiias es que mucho del trabajo
ha sido simplificado en exceso, hasta el punto en que en realidad no es importante. Lo que
con frecuencia hace que los trabajadores se sientan insignificantes a pesar de que en

realidad tengan puestos claves (Broadwell, 1985; Warr, 1993).

El reconocimiento del empleado. Tanto los supervisores como los trabajadores deben
comprender lo que es la posicion y que hacen que sea valiosa. Para que algo tenga posicion,
debe cumplir con dos criterios: Tiene que ser considerado como algo deseable y tiene que
ser algo que poca gente tenga. Su calidad de deseable disminuye conforme a lo que tengan
mas personas si la gente no lo quiere su valor es bajo sin importar si son muchos o pocos
los que lo tienen (Broadwell, 1985; Reyes, 1991).

Motivacion.

Cuando se empieza a hablar de motivacién, los trabajadores empiezan a pensar en
palabras tales como “incentivos”, “metas” y “entusiasmo”. Para este propésito solo
diremos que la motivacién es algin tipo de impulso o estimulo que ocasiona que el
empleado realice su trabajo (Wexley y Yukl, 1992).

Si se habla sobre los empleados motivados se esta hablando de un empleado que tiene
un estilo que produce esfuerzos encaminados a efectuar el trabajo. Si los supervisores
hablan sobre tratar de motivar a los empleados, estan hablando sobre hacer algo que influira
sobre ellos para ser entusiastas y tener algiin estimulo que los haga realizar el trabajo. Si
todo el mundo se anima por cosas diferentes, ;como se puede esperar llegar a motivar a los
trabajadores? La gente tiene muchas caracteristicas en comun y los supervisores conocen

algunas cosas sobre la gente lo bastante bien como para realizar predicciones exactas sobre
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ellos y sus actividades bajos ciertas situaciones. Es entonces a estas caracteristicas que se
deben prestar atencion, si es que esperan usarlas para motivar a sus empleados.

1. A los empleados les gusta que se les reconozca como buenos o mejores que otros en

algo y con frecuencia llegan a extremos para probar que son mejores.

2. A todos les gusta que se les reconozca que estan haciendo un buen trabajo.

3. A todos les gusta pensar que son duefios de su propio destino en lo que se refiere a

creer, desarrollarse y obtener un mejor trabajo.

4. La gente disfruta de los resultados finales de la realizacion, es decir, poder retroceder

y reparar en algo que ha hecho por su propia responsabilidad.

5. A la gente le agrada que le confieran responsabilidades cuando piensa que es

cumplido.

6. La responsabilidad y la naturaleza del trabajo en si, no son potentes en lo que se

refiere a su impacto pero duran mucho mas que la motivacion.

7. La gente tiende a convertirse en lo que esperamos de ellas.

Esta es una larga lista y no es necesario examinar con detalle cada punto. Se ha escrito
mucho sobre motivacién y la mayor parte de lo escrito estudia con detalle cada uno de los
puntos mencionados anteriormente (Wexley y Yukl, 1992; Romero, 1983).

La responsabilidad motivara a cada trabajador, por lo regular a los jovenes, pero no es
probable que separen sus vidas personales del trabajo; Por lo tanto los supervisores deben
de ser cuidadosos cuando se comienza a usar cosas relacionadas con el empleo para
entusiasmarlos con respecto a sus trabajos. Cuando estan en el trabajo, éste en si es todavia
el mejor lugar para encontrar motivadores, y el reconocimiento, la responsabilidad, la

posicion, la realizacion, y el reto son aspectos donde se puede obtener una mayor forma de
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motivacion. A medida que el empleado obtiene mas satisfaccion del trabajo, recibe mas
experiencias satisfactorias y se da cuenta de que se siente bien cuando se hace un buen
trabajo, entonces su vida personal tendra cada vez menos atractivo y de esta manera no la
mezclara en su trabajo (Broadwell, 1985; Robbins, 1987).

Los supervisores pueden emplear toda esta informacion siempre y cuando se den cuenta
de que tiene que ser usada con algin criterio y cuidado. Tratar de determinar que medida
usar, en que tiempo, es su tarea mas dificil. Cuando comienzan a experimentar la
motivacion en los empleados y mente abierta mientras lo hacen, recibirdan una agradable
sorpresa cuando vean los resultados. La motivacién les dara resultado con cualquier grupo
de cualquier edad. Los supervisores tienen las herramientas para trabajar; solo necesitan
aprender como usarlas antes de que se oxiden y se vuelvan inservibles. Los resultados bien
valen el esfuerzo (Chiavenato, 1995; Broadwell, 1985).

La motivacion humana.

Estudiando las teorias modernas de la motivacion, se aprecian otros conceptos mas
profundos respecto a la conducta humana. Deparan métodos ideales para satisfacer las
necesidades de su ego y de su autorrealizacion, que suelen quedarse frustradas en las
condiciones actuales del empleo industrial (Odiorne, 1973).

Las ventajas economicas se compaginan perfectamente por los conocimientos
psicologicos de nuestros dias. Las condiciones de trabajo o el medio que hacen que la gente
se sienta mas satisfecha, no necesariamente dan como resultado que aporten un mayor
esfuerzo para la ejecucion de sus labores. Hay que enfocar la atencion en el papel de dinero
como motivador del comportamiento en el trabajo. Se ha ignorado gran parte de la

bibliografia sobre la economia de la fuerza de trabajo correspondiente a las relaciones entre



sueldos y salarios y a la rotacion de la fuerza de trabajo. Por tanto, aqui se revisan esas
teorias y estudios disefiados para aclarar los posibles efectos de la compensacion financiera
e inducir a un mayor esfuerzo en el trabajo, e ignoramos aquellas teorias y estudios relativos
a los efectos del dinero para inducir a los empleados a tomar un trabajo, a permanecer en €l
o a abandonarlo. Una de las hipétesis sostenidas con mas frecuencia es que el dinero acttia
como reforzador condicionado general porque repetidamente se sita a la par de los
reforzados primarios, este reforzador general debe ser extremadamente efectivo. De acuerdo
con la teoria de la motivacion, la valencia de un desempeiio efectivo aumenta a medida que
se incrementa la mediacién de un desempeifio efectivo para la obtencion de incrementos en
dinero, suponiendo que la valencia del dinero sea positiva. En general, la efectividad de los
planes de incentivos depende del conocimiento que tengan los trabajadores acerca de las
relaciones entre desempefio y ganancias. Se demuestra que una de las principales razones de
la baja productividad de grandes grupos bajo planes de incentivos es que generalmente los
trabajadores no perciben las relaciones entre pago y productividad que son evidentes en
grupos mas pequefios (Broadwell, 1985; Arias, 1998).

Puesto que Broadwell (1985) noté que también era baja la relacién entre su pago y su
desempefio en el trabajo, probablemente sus percepciones eran bastante exactas; sin
embargo, un andlisis de los gerentes mas altamente motivados indicé que €stos daban
mayor importancia al pago y crefan que un buen desempefio de su trabajo significaria un
sueldo mas alto.

Supervisioén positiva.

Como comprender a las personas. La verdad es que las organizaciones no funcionan bien

por tener dirigentes como los que se han mencionado. Més bien, el éxito proviene de tener



un gran numero de gerentes y supervisores capacitados, no muy emocionantes, que sepan
como manejar a la gente y cémo entrenar a sus empleados para lograr que se haga el
trabajo. Hay que recordar que el término “liderazgo™ implica algtn tipo de popularidad.
Muchos han dicho que viendo la clase de popularidad que tiene un dirigente, se determina
qué tan buen lider es esa persona. También se necesita ver la clase de popularidad que se
tiene y las razones de ellos. Es necesario comprender que el liderazgo no es mas que la
forma de conseguir que un grupo de personas se mueva en una direccién determinada. El
buen liderazgo se determina no tanto por lo que hace el que mueve a las personas sino por
lo que hacen quienes son movidos. El estilo de supervision que ocasiona que los empleados
se sientan comprometidos con el trabajo mas que con el jefe es un estilo que no se puede
detectar con tanta facilidad. Atn cuando el jefe sea casi invisible, todo el mundo conoce las
metas y trabaja bien para alcanzarlas. El liderazgo esta alli aun cuando no se vea. Si se
examina la situacion con cuidado se daran cuenta de que el supervisor ha hecho una labor
excelente asegurandose de que se cumplieran las metas en el tiempo fijado y con la gente
disponible (Yoder, 1979; Broadwell, 1985).

El otro enfoque es que los empleados crean en el trabajo mas que en el jefe. Esto no es
tan espectacular y, por supuesto, no halaga tanto la vanidad personal pero puede incluso
resultar mas provechoso que creer en el jefe. Si podemos obtener nuestras recompensas de
ver a los empleados realizar su trabajo en la forma que lo quiere la organizacion, entonces,
este camino estd lleno de recompensas (Broadwell, 1985; Reyes, 1991).

Cuando estos jefes sean transferidos no surge mucho panico. El trabajo sigue igual que
cuando el jefe tenia que salir fuera de la oficina o estar en una junta. Los trabajadores

atenderan cualquier problema que se presente y siempre estardn dispuestos y capacitados



para hablar con la alta gerencia, o en cualquier otro, sobre asuntos o aspectos de trabajo
(Dessler, 1996).

Acoplar el trabajo con la habilidad. Una de las habilidades de un dirigente es estimular a las

personas para que hagan lo que hacen mejor. Esto no es mas que una forma de decir que se
trata de acoplar las habilidades de las personas con el trabajo que se quiere sacar. Nada
resulta més frustrante que seguir en un trabajo sintiéndose sin aptitudes y sin posibilidades
de dejarlo. Por otra parte, pocas cosas son mas satisfactorias que encontrarse realizando
algo para lo que uno se siente capacitado, sabiendo que es posible hacer lo que se nos ha
pedido. Un buen dirigente sabrd qué hace bien la gente y vera que tengan la oportunidad de
hacer eso més que cualquier otra cosa (Robbins, 1987; Chiavenato, 1999).

La rotacion de labores estd bien si se quiere que se haga el trabajo, una gran parte de la
fuerza de trabajo debe emplear la mayor parte de su tiempo realizando aquello que hacen
bien. La regla es no permitir nunca que el trabajo se perjudique porque esta perfeccionando
gente para que esté mejor capacitada y sea util al trabajo (Robbins, 1987; Broadwell, 1985).

Se necesita algo mas que la capacidad para elevar a la gente y se requiere que el
supervisor este dispuesto a brindarle la oportunidad de mostrarle lo que puede hacer. Esto
representa algun riesgo para nosotros y se tiene que estar dispuestos a responder por las
cosas que salgan mal mientras se realiza esta investigacion. También se debe estar en
posibilidad de determinar cuando la gente esté lista para crecer y desarrollarse, esto
significa conocer sus actitudes y modo de pensar en relacién a la aceptacién de nuevas
tareas y al riesgo de tener algunos fracasos (Romero, 1983).

No se puede permitir que la gente se dedique a ir de un trabajo a otro con inseguridad,

pero se puede darles facilidades para que experimenten lo suficiente y asi no pierdan por



completo la confianza en si mismos. Permitir que la gente haga por la organizacion lo que
hace mejor y mantener confianza en si misma mientras lo estdn haciendo, es en realidad el
significado completo de liderazgo (Yoder, 1979).

El liderazgo no es solo un asunto de ser el primero en entrar en combate y el ultimo en
retirarse, aun cuando esté golpeado y lastimado. Basicamente es un asunto de lograr que se
haga un trabajo especifico con una gente especifica en un tiempo especifico. Los
supervisores tienen que aprender a tener un buen autoconcepto, tener confianza en si
mismos, conocer lo suficiente como para saber que las intenciones son buenas y creer que
vale la pena. Se tiene que luchar para desarrollar una actitud mental positiva (AMP), con
esta actitud se dice a la gente lo que han hecho bien y no sélo lo que han hecho mal.
Cuando se observa su trabajo se ve lo cerca que estan de terminarlo, no lo que les falta por
hacer. Se ve a los trabajadores mas jovenes y se piensa que tienen mucho futuro y que
pueden ayudar mucho para mejorar las condiciones del lugar de trabajo. Todas estas son
actitudes positivas (Broadwell, 1985).

Desarrollo de una actitud mental positiva.

Los empleados son el reflejo de su supervisor. Todos los supervisores quieren que sus

empleados tengan actitudes positivas y detestan las situaciones en que responden en forma
negativa. Si se le dice a la gente que hagan algo, no se quiere que se encojan de hombros,
frunzan el cefio, murmuren algo en voz baja o se retiren de mal humor. Este seria un mundo
nocivo para vivir, en especial si representa a la gente en quien se confia para que haga el
trabajo. Seria simplificar y generalizar demasiado, decir que la gente no es mas que un
reflejo de la supervision que tienen y, sin embargo, en un sentido general esto es asi. S1 a

cada situacion se acercan con una mirada agria y con palabras negativas no nos debe




sorprender que la gente comience a actuar igual. Si se puede avanzar con bastante
entusiasmo en la organizacién sabiendo lo que se estd haciendo, ver los puntos claros entre
toda la burocracia y estar dispuestos a emplear un poco de tiempo de cuando en cuando para
explicar las razones por las que la organizacion hace lo que hace, se puede esperar que la
gente vea con mas agrado las cosas que suceden. No hay duda alguna de que en muchas
formas ellos reflejaran el punto de vista de su supervisor y hay pocas posibilidades de que
tengan un punto de vista mejor que este, no importa lo bueno o malo que éste sea. Un
problema es que en ocasiones “‘se heredan” empleados negativos y no es verdad decir que
todo lo que se tiene que hacer para cambiarlos es mostrar una actitud positiva entre ellos. Se
sabe que no es probable que mejoren si se tiene una actitud negativa, pero puede mejorar si
a largo plazo, ven que tiene una actitud positiva (Strauss y Sayles, 1981).

Existe alguna evidencia considerable de que si alguna vez se va a lograr que mejoren,
serd mediante un método de “modelado™ en el cual se demostrara la actitud apropiada que
se quiere de ellos. Los padres reconocen el sentido comun de ensefiar con el ejemplo y la
tonteria que es decirles a sus hijos, “hagan lo que les digo, no lo que yo hago”. Esto no da

resultado con los nifios, y tampoco con los empleados (Sherman y Bohlander, 1983).




MATERIAL Y METODOS
Material disponible.

Extensa bibliografia de estudios relacionados con el tema.

Revistas y publicaciones actuales interesadas en el tema.

El apoyo de un maestro asesor calificado en la materia, quien guia el curso de la
investigacion hasta su culminacion.

Se apoy6 también en una encuesta realizada en una organizacién de la region, la cual
dio resultados de gran importancia para el desarrollo de este trabajo, recibiendo sugerencias
y experiencias por parte del departamento de recursos humanos de la organizacion
anteriormente mencionada.

Metodologia.

El desarrollo de la investigacion se llevo a cabo principalmente dentro de
organizaciones de diferentes dimensiones, desde los niveles gerenciales hasta los
subordinados y se tomo una amplia visién de todos los niveles jerdrquicos, todo esto
después de haber concretado con la informacion teérica y asi poder comprobarla y llevar a
cabo conclusiones reales.

Se aplicé una encuesta a una poblacion de cien trabajadores, los cuales eran
supervisados por un dirigente; esta encuesta consistia en preguntas referentes a la relacion

entre patron y trabajador.
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RESULTADOS Y DISCUSION

Se llevé a cabo una encuesta que consta de cinco preguntas breves y sencillas de
responder, a un total de cien personas de la empresa EDS Internacional, S.A. de C.V.
obteniendo resultados de gran utilidad para reforzar la presente investigacion.

Tomando como base los resultados obtenidos en la encuesta es visible que atiin habiendo
tanta teoria que muestra la forma en que se debe supervisar, todavia se observa un alto
porcentaje de personal inconforme con la relacion que existe con su supervisor. En la
primera pregunta de esta encuesta la cual solicita la opinién del encuestado sobre si era
adecuado el trato que recibia por parte de su supervisor, se obtuvo el 65% como respuesta

negativa, el trabajador no esta conforme con la forma en que es supervisado (Figura 1).

80%
60% ——
% F—a

0% -+ ;

Adecuado Inadecuado

‘ Figura 1. Trato que recibe el trabajador, por parte del patron.

Pero en ocasiones ni el supervisor tiene conocimiento de que no esta actuando de forma
adecuada, si la empresa lo capacita el problema tendrd una solucién efectiva, y asi el
personal se sentird mas libre de acercarse a €l y aclarar dudas respecto a la forma en que
debe desempefiar su trabajo, como es el caso de la pregunta nimero dos, la cual fue la
frecuencia con que le preguntan sus dudas referentes al trabajo que desempefia su

supervisor, solo un 22% aceptd tener total confianza para preguntar cualquier duda, un 59%
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respondi6é que solo en ocasiones lo hacia y el resto reconocié que nunca se acercan a su
supervisor, ya sea por temer a un castigo o burlas delante de sus comparfieros o

simplemente por desinterés, ocasionado por la actitud del dirigente (Figura 2).
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‘ Siempre En ocasiones Nunca

Figura 2. Ocasiones en que el trabajador se acerca a exponer sus

Se vio la importancia que es para el individuo el ser tomado en cuenta, lo motiva y lo
hace desempefiar su trabajo con orgullo y satisfaccion. En la encuesta aplicada al referirse a
las ocasiones en que a los trabajadores se les pide su opinién para la toma de decisiones,
fue notorio el porcentaje de 72% que negd este hecho. Este comportamiento aleja al
supervisor de sus trabajadores y disminuye la posibilidad de entablar una relacion efectiva,

asi como también, lograr los objetivos con la participacion del personal (Figura 3).
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Figura 3. Ocasiones en que se requiere a los trabajadores para la toma de
decisiones.
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Otra forma en que es motivado el trabajador es el recibir algin extra a su sueldo, en la
encuesta realizada el 73% recibe este motivador en efectivo, ya sea en bonos de asistencia,
puntualidad, despensas, entre otras, esto efectivamente motiva al trabajador pero también es
importante reconocer su trabajo sobresaliente ante sus compafieros. Se vio en la
investigacion que elevar el ego del individuo es una de las necesidades mas importantes de

satisfacer (Figura 4).

Bonos (efectivo) Reconocimiento

! Figura 4. Motivaciones en el trabajo.

Se quiso conocer la opinién mas concreta del trabajador y saber que actitud querian que
adoptaran sus actuales supervisores, en esta pregunta se obtuvieron diversas respuestas.
pero en todas ellas se solicitaba mas acercamiento, asi pues, el 22% solicité que fueran mas
amigables, tener una relacion mas relajada y con esto obtener la cercania necesaria para que
la comunicacion sea efectiva, esta solicitud fue en un 15% del personal encuestado; la
tolerancia fue un punto importante, hay que recordar que el supervisor debe ser flexible en
sus decisiones, tanto para castigos como para reconocimientos y la clave esta en conocer las
causas por las que actua en determinada forma el individuo; y por ultimo, reconocer el

esfuerzo realizado fue solicitado por un 16% de los trabajadores (Figura 5).
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realizado

Figura 5. Actitudes a adoptar por el supervisor, solicitadas por el personal.

La importancia de este punto se comentd anteriormente. Es necesario que cada
supervisor reflexione sobre su actitud y asi mejore la respuesta que recibe de su personal.
La presente investigacion puede ser de gran utilidad para reconocer errores y ayudar a

adoptar nuevas acciones que sean a favor del personal y de la organizacion en general.
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CONCLUSIONES

En la actualidad el personal quiere ser reconocido, motivado tanto en forma econémica
como moral y de esta forma se sentird, no como un objeto, sino como una parte de la
organizacion .

Con la aplicacion de las técnicas mencionadas en este trabajo, al utilizarse en su
totalidad o en diferentes combinaciones, resultaran una guia bésica para aquellas personas
que tienen a su cargo a un personal.

Asi mismo nos podemos percatar del factor tan importante que resulta la relacién patrén-
trabajador dentro de una organizacion, para el buen funcionamiento de ésta y el mejor

desempeifio de los subordinados.
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ENCUESTA

Esta encuesta se llevo a cabo con el propdsito de obtener datos referentes al tema tratado

en la presente tesina.

1

¢ Siente usted que el trato que recibe por parte de su patron es el adecuado?.

Si

No

¢Con que frecuencia le pregunta sus dudas referentes al trabajo que desempefia a su
supervisor o patrén?.

Siempre

En ocasiones

Nunca

(Se le toma en cuenta para la toma de decisiones en la realizacion de actividades de
trabajo?.

Si

En ocasiones

No

¢, De que manera se le motiva en su trabajo?.

Bonos

Reconocimiento

;Cambiaria alguna de las actividades de su supervisor, cudles y porqué?.

Ser mas amigable

Mis tolerante

Que reconozca el esfuerzo realizado

Mas cercania

(%)
3]



