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Resumen

Este trabajo trata de analizar las funciones directivas en cuanto a la relacion del
directivo con sus subordinados. Se quiere valorar la comunicacidén que se establece
entre los jefes y sus colaboradores, ver como encajan las necesidades de
comunicacion de los trabajadores con el ejercicio de las funciones directivas propias

de sus responsables.

En primer lugar repasamos varias percepciones de las funciones directivas, tanto
desde un punto de vista clasico cdmo desde puntos de vista mas actuales. A
continuacion nos centramos en la comunicacion, su importancia en la organizacion y
aspectos claves a tener en cuenta. Para acabar, hemos disefiado un cuestionario
gue pasamos en una compafiia para valorar la realidad empresarial actual, ver de
gué modo se aplican los modelos tedricos y extraer ideas que nos ayuden a

esclarecer el estado de la cuestion en el tejido empresarial-social que nos rodea.

Mediante los dos primeros blogues nos formamos una idea teorica sobre las
funciones directivas y, en especial, sobre la comunicacién en las organizaciones. El
tercer bloque nos sirve para contrastar estas ideas con un ejemplo real y ver los
puntos de vista de directivos y colaboradores sobre el desempefio del trabajo

directivo en una empresa.
Analizados los datos obtenidos en la encuesta, podemos decir que existen

divergencias significativas entre teoria y realidad, y entre la percepcion de los

directivos y la de sus subordinados.
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Resum

Aquest treball tracta d’analitzar les funcions directives centrades en la relacié del
directiu amb els seus subordinats. Volem valorar la comunicacié que s’estableix
entre el directiu i els seus col-laboradors, veure com encaixen les necessitats de
comunicacio dels treballadors amb I'exercici de les funcions directives propies dels

seus responsables.

En primer lloc veiem diverses teories sobre les funcions directives, tant des d’'un punt
de vista classic com des de punts de vista més actuals. A continuacié ens centrem
en la comunicacio, la importancia que té en les organitzacions y aspectes claus a
tenir en compte a I'hora de comunicar-se. Per acabar, hem dissenyat un qliestionari
gue passarem en una companyia per tal de valorar la realitat empresarial actual,
veure de quina manera s’'apliquen els models teorics i extreure’n idees que ens

permetin clarificar I'estat de la qliestio en el teixit empresarial-social actual.

Amb els dos primers blocs ens formem una idea teodrica sobre les funcions directives
i, especialment, sobre la comunicacié en les organitzacions. El tercer bloc ens
serveix per a contrastar aquestes idees amb un exemple real i per veure els punts de
vista de directius i col-laboradors sobre el desenvolupament de la tasca directiva en

una empresa.
Un cop analitzades les dades obtingudes en I'enquesta podem dir que existeixen

divergéncies significatives entre teoria i realitat i entre la percepcié dels directius i la

dels seus subordinats.

Paraules clau

Comunicacié — Organitzacié/empresa — Directiu — Col-laborador/Treballador —
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Abstract

This Project attempts to analyze which are the main managerial roles, especially
regarding the relationship between managers and their assistants. We want to make
an appraisal of the communication focused in the one established between
managers and their teams. The aim is to check how workers needs on

communication match with manager’s roles development.

To start with we go throughout a variety of theories about manager’s roles, both from
a classical point of view and other current points of view. After that we talk about
communication, its importance within the company and key aspects to take into
account to improve the relationship between managers and workers depending on
them. To conclude we have designed a questionnaire that will be handed in a
company to make an appraisal of how are those models put into practice, and to get
some ideas that help us make a mind map of the matter in the current social and

business environment.

The two first blocks help us get a theoretical idea about managerial roles, especially,
about communication within companies. The third block allow us to compare those
ideas with a real example and to see the points of view of both managers and

assistants about the daily performance of managers in the company.
Once analyzed all the data obtained in the survey we can say there are significant

divergences between models and reality and between workers and managers

perception of facts.

Keywords

Communication — Organization/company — Manager — Employee/worker -—
Managerial roles.
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Introduccion

Los individuos vivimos y actuamos en sociedad. Este hecho, connatural al hombre,
hace que estemos en constante comunicacién con otras personas. De hecho, la
comunicacion es una de las necesidades humanas bésicas. Por otro lado, la gran
mayoria de nosotros trabajamos a lo largo de nuestra vida. Nos encontramos con
gue en las empresas debemos relacionarnos con otras personas para lograr un

objetivo comun.

De todas las relaciones que se dan en el trabajo, la relacién jefe-empleado es la que
tiene mas mala fama. Se supone que deberiamos entendernos bien (aunque solo
sea a nivel profesional) con nuestros jefes y con nuestros empleados, ya que el éxito
de la organizacion (algo que suena muy abstracto) depende de las pequefas tareas
y actividades del dia a dia, de los actos cotidianos que en ella se llevan a cabo. Si
los trabajadores no son capaces de entender lo que su jefe les pide o los jefes no
logran comunicar a sus empleados lo que quieren que hagan, de qué manera deben
hacerlo y para cuando debe estar terminado, lo mas probable es el trabajo que no

salga cémo los jefes esperan.

Nuestro proposito es analizar las relaciones de comunicacion entre jefes y
empleados, ver cuales son los problemas o barreras principales que dificultan dicha
comunicacion y comparar los resultados con las tendencias actuales al respecto. De
poco sirve realizar seminarios sobre la comunicacion, hacer metacomunicacion, si a
la hora de la verdad no nos comunicamos bien, no estamos nunca disponibles para
nuestros colaboradores o ni siquiera sabemos cuéles son sus aspiraciones y planes

de futuro.

La inspiracion basica del trabajo surge del estudio de la gestion de incompetentes en
la asignatura de Direcciébn de Personas con el profesor Ginebra, asi como la
interesante evolucién de la concepcion de las funciones directivas desde los
modelos de Fayol o Gulick hasta modelos como la direccidn por valores (Salvador

Garcia y Shimon Dolan) que veremos mas adelante.

Inicialmente veremos distintas teorias sobre las funciones directivas y las
competencias directivas. A continuacion realizamos una pequefa sintesis del
proceso de comunicacion y las tipologias de comunicacién que existen, veremos
cdémo se conectan las funciones directivas con la comunicacion y realizaremos un
trabajo de campo para mediante una encuesta a directivos y trabajadores en un

grupo empresarial de externalizacion de servicios.



1. Las funciones directivas

Existen distintos tipos de organizaciones. En funcién de la filosofia de cada
organizacion se entienden las funciones directivas de una forma o de otra. En
general, las organizaciones tradicionalmente se han basado en el control sobre los
trabajadores, tareas y resultados aunque en las Ultimas décadas se han introducido
nuevos modelos que contemplan muchas variables, ya que reconocen la

complejidad de las organizaciones actuales.

Aqui analizamos las aportaciones de algunos de los autores mas destacados en el
campo de la administracion de las empresas y en la definicion de las funciones

directivas.

Las teorias basicas de la administracion tienen dos enfoques radicalmente distintos:

la administracion cientifica y la administracion clasica.

La escuela de la administracion cientifica fue impulsada en EE.UU. basandose en
los trabajos de Frederick W. Taylor recogidos en su obra Principios de la
Administracion Cientifica (USA, 1911) y apoyada por ingenieros y técnicos expertos
en la produccion. Su méaxima aspiracion era el aumento de la productividad de la
empresa basado en el aumento de la eficiencia en las operaciones llevadas a cabo
por la mano de obra. Por ello se centraba en la divisién del trabajo de los operarios
con un enfoque desde abajo hacia arriba; la atencion y las mejoras se dirigian a
reducir los movimientos y/o los tiempos necesarios para la ejecucion de cada tarea.
La especializacion del operario y la reagrupacion de operaciones y tareas se
conocen como Organizacion Racional del Trabajo. En definitiva, la administracion

cientifica pone el énfasis en las tareas y se aplica sobre la mano de obra.

La escuela de la administracion clasica nace en Francia de la mano de Henri Fayol y
otros ejecutivos de importantes empresas del momento. La preocupacion de dicha
teoria era aumentar la eficiencia de la compafiia a partir de las relaciones entre las
distintas funciones de la empresa. Se centraba en la estructura y el funcionamiento
de la organizacion. Utiliza una visidbn mas global de la organizacién, con un enfoque
de arriba hacia abajo, partiendo de la organizacion y bajando a los distintos
departamentos. En esta teoria toma mucha importancia la forma en la que se
organiza la empresa y, por lo tanto, se centra mucho mas en las tareas de los

administradores o directivos que en el trabajo de los operarios. En las obras de
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referencia se pueden encontrar explicaciones detalladas de las funciones de los
administradores asi como los principios a aplicar en las organizaciones para su
correcto funcionamiento. Las ideas principales inciden en los elementos de la
administracion, la departamentalizacién de la empresa y las relaciones entre los
distintos departamentos. La teoria clasica pone el énfasis en la estructura y se aplica

sobre los administradores.

Henri Fayol , idedlogo de las divisiones funcionales de las empresas y tedrico del
proceso administrativo, es considerado el fundador de la escuela clasica de
Administracion de Empresas. Expuso sus teorias acerca de la administracion de las
empresas y la gestion de los recursos humanos en la obra Administration Industrielle
et Générale (Francia, 1916). Desarroll6 su modelo a partir de las bases de Frederick
W. Taylor con una metodologia positivista. A través de la experiencia y la
observacion extrajo un conjunto de reglas que conforman un riguroso modelo. Fue
director general de una importante compafiia minera a finales del s. XIX, en cuyo

mando permanecio hasta su jubilacion.

Fayol basa su modelo administrativo en tres aspectos fundamentales: la division del
trabajo, la aplicaciéon de un proceso administrativo y la formulacion de criterios
técnicos que deben orientar la funcion administrativa. Esta act(ia sobre el personal
de la organizacién, mientras que las otras funciones se centran méas en la
maquinaria y las materias primas.

Como uno de los creadores de la escuela de administracion de empresas,
demuestra su afan por sistematizar el comportamiento gerencial. Fayol afirmaba la
necesidad de una ensefianza organizada de la administracion, ya que defendia que
la administracion era una ciencia que se podia sistematizar y ensefiar. Fue el
primero en plasmar dicha sistematizacion en los 14 principios de la administracion,
gue pretenden ser unas pautas a seguir por los administradores de las empresas

para lograr un buen desarrollo del negocio y evitar conflictos con los trabajadores.

Los principios de Fayol son los siguientes:

1. Ladivisidn del trabajo: la especializacion conlleva el desarrollo de una habilidad,
una seguridad y una precision que aumentan el rendimiento. Este principio lo
toma de la teoria cientifica desarrollada por Taylor.
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10.

11.

12.

13.

14.

12

La centralizacion: hace referencia al grado en que los gerentes conceden
responsabilidad a sus subalternos para que desarrollen su trabajo
adecuadamente pero retienen la responsabilidad final.

La disciplina: consiste principalmente en la obediencia, la actividad, la presencia
y el respeto. Fayol defendia el concepto de convenio para un buen clima en la
organizacion y el cumplimiento de las normas. Los acuerdos deben ser
equitativos, debe recompensarse el rendimiento superior y sancionarse las
infracciones.

El orden: las personas y los materiales deben encontrarse en el lugar que les
corresponda.

La equidad: para Fayol la justicia debe regir la realizacién de los convenios en
los que se deben tener en cuenta la igualdad y la equidad.

La jerarquia: esta constituida por una serie de jefes que va desde la autoridad
superior a los agentes inferiores.

La autoridad: consiste en el derecho de mandar y en el poder de hacerse
obedecer. Se distingue en un jefe la autoridad inherente a la funcion (poder) y la
autoridad personal formada por el conocimiento, la experiencia, la aptitud de
mando, etc.

La unidad de mando: para le ejecucién de su trabajo, un empleado solo debe
recibir 6rdenes de un jefe.

La unidad de direccién: para la consecucion de un objetivo debe nombrarse un
Unico responsable que debe actual de acuerdo a un plan.

La estabilidad del personal: por la curva de la experiencia la rotacion de
personal es perjudicial para la productividad de la empresa.

La remuneracion: debe ser equitativa y, en todo lo que sea posible, dar
satisfaccion a la vez al personal y a la empresa. En este sentido no se trata de
esclavizar al obrero sino procurar pagar un sueldo justo al trabajador.

La union del personal: destaca la importancia de crear un sentimiento de
pertenencia al grupo. Este principio reconoce la importancia de la comunicacién
para mantener una cierta cohesién entre los miembros de la organizacion.

La subordinacién de los intereses particulares al interés general: en la empresa
el interés individual no debe prevalecer por encima del interés de la
organizacion, en el caso de que vayan en direcciones opuestas.

La iniciativa: permitir a los trabajadores concebir un plan y trabajar en él para
asegurar su éxito incrementa su satisfaccion por pertenecer a una organizacion
gue le permita desarrollar sus ideas. Trata de ser una primera aproximacion a lo

gue las empresas llaman hoy en dia “retencion del talento”.



En su modelo administrativo, Fayol describe las funciones clasicas del proceso

directivo cémo las siguientes:

- Planificar: se trata de proyectar las actividades de la empresa en el futuro y
seleccionar los medios para alcanzar unos objetivos fijados. Mediante la
planificacion se logra anticiparse al futuro y reducir la incertidumbre.

- Organizar: establecer una estructura organizativa formal adecuada a la actividad
de la empresa, de forma que se distribuya la capacidad para resolver problemas y
tomar decisiones en la organizacion.

- Gestionar: reclutamiento, seleccion, entrenamiento y asignacion de las personas
a los puestos de trabajo. Disefiar sistema de recompensas adecuado. Influenciar
en el comportamiento de los recursos humanos y velar por la colaboracion dentro
de la organizacion. Incluye la direccion y coordinacion de los subordinados.

- Controlar: La direccion se debe asegurar del correcto cumplimiento de los planes,
corrigiendo desviaciones o revisando dichos planes cuando fuese necesario. Es

preciso medir, analizar y evaluar los resultados de ejecutar distintas actividades.

A partir de la teoria clasica se desarrolla una nueva teoria conocida como Teoria de
la organizacion. A diferencia de la teoria clasica, que solamente consideraba la
organizacion formal sin tener en cuenta el comportamiento de las personas en la

organizacion, la teoria de la organizacién considera también este aspecto.

Luther Gulick , presidente del Instituto de la Administracion Publica de la
Universidad de Columbia (NY, USA) entre 1921 y 1982 y miembro del comité de
asesoria administrativa del presidente Roosvelt, participd de la teoria de la
organizacion junto con Lyndall Urwick. Gulick reflexion6 sobre las funciones de la
administracién en la empresa y cudles eran las responsabilidades que tenian los
directivos de las mismas. Influenciado por el trabajo de Fayol en 1937 acufid el
acrénimo POSDCORB en Notes on the Theory of Organization'. Este término
pretende llamar la atencion sobre las areas de las que se debe ocupar un director
ejecutivo, agrupandolas por sus iniciales (en inglés):

- Planning — Planificar

- Organizing — Organizar

. Staffing — Seleccionar al personal

. Directing — Conducir el esfuerzo organizado

. Coordinating — Coordinar

- Reporting — Aprovechar el sistema informativo en la organizacion
- Budgeting — Disefio y control presupuestario

! publicado en: Gulick, Luther et al. “Papers on the Science of Administration.” New York, IPA:1937
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Otras aportaciones interesantes mas recientes:

Stephen Robbins , se dedica a estudiar el conflicto, el poder y la politica en las

organizaciones. Es autor y coautor de diversos libros de management, especializado

en Comportamiento Organizacional (Organizational Behaviour). Para este autor las

funciones directivas se basan en:

- Planificar una estrategia: establecer objetivos y metas a alcanzar.

- Organizar la estructura: establecer jerarquias de responsabilidad y autoridad.

- Liderar a las personas: dirigir a las personas, motivar, comunicar, resolver
conflictos y tomar decisiones.

- Controlar los resultados: supervisar la consecucion de las metas planeadas.

icar

Controlar

Planif

Directores de
primer nivel

La Direccién por Valores (DpV) es una nueva propuesta de direccion de empresas
de caracter humanista e integrador, que se sustenta en diferentes enfoques y
teorias. El término fue empleado por primera vez a finales de los afios 90 por
Salvador Garcia y Shimon Dolan en Barcelona, a la vez que lo desarrollaban Ken
Blanchard y Michael O'Connor en San Francisco. Las funciones directivas en una
Organizacién basada en la confianza serian las siguientes:

- Inspirar posibilidades

« llusionar personas

- Legitimar valores

- Facilitar el trabajo

- Facilitar decisiones

. Desarrollar equipos
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Los autores mencionados hablan de la Direccion por Valores como un proyecto que
la empresa asume en el cual se propone hallar un buen equilibrio de los

componentes del modelo “triaxial”, que son los siguientes:

.« Los valores econdémicos, habitualmente predominantes pero nunca
suficientemente desarrollados (p.ej. la simplicidad, la adaptabilidad o la
orientacién a resultados)

- Los valores emocionales, creativos o0 generativos (p.ej. la creatividad, el disfrute
por lo que se hace o la calidez), errbneamente negados o menospreciados en
muchas ocasiones desde perspectivas mas pragmaticas.

- Los valores éticos (p.ej. la dignidad, la autenticidad o la responsabilidad social),
integrandolos con toda normalidad con los valores econémicos y emocionales, sin
encerrarlos en codigos aparte y sin considerarlos una categoria ajena al ndcleo

del negocio productivo. No hablar de ética sino tener comportamientos éticos.

El siguiente cuadro muestra la comparacion de las tareas de los miembros de una

organizacion basada en el control versus una organizacién basada en la confianza.

Empresa tradicional Empresa de futuro

basadaen el control basadaen la confianza

Mandary pensar . Inspirary legitimar
D ON

Controlary optimizar Mandos Facilitar y potenciar
ntermedios

Construir la realidad

Trabajar ) .
“ , Traba]adores de servicio excelente
Recursos Humanos ‘Personas’

En el cuadro podemos ver la diferencia en el enfoque de las tareas en una
organizacion basada en el control y en una organizacion basada en la confianza.
Vemos como el papel de los directivos medios pasa a ser el de facilitar el trabajo y
desarrollar el potencial de sus colaboradores para que estos se realicen llevando a
cabo su trabajo, buscando la excelencia. Rosenbluth afirma en el titulo de su libro “El

cliente es lo segundo, ponga a sus empleados en primer lugar y véalos destacar.”
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La comunicacion en las funciones directivas

Podemos observar que a lo largo de los afios y con la introduccion de nuevas teorias
se han introducido conceptos nuevos en el campo de la gestion y la direccion de
empresas. Desde la teoria cientifica, en la que los autores se centran principalmente
en las tareas, hasta la direccion por Valores, cuyo modelo se basa en la confianza,
hay un gran cambio conceptual del rol del directivo en la organizacion. Los directivos
no solo planifican y controlan sino que también deben ayudar a sus colaboradores a
desarrollarse profesionalmente, ilusionar a las personas y gestionar los equipos,

entre otras responsabilidades.

Hemos visto que en menor o mayor medida todas las teorias expuestas consideran
gue la comunicacién es de alguna forma necesaria y que una mala comunicacién o
una comunicacioén inexistente es perjudicial para la organizacién y para las personas

gue la forman.

En el modelo de Fayol ya encontramos referencias a la comunicacion y una de las
funciones directivas de su modelo es la de gestionar los recursos humanos, para lo
cual es imprescindible la comunicacién. Por ejemplo, uno de sus principios, el de
unidad de mando, trata de clarificar que a cada empleado le debe comunicar sus
tareas un solo responsable. De igual forma Gulick plantea como funciones directivas
el Directing (o conducir el esfuerzo organizado de los trabajadores) para lo cual la

comunicacion vuelve a ser necesaria.

Al organizar a un grupo de empleados, asignarles tareas y supervisarlas, la
comunicacion esta presente. En estos modelos la comunicacion tiene una vertiente
eminentemente practica, que es la de conseguir que los trabajadores hagan lo que
los jefes han planificado, pero esto es basico para el funcionamiento de cualquier

organizacion.

En modelos mas recientes, la comunicacion toma una vertiente no solo funcional
sino también personal. Ademas, ya no solamente vamos a fijarnos en el contenido
de nuestros mensajes sino que veremos conceptos de la comunicacién no verbal
como son la actitud, el tono, la postura, etc. En este caso la comunicacion llega al
plano més emocional de las personas, pero aunque trate de temas personales, es

relevante para el negocio y su buen funcionamiento.
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2. Competencias Directivas

Se denomina competencia a la caracteristica subyacente de una persona, que esta
causalmente relacionada con una actuacién exitosa en un puesto de trabajo
(Boyatzis, 1982).

Las competencias son una combinaciéon de conocimientos, habilidades y habitos de
trabajo inherentes a la persona que hacen posible la consecucién de determinados
resultados en el desarrollo de una actividad. En un entorno en el que el conocimiento
esta cada vez mas al alcance de todo el mundo, toman especial relevancia las
habilidades personales o competencias. Ademas se ha demostrado que el
conocimiento tedrico es poco Util si la persona que lo posee no tiene capacidad para

transmitirlo, ponerlo en practica o relacionarlo con otros conocimientos o hechos.

Hay varios catdlogos de competencias y se dispone de herramientas para medir y/o
evaluar las competencias deseadas por las empresas. Es importante que se definan
bien las competencias que se requieren para un puesto en funcion de las
caracteristicas del mismo, de las de la propia organizacion, de los sistemas internos,
etc. No sirve de nada tomar un catdlogo de competencias y seleccionar las que mas
nos gusten o suenen mejor, es recomendable seguir criterios objetivos y utilizar el

sentido comun.

En los catalogos y descripciones que se utilizan en la materia existen muchos tipos
de competencias, pero en general éstas se refieren a uno de los siguientes ambitos:

» Habilidades personales: incluye aspectos del caracter del directivo, rasgos de
personalidad, inquietudes que deberia tener y otros aspectos relacionados
con la forma de ser del directivo.

» Habilidades relacionales: en este ambito se encuentran las competencias
relacionadas con la capacidad de relacionarse de una forma positiva con los
demas, desarrollar el liderazgo y construir una buena relacibn con
colaboradores, clientes, proveedores y demas personas con las que traten
los directivos.

e Conocimiento del negocio: por supuesto es esencial que los directivos
tengan conocimiento tanto del negocio y el sector como de gestion y

negociacion.
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Los dos modelos mas importantes (0 mas extendidos) de competencias directivas

actualmente son el modelo del IESE y el de la consultora HAY Seleccion.

MODELO COMPETENCIAS IESE

|. Competencias Estratégicas

Visién de negocio Orientacion al cliente
Orientacion Interfuncional Red de relaciones
Gestion de Recursos Negociacion

Il. Competencias Intratégicas

Comunicacion Delegacion
Direccién de personas Coaching
Liderazgo Trabajo en equipo

Ill. Competencias Eficacia Personal

Proactividad Desarrollo Personal
Iniciativa Autocritica
Creatividad Autoconocimiento
Optimismo Aprendizaje

Gestion personal Accion personal
Gestion del tiempo Toma de decisiones
Gestién de la atencién Autocontrol
Gestion del estrés Inteligencia Emocional

Integridad

El modelo de competencias de IESE divide las competencias directivas en 3
blogues: las Competencias Estratégicas; las Competencias Intratégicas y las
competencias de Eficacia Personal.

En el cuadro podemos ver la clasificacion de las habilidades que este modelo
considera que todo directivo debe poseer. En el segundo bloque encontramos lo que
hemos mencionado anteriormente como habilidades relacionales: la comunicacion,
la direccidn de personas, el liderazgo, la delegacion, el coaching y el trabajo en
equipo. Para todas estas actividades la comunicacion juega un papel esencial, ya
gue se trata de establecer relaciones con los colaboradores.

Dentro del tercer bloque hay un epigrafe que habla de la gestion personal
(incluyendo la gestion del tiempo y de la atencion). Para dedicarse a sus equipos los
directivos deberan gestionar su agenda para prestarles a las personas la atencion

gue requieren, deben destinarles un tiempo conocido y planificado con antelacion.
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MODELO COMPETENCIAS HAY SELECCION

I. Logro y Accidn

Orientacion al Logro Iniciativa

Preocupacion por orden, calidad y precision Busqueda de Informacién

II. Apoyo y Servicio Humano

Comprension Interpersonal Orientacion al servicio al cliente

[ll. Impacto e influencia

Impacto e Influencia Establecimiento de Relaciones

Conciencia Organizacional

IV. Gerencia

Desarrollo de Otros Trabajo en Equipo y Cooperacion
Asertividad y Uso del Poder Posicional Liderazgo de Equipo

V. Cognitivo

Pensamiento Analitico Pericia (Expertice)

Pensamiento Conceptual

VI. Efectividad Personal

Autocontrol Flexibilidad

Autoconfianza Compromiso Organizacional

El modelo de competencias de HAY Seleccion esta estructurado en 6 bloques o
capitulos. En su conjunto se refieren a las habilidades personales, relacionales y al
conocimiento del negocio que deben tener los directivos segun este catalogo.

Dentro de su capitulo dedicado a las competencias necesarias en el campo de la
Gerencia, destaca el ‘Trabajo en Equipo y Cooperacion’ y el ‘Liderazgo de Equipo’
como competencias esenciales de los directivos en este ambito. Al fomentar el
trabajo en equipo o al actuar como un lider el directivo esta relacionandose con sus
empleados o colaboradores, y en funcién de su desempefio lograra sus objetivos o
puede lograr un efecto totalmente contrario.

Este modelo es méas completo que el anterior, puesto que considera mas aspectos
acerca del directivo como gestor del proceso de negocio, pero presta menos
atencién y presenta con menos detalle las competencias necesarias en el campo de

la gestion de personas.
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The Profilor® Wheel es una herramienta utilizada en el anélisis 360° para evaluar las
competencias de los directivos. EI modelo que incorpora dicha herramienta
representa una aproximacion a las competencias de gestion que se consideran
necesarias para el desarrollo profesional de los directivos. Estas competencias estan

divididas en 8 factores, que son los siguientes:

» Factor de pensamiento o Thinking Factor

» Factor de conocimiento de la organizacion o Organizational Knowledge Factor
» Factor administrativo/de gestién o Administrative Factor

» Factor de Liderazgo o Leadership Factor

» Factor interpersonal o Interpersonal Factor

* Factor de Comunicacion o Communication Factor

» Factor de manejo de si mismo o Self- Management Factor

* Factor de Motivacion o Motivation Factor

, Organizational Self-l
yse Technical ! Knowiedge Management
punctional Experti%® Factor

Motivation
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El modelo The Profilor® Wheel da mucha importancia a las competencias que tienen

gue ver con las habilidades relacionales, ya que 3 de los 8 factores de este modelo

estan directamente relacionados con la relacion de los directivos con los demas,

especialmente con sus colaboradores. Estos son los factores de comunicacion,

interpersonal y liderazgo.

Las competencias de gestion que considera esenciales para un directivo en lo que

se refiere a la comunicacion son las siguientes:

Hablar eficazmente: Hablar de una manera clara, expresarse bien en
conversaciones tanto personales como grupales. Ser capaz de adaptar el
mensaje al receptor y asegurarse de que el mensaje se ha entendido tal y como
el emisor lo ha pensado.

Alentar la comunicacién abierta: Capacidad de crear una atmadsfera en la que la
informacidén fluya facilmente; encontrar los momentos oportunos para transmitir
los mensajes; fomentar la expresion abierta de ideas y opiniones. Mostrar una
actitud receptiva frente a los colaboradores ayudard a aumentar la confianza.
Escuchar a los demas: mostrarse atento a los comentarios y preguntas de los
demas y expresar su comprension acerca de los mismos; escuchar bien en
grupo. Dar respuesta a todos los planteamientos sin huir de preguntas o

comentarios que puedan parecer “perjudiciales”.

En el factor interpersonal destaca las siguientes competencias:

Cultivar relaciones: relacionarse con la gente de forma amigable, abierta y
mostrar aceptacion. Interesarse por los demas y por sus preocupaciones; dar
importancia a desarrollar relaciones con los demas.

Demostrar astucia en el funcionamiento de la organizacion: desarrollar relaciones
efectivas de reciprocidad con los demds; comprender sus planes y perspectivas;
equilibrar de forma efectiva los intereses y las necesidades de su propio grupo
con los de la organizacion en su conjunto.

Manejar desacuerdos: sacar a la luz los conflictos y desacuerdos importantes e

intentar resolverlos en colaboracion; crear un consenso general.

Las competencias mencionadas en el factor de liderazgo son:

Dar direccién: Transmitir al equipo una orientacion, una visibn comun. Establecer
las prioridades; clarificar papeles y responsabilidades.
Dirigir con energia: el directivo debe tomar la iniciativa al abordar temas dificiles;

arriesgarse para encarar problemas importantes y ser firme cuando hace falta.
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Influir en los demas: Defender sus propias ideas y convencer a los demas; ganar
el apoyo y el compromiso de otros; movilizar a la gente para que actue.

Alentar el trabajo en equipo: Construir equipos efectivos dedicados a alcanzar las
metas de la organizacidon; promover la colaboracién entre los miembros del
equipo y entre equipos.

Motivar a los demés: Apoyar y dar poder a los demas para que obtengan
resultados; establecer altos niveles de rendimiento; transmitir entusiasmo y
dedicacion. Demostrar a los demas que esta motivado para motivarlos a ellos.
Entrenar y desarrollar: Detectar los puntos fuertes y necesidades de desarrollo de
los empleados; dar feedback especifico y oportuno; asignar tareas que son un
reto y proporcionar oportunidades de desarrollo.

Apoyar el cambio: Desafiar el status quo y actuar como agente catalizador del
cambio; animar a los demas a que cambien, adaptando la organizacion a esta

evolucion.



3. Principios e importancia de la comunicacion

La comunicacion es el proceso por el cual se transmite informacién de una persona
u entidad a otra, tal como hemos visto en la asignatura de Teoria y Técnicas de
Negociacion con el profesor Javier Crespo y en Direccibn de Personas con el

profesor Gabriel Ginebra.

En el proceso comunicativo los individuos interaccionan entre si mediante simbolos
gue representan informacion, ideas, actitudes y emociones con el fin de influirse

mutuamente y originar una respuesta en la otra parte.

Actualmente, la comunicacién es un activo que se debe gestionar, debe ser tenida
en cuenta en toda politica de empresa y es critica para las organizaciones, ya que
en éstas se usa la comunicacion para influir y dirigir a otras personas y gestionar
acontecimientos.

Las relaciones que se dan entre los miembros de una organizacidon se establecen
gracias a la comunicacion; en esos procesos de intercambio se asignan y se
delegan funciones, se establecen compromisos, y se le encuentra sentido a formar
parte de la misma. Por ello, las organizaciones deben fomentar un sistema de
comunicaciones e informacion que dinamice los procesos para promover la

participacion, la integracion y la convivencia en el marco de la cultura organizacional.

El hecho de comunicarse no es voluntario, ya que por estar en contacto con otras
personas nos estamos comunicando con ellas. Lo que si podemos controlar es qué

y cOMOo comunicamos.

El Dr. Marc I. Ehrlich es un experto en comunicacion en las empresas; dirige
Equipos de Alto Rendimiento, una consultora que asesora a los equipos para
conseguir un buen rendimiento. Segtin su modelo® debemos observar las siguientes
reglas de la comunicacion:

- No existe un momento en que no NOS comMuniquemos.

. Es muy importante que tomemos responsabilidad por cada mensaje que

enviamos, tanto verbal, como no verbal.

2 Modelo presentado en el articulo Rules of Communication disponible en su pagina web:

http://www.trabajoenequipo.com.mx/artprotodos.html
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- Cuando existen inconsistencias entre el mensaje verbal y no verbal, el mensaje
no verbal siempre tiene mayor impacto en el receptor.

- Algun aspecto negativo del mensaje comunicado, podria tener mayor impacto
gue la suma de todos los aspectos positivos.

- La comunicacion se considera completada cuando el mensaje se recibe

actualizado.

De acuerdo con la teoria clasica los elementos basicos del proceso de comunicacion

son los siguientes:

- El emisor: Elemento que genera la informacion y dirige todo su proceso. Elige el
contenido de la comunicacion en funcion de unos determinados obijetivos, lo
codifica y lo envia al receptor.

- El canal: es el soporte material o espacial por donde se transmite la informacion.

- El coédigo usado para la transmision: palabras o expresiones corporales
comprendidas inicialmente de la misma manera por todos los usuarios.

. El receptor: Elemento que recibe la informacién e intenta comprender su
significado.

- El mensaje o contenido de la comunicacién: es la informacion que el emisor
desea transmitir al receptor.

- El referente: es la realidad que se percibe gracias al mensaje.

- La situacion o contexto: describe el entorno, el tiempo y el lugar en el que se lleva

a cabo el acto comunicativo.

Caodigo
‘ v
& Q
BN
& %
o A a
C ©
4 %-
_ >
. - (4o
Emisor » Mensaje »p = Receptor
[
iy L 4 8]
| i
cana &
. S
) ¢f
Referente

24



3.1. Comunicacion Efectiva

La comunicacion tiene por objetivo lograr que la otra parte responda o modifique su
conducta, por lo que podremos considerar que es efectiva en la medida en que el
mensaje que se desea comunicar llegue al receptor o receptores previstos y éstos

actlen segun la informacion recibida.

A continuacién veremos que existen diversos requisitos para que la comunicacion
sea efectiva. Mas alla de los aspectos puramente técnicos para que la comunicacion
sea efectiva, es importante que exista una coherencia entre el lenguaje corporal y el
verbal, escoger el momento, las palabras y la actitud apropiadas al mensaje y la

situacion.

Los principales requisitos de la comunicacion efectiva son los siguientes:

. Claridad: la comunicacion debe ser clara, para ello el directivo debera adaptar el
lenguaje en que se exprese y la manera de transmitir la informacion en funcién de
la persona a la que se dirija.

- Integridad: la comunicacion debe servir como lazo integrador entre los miembros
de la empresa, para lograr el mantenimiento de la cooperacidn necesaria para la
realizacion de objetivos.

- Aprovechamiento de la organizacién informal: la comunicacion es mas efectiva
cuando se utiliza la organizacion informal para suplir canales de informacion
formal.

- Equilibrio: todo plan de accién administrativo debe acompafiarse del plan de
comunicacion para los directivos y colaboradores que resulten afectados.

- Moderacion: la comunicacion ha de ser la estrictamente necesaria y lo mas
concisa posible, ya que el exceso de informacion puede ocasionar burocracia e
ineficiencia en la organizacion.

. Difusion: preferentemente toda la comunicacién formal de la empresa debe
efectuarse por escrito y pasar solo a través de los canales necesarios, evitando
papeleo innecesario.

- Evaluacidn: los sistemas y canales de comunicacion deben revisarse y mejorarse

periddicamente.

Estos aspectos deben ser tenidos en cuenta por los directivos cuando se
comuniquen con sus empleados, puesto que se persigue la efectividad en la
comunicacion para que el trabajador actie de acuerdo con lo que se le explique. Un

trabajador debe entender lo que se le encarga para poder hacerlo bien.
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3.2. Barreras a la comunicacion

Segun analiza Van-Der Hofstad en su obra El libro de las habilidades de
comunicacién en todo acto de comunicacion hay un arco de distorsion, consistente
en perturbaciones que se pueden dar en cualquiera de los elementos y que
degradan el proceso comunicativo. Se denominan interferencias, barreras o ruidos; y
se deben mayoritariamente a las interpretaciones, caracteristicas personales,

condiciones ambientales y psicoldgicas, motivaciones, etc.

Las barreras mas importantes a la hora de comunicarse son:
- Psicoldgicas: emociones, valores, habitos de conducta, percepciones.
- Fisicas: ruidos.
- Semanticas: simbolos (palabras, imagenes, acciones) con distintos significados.
- Idiomaticas
« Otros:
Interrumpir
Cambiar de tema
No escuchar
Falta de atencion de las partes

Interpretaciones

Como hemos dicho anteriormente el responsable del mensaje es el emisor. Este
deberd tener en cuenta que cada persona es distinta y deber4d adaptar la
comunicacion al receptor del mensaje, tratando de concretar y expresarse con
claridad. En todo acto de comunicacion existe una degradacion de la informacién
desde como la piensa el emisor, como la transmite; como la percibe el receptor y la
interpretacion personal que éste hace. Por ello es importante solicitar feedback,
asegurarse de que el receptor ha entendido el mensaje tal y como el emisor lo

gueria transmitir. Un buen comunicador pregunta mas de lo que habla.

La base de una buena comunicacion es la escucha. Esta debe realizarse de forma
activa. Al percibir un mensaje se debe interpretar, evaluar y responder al mismo para
proporcionar feedback al emisor sobre la manera en que se ha entendido el
mensaje. Para una buena escucha es importante centrarse en las ideas que se
comunican, no perderse en los detalles o datos concretos; hay que tener presente
gue se debe evaluar el contenido mas que la forma. Es de gran ayuda mantener la
mente abierta y un adecuado nivel de concentracion, asi como tomar notas para

revisarlas posteriormente.
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3.3. La comunicacioén en las empresas

En la comunicacién humana distinguimos varias modalidades en funcién de la
cantidad de personas que intervienen en el acto comunicativo. En el caso que nos
ocupa hablaremos de comunicacion interpersonal, que es la comunicacion que se da
entre los miembros de un mismo grupo; en contraposicién con la comunicacion

intrapersonal (con uno mismo) o intergrupal (entre dos 0 mas grupos).

Existen diversos criterios en funcién de los cuales obtenemos distintos tipos de
comunicacion. A continuacién detallamos una breve tipificacion en base a los
criterios mas significativos, segun la clasificacion que realiza Diego Levis, consultor
en comunicacion y educacién, en su publicacién La comunicacion en la empresa:

Apuntes basicos®.

Alcance

En funcién de quiénes sean los interlocutores en un acto de comunicacién, podemos
diferenciar entre comunicacion interna, que es aquella que se da entre los miembros
de una organizacion; y comunicacion externa, que se da con interlocutores de otras

empresas.

Medios

Segun los medios utilizados, distinguimos entre la comunicacién verbal y la escrita.
La comunicacién verbal es aquella que se produce mediante la emisidn de palabras.
Permite la interaccion directa entre emisor y receptor. Sus principales ventajas son el
ahorro de tiempo, que evita mal entendidos y permite aclaraciones inmediatas.

Por otro lado, la comunicacién escrita es la que se transmite plasmada directamente
en un soporte escrito (papel o digital). Ademas de las dos anteriores se debe tener

en cuenta la comunicacién no verbal, que explicaremos mas adelante.

Receptor
Por razon del receptor la comunicacion se puede catalogar como individual, cuando

va dirigida a una persona en concreto, 0 genérica, cuando va dirigida a un grupo sin
precisar nombres de personas. La comunicacion directa es bidireccional y permite al
emisor obtener un feedback inmediato. La comunicacibn genérica es
multidireccional, se da en forma de reunidén que permite el intercambio de ideas y

opiniones.

% Los manuales de apuntes basicos se pueden obtener en la web http://www.diegolevis.com.ar
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Direccion

Segun la direccion en la que se transmite el mensaje, tenemos comunicaciones
horizontales, que se establecen entre dos departamentos del mismo nivel jerarquico;
y comunicaciones verticales, que pueden ser:

- Ascendentes: su finalidad es la de informar a niveles superiores de los logros
alcanzados, estado del trabajo en ejecucion, resultados de las tareas,
propuestas...

- Descendentes: se transmiten de arriba abajo, de un superior a un
subordinado. Consiste en dar informacion sobre objetivos y tareas dentro de
la empresa. Pueden ser escritas u orales, pero de este Ultimo modo la
informacidn puede desvirtuarse inconscientemente. El escrito es mas

preciso.

Grado formalidad

Segun el canal o contenido de la comunicacion, ésta puede considerarse formal o
informal. La comunicacion formal tiene por objetivo transmitir informacion entre
diferentes departamentos como medio de coordinacion entre ellos. Puede ser oral en
reuniones, o al teléfono y escrita en forma de notas internas. Se origina en la
estructura formal de la organizacion y fluye a través de los canales organizacionales.
El contenido es determinado por la empresa (correspondencia, manuales de
procedimientos, etc.). La comunicacién informal se establece fuera del ambito
empresarial, aunque surge de los grupos informales de la organizacion. Esta no
sigue los canales formales pero se puede referir a la organizacion. Es de gran
importancia, ya que por sus caracteristicas puede llegar a influir mas que la

comunicacion formal. Pueden ser comentarios, chismes, rumores, opiniones, etc.

Respuesta
Por razén de la obligatoriedad que se espera en la respuesta hallamos

comunicaciones imperativas, que exigen una respuesta precisa; exhortativas, que
esperan una accion sin imponerla obligatoriamente; e informativas, que simplemente

comunican algo, sin sefialar que se espere una reaccion en un plazo inmediato.
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3.4. La comunicacion no verbal
La comunicacion tiene una doble dimensién. Por un lado esta la dimension racional y

por otro lado la emocional.

La dimension racional es aquella que estd basada en el contenido de la
comunicacion, en el mensaje. A través de esta dimensidn estamos considerando la
parte informativa de la comunicacion. Esta es posiblemente la dimension mas
evidente de los actos de comunicacion ya que, en el &mbito empresarial, suele ser la
gue los motiva. Al lanzar un mensaje el emisor utiliza un determinado vocabulario,
frases y expresiones que estructura y organiza en funcion de quién sea el receptor.
Por otro lado, la dimension emocional analiza la forma en la que se transmite el
mensaje, como se da la informaciéon. En esta dimension se analiza la actitud, el
estado de animo, la distancia fisica, la postura corporal, los gestos, la expresion de
la cara, la eleccién del momento y el lugar para transmitir un determinado mensaje y
otros aspectos que afectan al plano emocional y afectivo del receptor. La
comunicacion no verbal actla principalmente en esta dimension emocional de la

comunicacion.

Hay varios tipos de comunicacién no verbal. Los més importantes son:

1. Lenguaje gestual y corporal: se trata de mensajes no verbales enviados a
través de gestos (muecas, sefialar, manos) o de posturas corporales
(posicion de los brazos o piernas, direccidon de los pies) que son recibidos
por el receptor y pueden tener una gran importancia en el contexto.

2. Lenguaje visual: son cddigos complejos que surgen de la combinacion de
formas, colores y simbologias; como por ejemplo las sefiales de trafico o los
complementos de la vestimenta.

3. Mirada: es un elemento basico de la comunicacion no verbal. Mientras
hablamos y/o escuchamos es recomendable mirar a la cara a nuestro
interlocutor, aunque no hay que mantener la mirada fija ya que puede causar
nerviosismo o intimidar a la otra parte. La mirada también ayuda a marcar los
turnos de palabra y a demostrar que se esta siguiendo el razonamiento de
nuestro interlocutor.

4. Paralenguaje: se refiere a la forma de utilizar las modificaciones de la voz,
los sonidos y los silencios para apoyar o contradecir el mensaje verbal que
estamos transmitiendo.
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La comunicacion no verbal puede tomar una importancia extrema. El psicélogo
Albert Mehrabian realizé6 unos experimentos* en situaciones de comunicacién de
actitudes y sentimientos y llegd a la conclusibn de que solamente el 7% de la
informacidn recibida por el receptor corresponde a las palabras utilizadas para
transmitir el mensaje; atribuyendo un 38% a la voz (entonacion, proyeccion,
volumen, etc.) y el 55% restante al lenguaje corporal. Este estudio solamente aplica
a los actos de comunicacion cuyo referente son los sentimientos y actitudes del
emisor, por lo que la regla “7%-38%-55%" no debe extenderse a cualquier situacion

comunicativa en que el referente sea un hecho mas objetivo.

A pesar de que estos datos no son extrapolables a cualquier acto de comunicacion,
nos dan una idea de la importancia del lenguaje no verbal, que suele quedar mas
olvidado cuando un directivo prepara una comunicacion con sus colaboradores. Se
suele pensar mucho en lo que se quiere lograr, un poco menos en el mensaje que

hay que decir para lograrlo y muy poco en como se debe transmitir dicho mensaje.

La comunicacion no verbal puede tener diferentes funciones: se puede utilizar para
remplazar a las palabras, repetir con gestos lo que se esta diciendo, enfatizar un
mensaje verbal, regular la interaccibn humana o bien en algunos casos para
contradecir el mensaje verbal, utilizando una postura irénica. El receptor puede
interpretar un mismo mensaje de distintas formas en funcion del lenguaje no verbal

gue se utilice.

Algunos de los aspectos mas importantes de la comunicacion no verbal son la
postura corporal y la distancia; la expresion facial (sonrisa); la mirada (mirar a los
ojos refuerza la comunicacién); la empatia; la entonacién; la velocidad y las pausas,
etc. Todas estas herramientas pueden ayudar al emisor a modelar el mensaje que
esta enviando para adecuarlo al receptor, personalizar lo que dice para la persona a
quién se lo dice. Asi, més alla del mensaje que se esté comunicando, se pueden
aprovechar los actos de comunicacidn para crear confianza mediante la empatia y

una expresion facial agradable.

Como conclusion destacamos que la comunicacion se debe valorar en las
organizaciones desde muchos puntos de vista. Como hemos visto, se dan distintos

tipos de comunicacion y hay que aprovecharlos a favor de la organizacion.

* Publicado en: Silent messages: implicit communication of emotions and attitude. Wadsworth Pub.
Co., 1981.
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4. El directivo y la comunicacion

Anteriormente hemos visto las funciones directivas desde diversos puntos de vista.
La comunicacion no aparece como una funcién directiva propiamente, pero como ya
hemos dicho, est4 siempre presente cuando nos relacionamos con otras personas.
En el &mbito profesional esta regla se mantiene, por ello podemos ver que en la
descripcion de las competencias que deben poseer los directivos, la comunicacion

esta presente en todos los modelos y desde distintos enfoques.

Asi pues, mas que decir que la comunicacion es una funcidén del directivo es mas
acertado apuntar que el directivo debe comunicarse de forma adecuada. El modelo
de Hay hace referencia al liderazgo del equipo, es decir, a la relacion que se
establece entre el directivo y sus subordinados en la que la comunicacion juega un
papel fundamental. EI modelo de IESE destaca una serie de competencias
Intratégicas, todas ellas tratan acerca de la relaciéon del jefe con sus colaboradores,
desde la comunicacién propiamente a la direccién de personas y otras competencias
relacionadas. El Profilor® Wheel también habla de competencias acerca de ka

comunicacion, el liderazgo y las relaciones interpersonales.

Las dificultades en la comunicacion entre directivos y empleados pueden tener
distintos origenes, relacionados con las barreras a la comunicacion que hemos visto

en el capitulo de la comunicacion.

En ocasiones los jefes creen que se comunican bien con sus empleados pero estos
no opinan lo mismo. Como hemos visto anteriormente la responsabilidad de la
comunicacion eficaz es del emisor, por lo tanto si el empleado no entiende a su jefe

es tarea del jefe hacerse entender.

Parte de este problema surge de la propia formaciéon de los directivos. Debemos
preguntarnos si la comunicacion esta presente en los planes de estudios, si se
transmite la importancia que tiene y si se ensefia a comunicarse a los futuros
directivos. Podemos observar que los estudios universitarios orientados a formar a
directivos se centran mucho en conocimientos de economia y matematicas, en
cambio las &reas relacionadas con la empresa no superan el 25% de las asignaturas
en los planes de estudios. El propio enfoque del sistema de estudios dificulta el
desarrollo de determinadas habilidades. Muchos alumnos consideran que hablar no

es evaluable, no puede ser condicidn para aprobar una asignatura. Esta mentalidad
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refleja la creencia de que lo importante es saber calcular, recordar ciertos datos o
seguir un determinado razonamiento; por encima de saber comunicarse con claridad
o defender solidamente una postura. Parece que la metodologia del controvertido
Plan de Bolonia apuesta por desarrollar mas las habilidades y competencias

necesarias para el desarrollo profesional.

En este sentido las empresas deben asegurarse de que los directivos que se
dediguen a gestionar equipos tengan una capacidad comunicativa que les permita
una comunicacion fluida con sus colaboradores. Se trata de tomar conciencia de que
aunque sea en un entorno laboral se establecen redes de comunicacién entre
personas. En el capitulo anterior hemos visto que la comunicacion tiene una
dimension racional y una dimensién emocional. A la hora de comunicarse con sus
trabajadores, los directivos no deben dejar de lado esta dimension emocional que
conecte con la dimension personal del empleado, no solamente deben ocuparse de

la dimensién profesional.
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5. Entender a los empleados y hacerse entender

Suelen surgir malentendidos y discusiones cuando un colaborador no lleva a cabo la
tarea que se le ha encomendado o lo hace incorrectamente. Cuando esto ocurre es
responsabilidad del jefe analizar la situacién y diagnosticar las razones por las que
no se ha hecho el trabajo o se ha hecho mal. Si se toma el tiempo para estudiar el
caso podra hallar la solucién adecuada al problema. En muchas ocasiones un
trabajador no realiza una tarea porque no sabe hacerla. En este caso, se debera
ensefiar a trabajar. El papel del directivo que gestiona personas es también el de
maestro de sus colaboradores. El jefe que ensefia es mejor valorado por sus

empleados, tanto a nivel profesional como a nivel personal.

Para poder comunicarse correctamente con los colaboradores para poder tratar de
solucionar problemas especificos lo mas importante serd un buen diagnostico del
problema y la aplicacion de un tratamiento eficaz. En la asignatura de Direccion de
Personas vimos el modelo FOUGI elaborado por el profesor Ginebra y que se puede
encontrar también en su libro Gestion de Incompetentes. Algunos de los problemas

mas habituales y las soluciones que presenta el modelo FOUGI son los siguientes:

v'Si el trabajador no es consciente de que trabaja mal, la herramienta mas
eficaz serd advertirle, hacérselo notar y esperar a que éste adapte su
conducta.

v" En el caso de que el trabajador no entienda el trabajo que debe llevar a cabo

sera conveniente explicarselo detalladamente.

v' Cuando éste no sepa como hacer las tareas que se le han encomendado,
sera util concretar el trabajo a realizar o dar ideas que puedan inspirarle y

hacerle ver posibles formas de cumplir con el encargo.

v' Si sabiendo como hacerlo lo hace mal porque no sabe hacerlo, debera
entrenar hasta que le salga bien. En esta accion el jefe juega un papel
importante ya que no debe presionar al empleado sino hacerle ver que

mediante la practica se desarrollan nuevas capacidades.

v" Cuando el problema sea que el empleado no quiere hacer el trabajo
deberemos analizar las causas y en su caso gestionar las consecuencias,

motivar o exigir.
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Sdlo cuando el jefe es capaz de hallar el origen del problema, se podra trabajar en
una solucion eficaz. Si no se realiza ningun diagnéstico y simplemente se exige a los
trabajadores que hagan bien su trabajo y se prescinde de los que lo hacen mal, la
empresa estara arruinando su capital humano, que es el que permite que exista el
negocio. Al final, los jefes deben entender que las personas son importantes para la
organizacion porque son las que generan el negocio. En la empresa las personas
son las que hacen posible la supervivencia y continuidad de la propia empresa. En la
medida en la que potencialmente pueden contribuir a generar negocio para la
organizacion las personas son importantes. El hecho de que las personas son
importantes porque generan negocio no significa que solamente sea importante la

faceta profesional del empleado, ya que esta va unida a su faceta personal.

En otras ocasiones el problema es que los empleados no escuchan a sus jefes. Esto
se debe a un blogueo emocional, ya que a veces los jefes no tienen credibilidad
frente a sus colaboradores. Si el jefe trabaja para ganarse la confianza de sus
colaboradores, podrd avanzar en este sentido. Debe mostrar a los demas que
domina el negocio y que ademas es merecedor de su puesto porque se puede
confiar en él, que se preocupa por su equipo y actla por motivos trascendentes. El
primer responsable de la motivacion de un empleado es su jefe directo, por lo tanto
los jefes deben demostrar que se preocupan por sus empleados como personas, no

solamente como empleados.

Aun asi, conseguir una buena comunicacion no es una simple cuestion de voluntad.

Las relaciones con los empleados, como todas las relaciones humanas, se deben
cuidar y cultivar, eso requiere tiempo y dedicaciéon por lo que los jefes que gestionen
equipos deben plantearse el tiempo que dedican a su gente. En las agendas de los
directivos cada vez hay mas responsabilidades, pero la jornada laboral no aumenta
(ni deberia hacerlo) por lo que deben dedicar menos tiempo a cada una de ellas y/o
delegar las que correspondan. Si le pedimos a nuestros directivos que supervisen el
trabajo de sus subordinados, realicen propuestas, hagan el seguimiento de
campafas activas, redacten informes y memorandos, asistan a reuniones con los
clientes, asistan a reuniones de planificacion interna, realicen cursos sectoriales, de
coaching, de inglés, de informatica, hagan viajes al extranjero o a las oficinas
centrales regularmente, etc. no les quedara tiempo para estar disponibles para sus

empleados. Y un jefe que no esta no se puede ganar la confianza de los demas.
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El directivo que se dedica a gestionar equipos debe ser consciente de cual es su
tarea esencial. Si su trabajo consiste en dirigir personas, debe centrarse en estas
personas. Los resultados que se pueden obtener con un equipo dependen
directamente del tiempo que se le dedique. En la empresa se produce el conocido
efecto Pigmalidn; los colaboradores a los que se dedica mas tiempo se hacen
mejores porque se les dedica méas tiempo. Al mismo tiempo, los empleados que
perciban que su jefe les dedica menos tiempo que a sus comparieros se sentiran

desmotivados o faltos de reconocimiento.

SegUn un estudio de la consultora Otto Walter®, lo primero en lo que los empleados
suspenden a sus jefes es el la falta de reconocimiento por su labor; algo tan simple
como felicitar, reconocer y expresar la satisfaccion por el trabajo de un subordinado.
En concreto, un 49% de los empleados manifiesta que siente falta de reconocimiento
por su esfuerzo y su trabajo. Esto denota una falta de conexién entre empleados y
directivos, puesto que si los segundos fuesen realmente conscientes de la
importancia que conceden los primeros a una simple felicitacion o un reconocimiento
en publico de su trabajo posiblemente lo harian mas a menudo. Es sabido que todo
el mundo agradece un halago, pero la rutina y lidiar con los problemas del dia a dia
suele pasar a primer plano, relegando otras acciones igualmente importantes para

cuando haya tiempo.

El autor de uno de los modelos que hemos visto en el primer capitulo, Salvador
Garcia, en su libro La Direccién por Valores, habla de la importancia de compartir
valores y atribuir los éxitos de la empresa a los directivos y empleados. Para un
empleado es muy satisfactorio que se le haga sentir participe del éxito de la
empresa, que en definitiva se ha conseguido gracias al conjunto de los directivos y

empleados.

En esta linea, y como deciamos anteriormente, para poder dedicar mas tiempo a las
personas se deberd dedicar menos tiempo a otras actividades que hasta el momento
han llenado la agenda de los directivos. Centrarse en las personas va a suponer un
cambio de estilo en el que se tendran que delegar otras funciones mas técnicas para

ganar tiempo para los colaboradores.

® Investigacién OW 2009, disponible en su web: http://www.ottowalter.com

35



Hemos visto que la medida eficaz cuando alguien no sabe como hacer algo es
concretar. Para los directivos que no sepan cémo dedicar mas tiempo a su gente

vamos a concretar algunas acciones.

En primer lugar, es necesario estar presente en la oficina, pero estar significa estar
disponible para los demas. Son muchos los directivos que se pasan el dia de una
reunién en otra, empalmando con videoconferencias, cursos y demas quehaceres.
En este caso el directivo no se encuentra disponible para apoyar a sus
colaboradores, verificar como se desarrolla el trabajo y solucionar los pequefios
conflictos que puedan surgir y que pueden hacer que se detenga la tarea hasta

poder consultarlo con el jefe.

Sencillamente estar ahi para lo que pueda surgir es la forma en la que se podran dar
instrucciones y realizar un seguimiento distendido de las tareas, sin que el empleado
sienta que se estd sometiendo su trabajo a revision. Estando en la oficina sin tener
algun trabajo entre manos ofrece la posibilidad de que surjan conversaciones
informales, donde se puede obtener informacién acerca de los sentimientos y
actitudes de los colaboradores. Ademas, si se fomentan las relaciones informales en
relacibn a aspectos laborales, se puede conseguir avanzar un proyecto mas
rdpidamente, desencallar burocracia para agilizar el trabajo, etc. Al final acaba

siendo una cuestion de eficacia el trabajar las relaciones informales en el trabajo.

Por otro lado veamos algunos ejemplos de actitudes que destruyen la confianza de

los colaboradores hacia sus jefes:

- Atender una llamada en mitad de una conversacion con un colaborador y no decir
gue se esta ocupado.

. Mantener una conversacion con un empleado sin dejar de mirar el ordenador o
los papeles.

- Mantener una postura corporal no enfocada al interlocutor.

- Hablar con alguien sin estar en la misma sala o andando en sentido opuesto.

En el plano tedrico esta comiunmente aceptado que es importante dedicarse a las
personas. Esta conviccidn debe plasmarse en la planificacion. En la agenda del
directivo debe haber tiempos especificos reservados para sus colaboradores
directos, asignarles un tiempo hara que éste sea de calidad. Como es natural, el
grado de relacion de un directivo con sus empleados dependera de cuantos

subordinados tenga y de cuanto tiempo disponga para dedicarse a ellos.
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6. Trabajo de campo: Planteamiento

Hasta ahora hemos visto en un bloque tedrico la importancia de la comunicacién en
la empresa y cuales son las funciones directivas mas importantes. Hemos visto las
principales competencias que deben poseer los directivos actualmente y cdmo estan
relacionadas con la comunicacion, tanto a través de los modelos de competencias

como con la herramienta Profilor®.

El objetivo de este trabajo es contrastar lo visto hasta ahora con la realidad
empresarial. Se quieren medir varios aspectos de la relacion entre directivos y

trabajadores.

En primer lugar analizaremos la vision de las funciones directivas que tienen los
propios directivos. Todos ellos coincidiran en aspectos técnicos que dependen de
ellos pero veremos qué visién tienen cuando hablamos de las personas. Puede que
haya directivos que tengan equipos bajo su supervision, pero que a la hora de la
verdad no sean directores de personas, puesto que su ausencia (tanto fisica como
temporal) hace que otra persona asuma esta responsabilidad. ¢Son los directivos
realmente conscientes de que del personal de base depende la supervivencia y la

continuidad del negocio?

En segundo lugar, trataremos de determinar en qué medida conocen los directivos a
sus colaboradores mas cercanos. Parece l6gico pensar que el responsable de una
persona deberia conocer sus planes de futuro y sus aspiraciones para poder
gestionarla correctamente. No tiene sentido ascender a director de una divisién a un
empleado que en Unos Meses se va a casar y se ira a vivir al extranjero. ¢ Conocen

los directivos a sus colaboradores?

En tercer lugar, evaluaremos la atencibn que se presta la organizacion a la
comunicacion. Las empresas no solo deben ser conscientes de la importancia de la
comunicacion, sino que ademas deben ser coherentes y concederle atencién. Por
ejemplo: si se determina que es importante coordinar los trabajos que realizan las
distintas areas de negocio a los clientes posiblemente se establezca una reunion
periodica entre los responsables de cada &rea para comentar las acciones
realizadas y desarrollar estrategias conjuntas. Si se reconoce que la comunicacion

con los empleados es importante también se le debera dedicar un tiempo especifico.
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Para estudiar estas cuestiones elaboraremos un cuestionario con dos versiones, una
para los directivos y una para los colaboradores. De esta forma podremos contrastar
las respuestas de los 2 grupos y verificar si tienen una visidon similar de la misma

situacion. Se adjuntan las encuestas en el anexo.

Pasamos a analizar las preguntas de la encuesta a los directivos y sus objetivos:

Preguntas 1y 2:

En la parte superior se encuentran dos campos que los encuestados deben rellenar
con su cargo y la antigiiedad en la empresa. No se plantean en forma de pregunta,
sino con un desplegable para seleccionar lo que corresponda. De esta manera la
encuesta parece mas corta y aumenta la predisposicion a completarla.

El cargo nos servird para conocer el perfil del directivo y para poder comparar las
respuestas de cada directivo con las de sus colaboradores respectivos.

El campo de antigiiedad nos permitira evaluar el conocimiento potencial que tiene el
encuestado de la empresa y sus sistemas de funcionamiento en funcion del tiempo
gue lleve en la misma. Ademas juntamente con la pregunta nimero 3 nos da

informacidn de la rotacién del personal y de la apuesta por la promocion interna.

3. ¢, Cual ha sido su carrera profesional dentro de la empresa?

Mediante esta pregunta, juntamente con la antigliedad en la empresa, queremos
obtener informacién sobre la rotacibn y la promocion interna existente en la
empresa. Las respuestas nos daran una idea de cudl es la politica de reclutamiento
de directivos que sigue dicha organizacién. Ademas veremos si hay diferencias
significativas en las respuestas de los directivos que han sido colaboradores en esa

empresa y las de aquellos que han empezado directamente en un puesto directivo.

4. ¢ Cudles considera que son las tareas mas importantes asociadas a su cargo?

Con esta pregunta queremos saber las principales funciones que tiene el directivo
encuestado. Segun lo que responda, podremos determinar si esta orientado a las
tareas 0 estd orientado a las personas (verificaremos si esta respuesta concuerda
con la de la pregunta 6). Se hace la pregunta en un tono subjetivo (¢Cuales
considera...) para que el directivo no se sienta tentado a detallar las funciones como
vendrian en una oferta de trabajo, se da espacio para que contesten las tareas que

consideran mas importantes en su trabajo.

5. ¢ Actualmente cuantos colaboradores tiene a su cargo?
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En funcién del nUmero de colaboradores que tenga el directivo podremos determinar
si la gestion de tal equipo es factible junto al desarrollo del resto de tareas indicadas
en la pregunta 3. Adicionalmente, en funcién del nimero de subordinados, podemos
medir la importancia del &rea que gestiona dicho directivo y su responsabilidad en la

empresa.

6. De los siguientes pares de ideas sefiale la que se corresponda mejor con su
responsabilidad profesional.

En el listado se muestran pares de ideas que contrastan un enfoque a las tareas con
un enfoque a las personas. Juntamente con la pregunta 4 nos ayudara a detectar la
autoconcepcion del trabajo directivo y el perfil del encuestado. El objetivo es
comprobar si, a pesar de que muchos directivos reconoceran la importancia de
dedicarse a las personas, los directivos consideran que dedicarse a las personas es

igual 0 més importante que dedicarse a las tareas.

7. En una semana normal:

- ¢, Qué porcentaje de su jornada pasa en la oficina?

- Del tiempo que pasa en la oficina, ¢qué porcentaje de tiempo esta libre

para atender a sus colaboradores (sin reuniones, etc.)?

- ¢, Qué grado de accesibilidad considera que tiene?
A través de esta pregunta queremos comprobar la disponibilidad real de los
directivos para sus subordinados. No basta con el convencimiento de que hay que
dedicarse a las personas si a la hora de la verdad no se estéa en la oficina disponible
para que cualquier colaborador comente, pida consejo, pregunte o simplemente se

siente a hablar con su jefe.

8. ¢ Qué medios utiliza para comunicarse con sus colaboradores?
Queremos analizar cuéles son los medios de comunicacion mas empleados. ¢ Tiene
sentido que dos personas que estan en la misma oficina tengan una conversacion

importante por teléfono?

9. ¢ Tiene reuniones periddicas con sus colaboradores? ¢, De qué temas tratan?

Con esta pregunta esperamos obtener informacién del tiempo que dedican los jefes
a sus colaboradores. Es muy relevante si se redne de forma periddica con ellos para
discutir temas concretos o si se hace para ver como va el equipo, si se siente

cdémodo con su trabajo, etc.
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10. Ordene del 1 al 4 las herramientas para gestionar colaboradores que mas utilice
y sefiale con un * una que crea que deberia mejorar.

Se propone una lista con varias herramientas para trabajar la motivacion de los
colaboradores. El objetivo es ver cuales son las mas utilizadas, comprobar si son las
mas idoneas y ver cudles se deben mejorar. En funcion de las herramientas mas
utilizados podremos extraer perfiles de directivos. Es especialmente relevante para
un buen ambiente de trabajo el uso de estas sencillas herramientas (pocas cosas
son tan sencillas como agradecer el trabajo o felicitar a un colaborador cuando se lo
merece). Ademas verificaremos si los datos mencionados anteriormente del estudio
de Otto Walter (los trabajadores sienten que no se valora su trabajo) se cumplen en

este caso.

11. ¢ Saluda diariamente a todos sus colaboradores?

Esta sencilla pregunta tiene un doble objetivo: en primer lugar, conocer cuantos
directivos saludan a sus subordinados directos a diario (nos referimos a todos los
dias que esté en la oficina). Por otro lado, si no lo hacen esperemos que la pregunta
les lleve a la reflexidon de si deberian saludar a sus empleados diariamente (y que la

respuesta sea que si).

12. Enumere 3 cosas que sus colaboradores realicen mejor que usted

El objetivo de esta pregunta es comprobar si los directivos aceptan y/o permiten que
sus empleados sean mejores que ellos en aspectos del negocio. El rol de directivo
supone gestionar equipos de colaboradores que realizan un trabajo. Es ldgico
pensar que, ya que son ellos los que lo hacen, son mejores en ciertos aspectos que
su jefe. Si el directivo reconoce estos talentos en sus empleados y los potencia,
probablemente ejerza el rol de maestro y se encuentre orgulloso de que sus
empleados sean buenos. Si el directivo solamente reconoce que sus trabajadores
son mejores en nimiedades o aspectos no clave del negocio, probablemente sea
porque él mismo sigue siendo un empleado méas (caso directores de oficina

bancaria) o porgque cree que por ser directivo es el mejor en todo.

13. Rellene el siguiente cuadro con el nombre (iniciales) de 3 colaboradores suyos y
el nimero de veces que ha realizado cada una de las actividades con ellos en los
tltimos 3 meses.

Con esta pregunta queremos confirmar si realmente los directivos pasan tiempo con
sus subordinados. Realizamos la pregunta a directivos y a sus colaboradores para

cruzar los datos.
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Pasamos a analizar las preguntas de la encuesta a los colaboradores y sus

objetivos:

Preguntas 1y 2:

Siguiendo el mismo formato que la encuesta para directivos, en la parte superior se
encuentran dos campos que los encuestados deben rellenar con su cargo y la
antigiedad en la empresa. El cargo nos servira para conocer el perfil del trabajador y
para poder comparar las respuestas con las de los directivos respectivos.

El campo de antigiiedad nos permitira evaluar el conocimiento potencial que tiene el
encuestado de la empresa, la rotacion del personal y si el ambiente de trabajo es
bueno (esta ultima conclusién puede ser sesgada ya que debido a la elevada tasa

de paro los trabajadores no dejan un trabajo facilmente).

3. ¢, Cual ha sido su carrera profesional dentro de la empresa?
Mediante esta pregunta, juntamente con la antigliedad en la empresa, queremos

obtener informacion sobre la rotacion del personal que se da en la empresa.

4. ¢ Cudles considera que son las tareas mas importantes asociadas a su cargo?
Con esta pregunta queremos conocer cuales son las responsabilidades que tiene

asignadas cada colaborador y si éste las conoce detalladamente

5. ¢ De cuantos jefes depende?

En primer lugar queremos analizar si se cumple el principio de Fayol de unidad de
mando. Queremos obtener de cudntos directivos dependen los trabajadores y
analizar la coherencia de dichos hechos. En segundo lugar queremos ver que los

trabajadores son conscientes de este hecho.

6. De los siguientes pares de ideas sefiale la que cree que define mejor a su jefe
directo.

En el listado se muestran pares de ideas que contrastan un enfoque a las tareas con
un enfoque a las personas. El objetivo de esta pregunta es contrastar las respuestas
con las proporcionadas por los jefes para ver si la visibn que tienen los
colaboradores coincide con la vision personal que tiene el propio directivo sobre su

forma de actuar.
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7. En una semana normal:
- ¢, Qué porcentaje de su jornada pasa su jefe en la oficina?
- Del tiempo que pasa en la oficina, ¢qué porcentaje de tiempo esté libre
para atender a sus colaboradores (sin reuniones, etc.)?
- ¢, Qué grado de accesibilidad considera que tiene su jefe?
A través de esta pregunta queremos comprobar la disponibilidad real que los
subordinados perciben de sus jefes y el grado de accesibilidad de los mismos. El

objetivo es comprar las respuestas con las de los jefes y ver si coinciden.

8. ¢ Qué medios utiliza para comunicarse con sus jefes?

Queremos analizar cuales son los medios de comunicacion mas utilizados.

9. ¢ Tiene reuniones periddicas con sus jefes? ¢ Qué temas tratan en las reuniones?

Igual que para los directivos queremos valorar la percepcion de los empleados.
Puede que el directivo crea que plantea una reunion abierta para tratar sobre el dia a
dia y los problemas que surgen pero los empleados perciben que la reunién es para
detectar los errores cometidos en el trabajo. Si esto es asi existe un problema de

comunicacion que se deberia tratar de resolver.

10. Ordene del 1 al 4 las herramientas para gestionar colaboradores que mas
utilicen sus jefes y sefiale con un * una que crea que deberian mejorar.

El objetivo es contrastar la percepcion del trabajador con la del jefe. Ademas
obtendremos las herramientas que los trabajadores valoran y que los jefes no

utilizan o utilizan poco o mal.

11. ¢ Le saluda diariamente su jefe?

Pregunta para contrastar con la respuesta de los directivos.

12. Enumere 3 cosas que su jefe le haya ensefiado recientemente:
Mediante esta pregunta queremos ver si los directivos ejercen el rol de maestros con
sus colaboradores.

13. Rellene el siguiente cuadro con el nombre (iniciales) de su jefe(s) y el nimero de

veces que ha realizado cada una de las actividades con él en los ultimos 3 meses.

Pregunta para contrastar con la respuesta de los directivos.
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7. Trabajo de campo: alcance del estudio

La encuesta se ha realizado en un grupo empresarial de tamafio mediano con sede
en Barcelona. Se trata de una empresa familiar fundada hace 23 afios que se
encuentra en la segunda generacion, los actuales presidentes son los dos hijos de
fundador. Al haber pasado por un relevo generacional, nos encontramos con que en
la empresa hay directivos que llevan mucho tiempo y que ya trabajaban con el padre
y otros cuya incorporacidén es mas reciente, entrando a formar parte de la empresa
en su segunda etapa. Coincidiendo con el cambio generacional, se aprovecho para
potenciar ciertas areas de negocio y se trasladaron las oficinas centrales a una
nueva ubicacién. En la empresa esta diferencia entre los directivos mas antiguos

(que estaban antes del cambio de sede) y los mas nuevos se hace patente.

Como hemos dicho, se trata de un grupo empresarial dedicado a la externalizacion
de servicios que cuenta con 30 delegaciones en Espafia y una sede central en
Barcelona. Al disponer de varias divisiones operativas y de varias zonas de
actuacion, en la empresa nos encontramos con que hay muchos directivos. Cada
empresa tiene un responsable, que es el Director Comercial de la division. Las
empresas del grupo se dedican a la externalizacion de una gran variedad de
servicios para empresas, con un gran peso de los servicios de Recursos Humanos
(ETT generalista, outsourcing especializado, seleccion mandos intermedios y
directivos, consultoria RRHH, formacion de directivos y cursos de formacion
bonificada) aunque también realizan otros servicios. Teniendo en cuenta que algun
Director Comercial lleva dos empresas hay un total de 8 directores de divisiones
operativas.
Asimismo se ha dividido el territorio en las siguientes regiones:

- Catalufia y Baleares: 15 delegaciones en Catalufia y 1 en Mallorca.

- Zona centro: 3 delegaciones en Madrid y 1 en Zaragoza.

- Levante y Andalucia: 3 delegaciones en la C. Valenciana y 2 en Andalucia.

- Canarias: 5 delegaciones en las Islas Canarias.
Cada zona esta controlada por un Director Regional que, salvo los casos de Madrid
y Canarias, trabaja en las oficinas centrales en Barcelona. Los directores regionales
realizan 2 reuniones mensuales con todos los directores de delegacién que estan
bajo su supervision. Una de estas reuniones se realiza en la oficina de cabecera de
cada zona y la otra en la central de Barcelona. Ademas realizan 2 o 3 visitas

mensuales a cada delegacion.
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El grupo cuenta con unos 130 trabajadores de estructura en las delegaciones y la
central, mas todo el personal que presta servicios a los clientes. En la sede central
se encuentra el personal de los servicios centrales del grupo que son comunes para
todas las empresas. La cupula directiva de estructura consta de dos presidentes, un
Director General, un Director Financiero, un Director de RRHH, un Director de
Comunicacion (que ademas ejerce de director de una de las divisiones) y un Director
de Sistemas (Responsable del departamento de informética) ademéas de los
Directores Regionales de cada zona y los Directores Comerciales de las Divisiones

Operativas del grupo.

El organigrama esquematico de los directivos de la organizacion y el alcance de sus

responsabilidades seria el siguiente:

Presidentes

Director General

Directores Director de
Comerciales Comunicacién
Divisiones Op. f (+ Dir. Cial Div.)

Director Director Directores Director
RRHH Financiero Regionales Sistemas

Dir. Delegacién
Dpto. Contabilidad Indirectamente: Dpto. Cial. Division
Dpto. Co Dir. Ciales. Dpto. Informética Indirectamente:
Controller Costes Divisiones Serv. Centrales
Servicios Centrales

Dpto. RRHH
Dpto. Laboral
Serv. PRL

Dpto. Calidad

Se ha encuestado a 6 de estos directivos y para cada uno de ellos a 3 de sus
colaboradores (para algunos hemos recibido mas respuestas pero hemos
seleccionado 3). No se ha encuestado al Director General ni a los Presidentes
puesto que complicaria mucho el analisis al tener relacién con muchos directivos y
trabajadores. Los directivos encuestados han sido los siguientes:
- Director de RRHH: esta figura es muy importante en la organizacién debido
al enfoque de la mayoria de empresas del grupo. Actla como segundo del
Director General y tiene a 10 personas a su cargo, distribuidas en distintos

departamentos.

44



Director Financiero: junto al Director de RRHH y al Director General forma
parte del comité ejecutivo. Dirige a un equipo de 7 personas, distribuidas en
dos departamentos y un controller de costes.

Director Regional Catalunya y Baleares: Supervisa las 16 delegaciones de la
zona. Tiene una relacion muy estrecha con los directores de cada
delegacion, que son los que actian de comerciales en su zona de influencia.
Director Regional Levante y Andalucia: Supervisa las 5 delegaciones de la
zona. A la vez es el referente de la oficina de cabecera en Valencia aunque
en el dia a dia trabaja en Barcelona.

Director Comercial Division X: También es Director de Comunicacion del
grupo, aunque en este sentido sus funciones son bastante limitadas. Lleva el
seguimiento de su division en el conjunto de las delegaciones. Esta division
en concreto opera, casi exclusivamente, en Barcelona y Madrid. También
actla de KAM para los clientes del grupo que han entrado o tienen su cuota
mas importante en esta division.

Director de Sistemas: a pesar de no formar parte del equipo directivo
propiamente, el responsable del departamento de informética y sistemas es

una persona importante en la organizacion y tiene a su cargo a 4 empleados.
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8. Trabajo de campo: Resultados

Para poder realizar una valoraciéon de los datos obtenidos mediante las encuestas
hemos realizado un promedio de los valores numéricos y una agregacion de los
campos con respuesta abierta para incluir todos los comentarios. Las encuestas
recibidas se adjuntan en documento anexo. En el capitulo 9 analizamos los
resultados obtenidos.

Resultados de la encuesta a los directivos:
1. La pregunta 1 es el campo del cargo que ocupa el directivo asi que aqui hemos

obtenido el listado que hemos detallado anteriormente.

2. Antigledad en la empresa
Hemos obtenido que los directivos tienen una antigliedad media en la empresa de
7,33 afios, con una desviacion estandar de 3,2. Los valores extremos son 3 afios de

minimo y 12 afios de maximo.

3. ¢, Cual ha sido su carrera profesional dentro de la empresa?

En esta pregunta hemos obtenido que 2 de los encuestados se incorporaron a la
empresa directamente en el puesto que estan desempefiando actualmente.

Otros 2 (los dos Directores Regionales) entraron con el mismo cargo pero eran
responsables de una zona mas limitada. Debido a reestructuraciones de
delegaciones y de personal ambos han aumentado la zona geogréfica que
supervisan. En cuanto a numero de delegaciones uno de ellos ha pasado a controlar
1 delegacién adicional y el otro, 4.

Los dos directivos restantes entraron en un nivel de responsabilidad inferior y

ascendieron dentro de la organizacion.

4. ¢ Cudles considera que son las tareas mas importantes asociadas a su cargo?
Aqui adjuntamos el listado de respuestas obtenido ya que al proceder de directivos
de distintas areas la disparidad es muy importante y en un resumen se perderia
informacién. En la descripcion de las tareas solamente 3 directivos han expresado
explicitamente como responsabilidad suya gestionar o coordinar a sus
colaboradores. Los otros 3 no los mencionan en la lista de tareas, que disponia de
hasta 6 espacios para enumerar las tareas consideradas como mas importantes.

Las respuestas son las siguientes:

- Responsable final de la contratacion para personal de Estructura.

46



Responsable de la planificacion de la formacion para el personal de
Estructura y Mision.

Coordinar los departamentos del area RRHH

Realizar previsiones de gastos laborales

Impulsor y responsable del Codigo Etico y del Codigo de Igualdad para el
grupo.

Planificacion financiera del grupo.

Estudio y aprobacion de inversiones.

Previsiones de tesoreria.

Impuestos.

Control de las conciliaciones bancarias.

Relacién con el gabinete juridico externo.

Disefio y mantenimientos web de los portales de las empresas del grupo.
Supervisar Helpdesk

Posicionamiento organico

Desarrollar soluciones para clientes internos y externos

Mantenimiento servidores y cuentas de correo

Solucionar problemas con equipos en propia oficina o remoto.

Dar soporte a los directores de las delegaciones

Actuar de nexo entre los directores de las delegaciones y los Dir. Ciales. de
las divisiones

Alcanzar el presupuesto anual por delegacion

Mantener relaciones con los clientes clave de las delegaciones

Solucionar problemas que surjan: en la delegacién, con clientes o con
personal de mision.

Realizar seguimiento del presupuesto por delegacion y por cabecera
Coordinar las delegaciones de la zona Levante y Andalucia

Visitar las delegaciones periédicamente, estar informado de todo lo que
ocurre.

Mantener conocimiento sectorial (en cuestiones laborales)

Incentivar a las delegaciones para introducir mas servicios a los clientes
Establecer contacto directo con las grandes cuentas de cada delegacion
Contactar con clientes potenciales para introducir el servicio.

Conjuntamente con los directores de las delegaciones realizar ventas

cruzadas.
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5. ¢ Actualmente cuantos colaboradores tiene a su cargo?

Los directivos encuestados tienen una media de 7 subordinados. En los extremos
tenemos como valor minimo un3 y como valor maximo un 14. Estos ndmeros se
refieren a empleados que dependen directamente del directivo en cuestion, ya que
de forma indirecta los directores de delegacién también dependen de los directores
comerciales de cada division. Considerado de esta manera el valor mas bajo (3)

pasaria a ser de 27, y la media seria de 11 subordinados.

6. De los siguientes pares de ideas sefiale la que se corresponda mejor con su

responsabilidad profesional

Orientacion tareas Orientacion a las personas

Experto en el negocio Darle vueltas a las cosas

Eficacia Ayuda

Comunicar con claridad Trato personal

Rigory precision Cordialidad

Ser un entendido Hacer amigos

Trabajar mucho y bien Hablar bien

Ser buen negociador Ser buen escuchador

Nuevos productos Nuevos candidatos

Repaso de nimeros Repaso de gente

Hacer presupuestos Previsiones de gente

Aprovechar el tiempo Pasar tiempo con la gente

= W oUW AN WS BN
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Conocer las instalaciones Conocer a los colaboradores

Cada directivo ha marcado un item de las 12 parejas. En promedio han seleccionado
7 items que se identifican con una orientacion a las tareas y 5 items que se
identifican con una orientacién a las personas. Las mas sefialadas son ‘Experto en el
negocio’, ‘Eficacia’, ‘Presupuestos’ y ‘Conocer a los colaboradores’. Por lo que a
priori concluimos que los directivos consideran el conocimiento de los colaboradores
como una de las cuatro patas en las que deben ser fuertes y que dan mucha

importancia a la eficacia, ya que 3 de estas 4 estan relacionadas con la eficacia.

7. En una semana normal:

1. ¢ Qué porcentaje de su jornada pasa en la oficina? / 2. Del tiempo que pasa en la
oficina, ¢,qué porcentaje de tiempo esta libre para atender a sus colaboradores (sin
reuniones, etc.)? / 3. ¢Qué grado de accesibilidad considera que tiene?

Los directivos pasan en promedio un 78% de su jornada semanal en la oficina, y
estan disponibles para sus colaboradores una media del 32% de su jornada. Si

excluimos los datos relativos a los directores regionales, la media de tiempo en la
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oficina asciende a 95% vy el tiempo disponible disminuye a un 28%. Esta variacion
inversa se debe a que el tiempo que los directores regionales estan disponibles para
SUS equipos es precisamente el que no estan en la oficina.

En cuando al grado de accesibilidad que consideran que tienen para sus

subordinados, medido de 0 a 10, obtenemos un promedio de 9.

8. ¢ Qué medios utiliza para comunicarse con sus colaboradores?
A continuacién detallamos los medios que utilizan y el nUmero de directivos que los
ha expresado. (Nota Metodoldgica: Al ser una encuesta abierta hemos obtenido

respuestas similares que hemos agrupado, modificando el nombre proporcionado).

Medios comunicacion
Acercarme a su mesa

Teléfono

Reuniones/llamar a mi despacho
Mail

Skype.

Cara a cara.

Notas

Visitas delegaciones

Reuniones en central

P NN PP WN OG- 0

Comidas

9. ¢ Tiene reuniones periddicas con sus colaboradores? ¢, Qué temas tratan en ellas?
Todos los directivos tienen reuniones periddicas programadas con sus
colaboradores. 2 de ellos manifiestan que el contenido de estas reuniones es

cerrado, otros 4 afirman reunirse peribdicamente para tratar los temas que surjan.

10. Ordene del 1 al 4 las herramientas para gestionar colaboradores que mas utilice
y sefiale con un * una que crea que deberia mejorar.

Las herramientas més usadas y a mejorar por los directivos encuestados son:

Herramienta N2 veces | N2 v?ces @
destacada | mejorar
Exigir a los empleados 6 0
Ensefar a trabajar 2 1
Dar instrucciones concretas 4 1
Agradecer (reconocer el trabajo de los colaboradores) 3 0
Felicitar por el trabajo, por una idea, etc. 3 2
Corregir 2 0
Echar bronca 4 1
Perdonar errores de sus colaboradores 0 1
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11. ¢/ Saluda diariamente a todos sus colaboradores?

De los 6 directivos, 4 saludan diariamente a sus colaboradores y otros 2 no lo hacen.

12. Enumere 3 cosas que sus colaboradores realicen mejor que usted

Consultas y generar informes del aplicativo de gestidn

Obtener informaciones detalladas de plazos y requisitos de certificaciones
Memoria

Altas clientes o modificaciones limites asegurados CyC.

Escandallo de costes

Dominio de lenguajes de programacion

Hallar soluciones para problemas planteados en Helpdesk

Tratar con el personal de las delegaciones

Trato con el personal de misién

Concretar detalles del servicio con el cliente

Alta y mantenimiento de jobs en el aplicativo

Seleccién de perfiles para jobs

Detalles con los clientes

Elaboracién de dossieres de documentacién y manuales para los cursos.
Captar las necesidades del mercado.

Localizar espacios y organizar la logistica de los cursos y profesores.

13. Rellene el siguiente cuadro con el nombre (iniciales) de 3 colaboradores suyos y

el nimero de veces que ha realizado cada una de las actividades con ellos en los

ultimos 3 meses.

Las medias obtenidas son las siguientes:

Actividad Media
veces
Comida informal 6,33
Viajes y/o salidas 0
Tomar una cerveza 4,33
Ocio (deporte, cine, teatro...) 1,5
Charla personal 2,09

*Nota: para esta respuesta no se han tenido en cuenta los datos de uno de los directivos

encuestados (Dir. Sistemas) ya que desvirtuaban el resultado global.
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Resultados de la encuesta a los colaboradores:

1. La pregunta 1 es el campo del cargo que ocupa el empleado para relacionarlo con

el directivo correspondiente.

2. Antigliedad en la empresa

La antigliedad media de los trabajadores es de 4,4 afios. Los valores extremos son 3

meses de minimo y 10 afios de méaximo.

3. ¢, Cual ha sido su carrera profesional dentro de la empresa?

De un total de 18 trabajadores encuestados han respondido a esta pregunta 17, de

los cuales extraemos los siguientes resultados:

Evolucion de la carrera en la organizacion N2 casos
En el mismo puesto desde la incorporacion

Inicio como becario con posterior incorporacién a plantilla
Cambio de departamento y de funciones

Ascenso (mas responsabilidad, cargo superior...)

Cambio de zona (mismo cargo en otra zona geografica)

N B P W

4. ¢ Cudles considera que son las tareas mas importantes asociadas a su cargo?

Debido a la gran disparidad de funciones y de los datos obtenidos detallamos la

totalidad de las respuestas:

Altas y bajas del personal de mision.

Nominas

Finiquitos

Todo lo relacionado con la Seguridad Social

Embargos néminas

Negociacion para evitar litigios

Coordino la recogida de hojas de horas de las delegaciones

Realizo el punteo y contraste con los datos que las delegaciones cargan en
el sistema

Valido las horas con los parametros del contrato de prestacion de servicios
con el cliente

Me encargo de la facturacion de las horas a los clientes

Contabilizacion Inmovilizado, amortizaciones, y otras areas no cotidianas
Pagos a trabajadores de mision

Previsiones de tesoreria y conciliaciones bancarias

Control caja chica

Apoyo a los asistentes del departamento de contabilidad y de cobros.
Cierre de los ciclos de facturacion de las empresas y vuelco a contabilidad.
Contabilizacion de los cobros para todas las compafiias excepto 1.

Ingreso cheques y pagarés recibidos.

Gestiones para el cobro de la deuda vencida.
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Recepcidon y revision de las notas de gastos para todo el personal de
estructura.

Control de costes. Escandallos

Andlisis de adquisiciones de inmovilizado por parte de las empresas. (No
inmobiliarias)

Conciliaciones bancarias.

Otras en funcion de las necesidades.

Otras en funcion de las necesidades.

Soporte a distancia para personal delegaciones

Gestion de incidencias HelpDesk

Mantenimiento de los servidores

Relacién con proveedores de tecnologia (Oficina Vodafone, Blackberrys,
portétiles...)

Otras

Creacion y mantenimiento de paginas web y blogs para las empresas del
grupo.

Creacion y mantenimiento de paginas web para clientes externos.
Maquetacion y disefio de logotipos, folletos, certificados... de las empresas
del grupo

Iniciando un proyecto de un aplicativo para gestionar campafa de
telemarketing

Apoyo al equipo del departamento en cualquier tipo de tarea

Arreglar y configurar pc's, portéatiles, blackberry's, centralitas...

Gestionar las cuentas activas de mi oficina.

Promover sinergias a los clientes de 1 empresa del grupo para venderle otros
servicios

Realizar visitas comerciales a clientes potenciales pautadas por las
campafas de TMK

Responsable de la calidad del servicio ofrecido al cliente.

Para grandes cuentas, responsable final de la seleccién del personal de
mision.

Apoyar a los Directores de Divisién en la expansion del negocio.

Visitas a clientes actuales y potenciales.

Desarrollar actividades de CRM.

Alcanzar los objetivos trimestrales y anuales establecidos para la delegacion.
Gestionar al equipo humano que forma la delegacion.

Gestionar los clientes que dependen de mi delegacion.

Captar nuevos clientes y aumentar el valor de los actuales.

Dirigir y formar al personal de base de la delegacion.

Asegurar el cumplimiento del presupuesto trimestral.

Supervisar la seleccién del personal de mision.

Cerrar contratos con los clientes.

Cargar al aplicativo los partes de horas del personal de mision y reportar a
central.

Gestionar las cuentas clave, asegurar la satisfaccion del cliente. Visitar
periddicamente.



« Expandir la presencia del grupo en los propios clientes.

» Apoyo al director regional.

e Cumplimiento de objetivos.

* Responsable ultimo de la contratacion del personal de mision.

* Supervision de la formacién y del desempefio del personal de misién en
clientes fijos.

» Mantener relacidn con los responsables de nuestros empleados en cliente.

 Documentar los partes de horas y reportar al departamento laboral de
central.

» Organizacion logistica de los cursos (ubicacién, profesorado...)

» Elaboracién de los materiales docentes para los cursos.

» Expedicién de diplomas y certificaciones de asistencia a los cursos

e Supervision de los cursos in situ.

» Oftras
» Seguimiento de clientes (evaluaciones post cursos, ofertas, mantenimiento
contacto...)

» Gestion de las inscripciones a los cursos.

 Reclamar las hojas de asistencia a los profesores y llevar control de
asistencia.

» Facturacion a clientes.

» Reclamacion facturas vencidas y no cobradas para clientes Unicos (solo de
esta division).

» Verificacion de las facturas de proveedores con las 6rdenes de compra o
presupuestos.

» Todo tipo de tareas de apoyo en el departamento.

» Preparacion, maquetacion e impresion de materiales docentes.

» Informar y concertar visitas con potenciales clientes procedentes campafia
de telemarketing.

* Realizar seguimiento de las visitas con los directores de las delegaciones
(BCN y MAD).

5. ¢ De cuantos jefes depende?

12 trabajadores han respondido que dependen de un jefe, es decir, consideran que
Unicamente dependen de su jefe directo. Otras 6 personas han respondido que
dependen de 2 jefes. Mas adelante analizaremos a qué se pueden deber estos

resultados.
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6. De los siguientes pares de ideas sefiale la que cree que define

directo.

Orientacion tareas

Orientacion a las personas

mejor a su jefe

18 Experto en el negocio Darle vueltas a las cosas 0
16 Eficacia Ayuda 2
11 Comunicar con claridad Trato personal 7
10 Rigory precision Cordialidad 8
13 Ser un entendido Hacer amigos 5
12 Trabajar mucho y bien Hablar bien 6

7 Ser buen negociador Ser buen escuchador 11
10 Nuevos productos Nuevos candidatos 8

8 Repaso de nimeros Repaso de gente 10
10 Hacer presupuestos Previsiones de gente 8
10 Aprovechar el tiempo Pasar tiempo con la gente 8

0 Conocer las instalaciones Conocer a los colaboradores 18

7. En una semana normal:

1. ¢ Qué porcentaje de su jornada pasa su jefe en la oficina? / 2.Del tiempo que pasa

en la oficina, ¢ qué porcentaje de tiempo esta libre para atender a sus colaboradores

(sin reuniones, etc.)? / 3. ¢ Qué grado de accesibilidad considera que tiene su jefe?

Los directivos pasan, de media, un 91% del tiempo en la oficina y segun la

percepcidon de los trabajadores estan disponibles un 41% de la jornada semanal.

Para este céalculo no hemos considerado el caso de los Directores Regionales, que

se comentara mas adelante.

En cuanto a la accesibilidad de los directivos, los empleados la valoran en un 8,22

de media.

8. ¢ Qué medios utiliza para comunicarse con sus jefes?

Los medios de comunicacion utilizados y el nUmero de veces que se mencionan:

Medios de comunicacion utilizados | N2 casos

Conversacion cara a cara 12
Teléfono 11
E-mail 15
Movil 1

9. ¢ Tiene reuniones periddicas con sus jefes? ¢ Qué temas tratan en las reuniones?

15 trabajadores declaran tener reuniones periodicas con sus jefes mientras que 3

trabajadores no las tienen.

Dichas reuniones son para tratar temas cerrados en 3 de los casos. Para el resto, el

contenido varia en funcion de los proyectos o necesidades de cada momento.
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10. Ordene del 1 al 4 las herramientas para gestionar colaboradores que mas

utilicen sus jefes y sefiale con un * una que crea que deberian mejorar.

N2 veces | N2 veces a

Herramienta .
destacada | mejorar

Exigir a los empleados 17 0
Ensefar a trabajar 5 3
Dar instrucciones concretas 7 4
Agradecer (reconocer el trabajo de los colaboradores) 9 2
Felicitar por el trabajo, por una idea, etc. 6 1
Corregir 14 0
Echar bronca 0
Perdonar errores de sus colaboradores 1 6

11. ¢ Le saluda diariamente su jefe?

11 trabajadores responden que si y 7 responden que no.

12. Enumere 3 cosas que su jefe le haya ensefiado recientemente:
Las respuestas obtenidas son:
» Estas son las respuestas obtenidas:
* Nos han puesto clases de inglés al mediodia
« Me ha ensefado a realizar consultas de las legislaciones que aplican por
internet.
» De él aprendo mucho sobre como relacionarme con los jefes.
» Afinar las busquedas para novedades sectoriales en internet
» Utilizar editor basico para desarrollar aplicativos de gestion de datos masivos
* Me ha ensefiado a organizar mi tiempo y priorizar tareas
» Buscar oportunidades creadas por las debilidades coyunturales.
e Técnicas para la venta cruzada o sinergias.
* Reglas mentales para célculo aproximado del margen en un nuevo sector en
desarrollo.
» Preparar presupuestos y presentaciones para los clientes.
» Concertar reuniones con clientes potenciales por teléfono.
» Tratar problemas de comportamiento graves del personal de mision.
« Discriminar tareas por su importancia.
» Detalles de la organizacién, como se estructura el grupo, funciones de las

partes...
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* Importancia de crear imagen de marca y transmitir esa imagen en todos los

actos.

» Detalles especificos de cémo hacer el trabajo.

Algunas de las respuestas obtenidas se refieren efectivamente a ensefianzas de los
jefes hacia sus colaboradores mientras que otras no lo son estrictamente. En el

capitulo siguiente agrupamos y tratamos estos datos para sacar conclusiones.

13. Rellene el siguiente cuadro con el nombre (iniciales) de su jefe(s) y el nimero de

veces que ha realizado cada una de las actividades con él en los ultimos 3 meses.

Actividad Media
veces
Comida informal 3,67
Viajes y/o salidas 0,00
Tomar una cerveza 1,14
Ocio (deporte, cine, teatro...) 0,20
Charla personal 1,67

*Nota: para esta respuesta no se han tenido en cuenta los datos de uno de los directivos

encuestados (Dir. Sistemas) ya que desvirtuaban el resultado global.
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9. Trabajo de campo: Analisis

Una vez agrupados los datos de los dos grupos, vamos a proceder a analizarlos por
separado y en conjunto para comprobar la concordancia de las respuestas de
ambos grupos. Si las respuestas no coinciden, trataremos de localizar la causa de

las diferencias.

Antigliedad

La antigledad media de los directivos (7,33 afios) es superior a la de los
trabajadores (4,4 afios) aunque en ambos casos las cifras son bajas e indican que el
equipo es bastante joven. Asimismo, en los valores extremos tenemos minimos de 3
afios para los directivos y 3 meses para trabajadores y maximos de 12 y 10 afos
respectivamente. Este hecho nos demuestra que la antigliedad en la organizacion
no esta relacionada con el puesto, ya que los rangos son similares, si bien no hay
directivos que lleven menos de 3 afios en la muestra de la encuesta, veremos al
analizar la trayectoria dentro de la organizacion que hay directivos que han entrado

directamente en ese puesto.

Carrera o trayectoria profesional en la organizacion

En este aspecto vemos que 4 de 6 directivos entraron en un cargo directivo y los
otros 2 llegaron al cargo mediante promocidn interna.

En el caso de los colaboradores, 7 de los 18 encuestados ocupan el mismo puesto
desde su incorporacién. El resto ha sido promocionado, se ha incorporado después
de un periodo como becario, ha cambiado de funciones o ha cambiado de zona de
trabajo. Esto nos indica que en la organizacidn existe movimiento, ya que de los 24
participantes en el estudio solamente 11 estan en el mismo puesto que cuando
empezaron a trabajar en la empresa.

Si profundizamos en las respuestas veremos que estos cambios tienen 2 motivos
principales:

1. Ascenso del trabajador a un puesto de categoria superior: cubrir las vacantes
para puestos de mayor responsabilidad promocionando a un empleado.

2. Otros movimientos provocados por reestructuraciones y necesidades de la
empresa. Es comprensible que dada la situacion del mercado laboral en los
Ultimos afios los trabajadores acepten un cambio de funciones o de zona con
mejor predisposicién que antes.

En esta pregunta hemos detectado que uno de los encuestados fue promocionado y

mas tarde volvié a ocupar un puesto de menor responsabilidad, asumiendo otro
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directivo las responsabilidades de éste. Esto se debe en parte a que debido a la
crisis se realizd una racionalizacion de las delegaciones, cerrando varias de ellas y
traspasando los clientes activos a otras delegaciones de la misma zona de
influencia. Por otro lado el ocupar un puesto de menor responsabilidad y ubicado en
la provincia de Barcelona de forma permanente (sin viajes semanales y con menos
reuniones) permite al colaborador conciliar la vida laboral y la vida familiar més
facilmente. En este caso se llegd a un acuerdo en el que las dos partes (trabajador y

empresa) salieron beneficiados.

Tareas mas relevantes
En el caso de los directivos cabe destacar que solamente 3 de los 6 encuestados
mencionan el hecho de gestionar o dirigir a sus equipos y en algunos casos lo

indican de forma indirecta.

Uno dice claramente “Coordinar los departamentos del area RRHH", por lo que es
consciente de que debe coordinar a los colaboradores de su departamento como

una de sus principales tareas.

Uno de los directores regionales apunta que debe “Actuar de nexo entre los
directores de las delegaciones y los directores comerciales de las divisiones” y
también “Solucionar problemas que surjan: en la delegacién, con clientes o con
personal de mision”. Con estas dos descripciones da a entender que reconoce que
dichos trabajadores son sus colaboradores y que debe actuar por su bien y gestionar

los problemas que puedan surgir.

El otro director regional menciona como 2 de sus principales funciones las de
“Coordinar las delegaciones de la zona Levante y Andalucia” y “Visitar las
delegaciones periddicamente, estar informado de todo lo que ocurre”. Esta voluntad
de estar informado muestra que el directivo se preocupa por su gente (aunque no

esté fisicamente con sus colaboradores, 0 precisamente por €so).

Es sorprendente que el resto de directivos ho mencionan a sus equipos de trabajo.
De hecho, si analizamos las respuestas de los directivos y de sus subordinados
vemos que en ocasiones la descripcion de las funciones de un directivo no es mas
gue la agregacion de las descripciones de las funciones de sus colaboradores.

Tomamos por ejemplo los resultados obtenidos en el Departamento Financiero.
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El Director Financiero manifiesta que sus funciones principales son:
1. Planificacion financiera del grupo.

Estudio y aprobacion de inversiones.

Previsiones de tesoreria.

Impuestos.

Control de las conciliaciones bancarias.

S A

Relacién con el gabinete juridico externo.

A su vez, los trabajadores encuestados de este departamento describen, entre otras,
sus funciones como:
» Contabilizacion Inmovilizado, amortizaciones, y otras areas no cotidianas
» Previsiones de tesoreria y conciliaciones bancarias
e Control de costes. Escandallos
» Andlisis de adquisiciones de inmovilizado por parte de las empresas. (No
inmobiliarias)

» Conciliaciones bancarias.

En este caso vemos como muchas de las funciones que el director reconoce como
propias son en realidad de los trabajadores del departamento, siendo funcion del

director supervisar la tarea de dichos trabajadores, aunque éste no lo percibe asi.

Por otro lado, cabe destacar que trabajadores encuestados que a su vez tienen a
otros trabajadores a su cargo (responsables de un area del departamento) si que

mencionan la gestion de equipos entre sus tareas principales.

Numero de colaboradores/Numero de jefes

Hemos visto que la media de subordinados directos por cada jefe es de 7. Si
consideramos que los directores de las delegaciones también dependen de los
directores comerciales de las divisiones del grupo este numero asciende a 11

trabajadores.

En cualquier caso, con un equipo de 7 o de 11 personas a su cargo, estos directivos
deberian dedicar una parte significativa de su tiempo a sus colaboradores. En
cuanto a los trabajadores, 12 de ellos dependen Unicamente de un jefe, mientras

gue 6 han respondido que dependen de 2 jefes.
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De estos 6, 3 han sido los directores de las delegaciones de Catalufia encuestados
(en concreto Barcelona Norte, Gava y Mollet). Estos han contestado que dependen
de su Director Regional y del Director General, ya que al estar cerca de Barcelona
pasan muy a menudo por la central y tienen mucho contacto con €l en comparacion
con otros directores de delegacién de otras zonas de Espafia. Aun asi a nivel

operativo los directores de las delegaciones dependen de los directores regionales.

Otros 2 de los que han respondido que dependen de 2 jefes han sido colaboradores
del departamento de informatica. Ambos han manifestado que dependen del
responsable del departamento y del Director General. Esto se debe a que uno de
ellos es el que se encarga de gestionar los servidores, solventar incidencias en
todas las delegaciones (HelpDesk), relacion con proveedores de tecnologia y otras
tareas similiares. Para ello esta en contacto directo con el Director General y éste le
realiza muchas peticiones directamente. El otro colaborador también considera que
depende del Director General porque es el que se encarga del disefio,
mantenimiento y actualizacion de las paginas web y blogs de las empresas del grupo
y tiene muchas reuniones con el Director General y con los presidentes para tratar

estos asuntos.

El dltimo colaborador que ha dicho que depende de 2 jefes pertenece al
departamento Laboral. Su jefe es el Director de RRHH aunque en la encuesta ha
mencionado que depende también del Director Financiero. El departamento de
contabilidad requiere mucha informacion de este trabajador ya que por el sector de
la empresa se mueven muchas ndminas y hay que realizar muchos pagos a
trabajadores. Aun asi no consideramos que este trabajador dependa del Director

Financiero en ningun caso.

Resulta a la vez sorprendente y preocupante que algunos trabajadores no tengan
claro quién es su jefe. Como hemos visto en el primer capitulo, uno de los principios
de la administracién de Fayol es la unidad de mando. Este principio defiende que
cada trabajador debe recibir instrucciones de un solo superior. En este caso no se
cumple dicho principio y llega a crear confusion en los trabajadores, que no saben ni
si quiera de qué directivos dependen. Esto es posible que llegue a generar
problemas e ineficiencias en el trabajo y posiblemente en la organizacién nadie ha
detectado que puedan tener trabajadores que no tienen claro de quien dependen.
Este hecho nos da una indicacion de que en las organizaciones nos perdemos en el

dia a dia y no nos paramos a clarificar aspectos tan basicos como éste.
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Orientacion a las tareas vs. Orientacion a las pers  onas

Segliin Segun Seglin Segun

D, [ Orientacidn tareas Orientacion a las personas S Gl
6,0 6 Experto en el negocio Darle vueltas a las cosas 0 0,0
5,3 5 Eficacia Ayuda 1 0,7
3,7 2 Comunicar con claridad Trato personal 4 2,3
3,3 4 Rigory precision Cordialidad 2 2,7
4,3 4 Ser un entendido Hacer amigos 2 1,7
4,0 3 Trabajar mucho y bien Hablar bien 3 2,0
2,3 2 Ser buen negociador Ser buen escuchador 4 3,7
3,3 4 Nuevos productos Nuevos candidatos 2 2,7
2,7 3 Repaso de nimeros Repaso de gente 3 3,3
3,3 5 Hacer presupuestos Previsiones de gente 1 2,7
3,3 3 Aprovechar el tiempo Pasar tiempo con la gente 3 2,7
0,0 1 Conocer las instalaciones Conocer a los colaboradores 5 6,0
3,45 3,50 2,50 2,55

La tabla muestra los resultados de la encuesta segun los propios jefes y segun los
trabajadores. Podemos ver que en promedio los directivos consideran que tienen
una orientacion a las tareas de 3,5/6 y a las personas de 2,5/6, mientras que la
percepcién de los trabajadores se inclina ligeramente mas hacia una orientacion a
las personas. La mayor discrepancia se da en cuando a ‘Hacer presupuestos vs.
Previsiones de gente’. Segun los trabajadores sus jefes realizan més previsiones de
gente de lo que los propios directivos dicen hacer. En general podemos decir que los
directivos son bastante transparentes, puesto que la gente los percibe de forma muy
parecida a como ellos mismos se definen.
Los items mas sefialados, tanto por directivos como por colaboradores son:

» Experto en el negocio

» Eficacia

» Presupuestos

» Conocer a los colaboradores
Por las respuestas obtenidas podemos llegar a la conclusion de que los directivos
reconocen que deben conocer a sus colaboradores y estos consideran que es asi
(frente a conocer las instalaciones). Adicionalmente cabe destacar que las otras 3
respuestas mas seleccionadas estan relacionadas todas ellas con la eficacia y la
eficiencia, posiblemente la situacion de crisis actual hace necesario tener directivos
expertos en el negocio que consigan los objetivos con los minimos recursos. En mas
de una respuesta se puede ver cOmo la crisis se nota en las relaciones con las

personas.
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Tiempo en la oficina, tiempo disponible y accesibil idad

Los directivos sefialan que pasan una media del 78% de su jornada semanal en la
oficina. Para evitar confusion en los datos excluimos a los directores regionales para
realizar la media y obtenemos que los directivos pasan el 95% de su jornada
semanal en la oficina. Segun la percepcién de los trabajadores el porcentaje de
presencia en la oficina es del 91% de la jornada semanal. Cabe resaltar que dicho
porcentaje no se realiza en base a 40 horas semanales, ya que los trabajadores han
considerado que cada mafiana y cada tarde equivalen a un 10% de la jornada
(aungue pocos directivos llegan a las 9:00h a la oficina).

En cuanto al tiempo disponible para sus empleados, los directivos lo estiman en un
28% mientras que los trabajadores lo perciben como un 41%. Esta diferencia se
debe a que los directivos han considerado el tiempo que tienen totalmente libre en el
gue estan efectivamente disponibles para atender a sus colaboradores, mientras que
los segundos han considerado también el tiempo que su jefe les dedica en reuniones

programadas y briefings.

Caso aparte son los directores de zona. Estos realizan 3 o 4 visitas mensuales a
cada delegacion y una reunién quincenal con todos los directores de las
delegaciones de su zona. Los directores de las delegaciones han considerado que
todo el tiempo que pasa el director regional en la oficina esta alli para atender a los
colaboradores. Por su parte los directores regionales también han considerado que

cuando estan de visita en una delegacion estan disponibles para sus colaboradores.

En cuanto al grado de accesibilidad de los directivos, ellos mismos lo miden en un 9
sobre 10 de promedio y los trabajadores en un 8,22 sobre 10. No son cifras muy
dispares aunque podemos decir que los directivos sobrevaloran un poco esta
caracteristica. Comparando esta respuesta con el tiempo disponible concluimos que
la menor accesibilidad que perciben los empleados no se debe a restricciones de
tiempo. A nivel particular vemos que hay divergencias muy significativas en algunos
casos, como es el del Director Financiero, que se considera con un grado de
accesibilidad de 10 sobre 10 mientras que sus colaboradores lo puntiian en un 6,33.
Este hecho indica una clara dislocacion entre la percepcion de los trabajadores y la
del directivo, hecho que pone de manifiesto claros problemas de comunicacion.
Teniendo en cuenta las divergencias en otras respuestas en este mismo
departamento hay un problema importante con este directivo que a la larga afectara

al resto de la organizacion si no se corrige.
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Medios de comunicacién empleados

En esta pregunta podemos observar la gran disparidad en las respuestas que hemos
obtenido. En la tabla se muestran las respuestas obtenidas por los directivos y por
los colaboradores. Los directivos aseguran que utilizan muchos mas medios de los
gue reconocen los empleados. Algunas de estas diferencias estan justificadas, ya
gue por ejemplo lo que para un directivo es una visita a una delegacion, para el
colaborador que dirige la delegacién la comunicacion se dard en una conversacion
cara a cara. Aun asi, hay otras diferencias como las comidas y el skype que no
tienen ninguna contrapartida en medios de comunicacion que utilicen los
colaboradores. Esta diferencia puede deberse a 2 cosas: o bien los empleados no
han considerado hablar por skype o comer como un medio para comunicarse con su
jefe o bien los jefes han manifestado que utilizan esto métodos cuando a lo mejor se
refieren a que son conscientes de que estos métodos estan ahi. Otro sesgo que no
podemos valorar es, dentro de lo que los colaboradores denominan conversaciones
cara a cara, cuantas se refieren a ocasiones en las que el jefe se acerca a la mesa

de sus subordinados y cuantas les llama a su despacho.

Un hecho que llama especialmente la atencibn es la gran cantidad de
comunicaciones por correo electronico, teniendo en cuenta que, salvo los directores
regionales y los de las delegaciones, el resto de directivos y colaboradores estan en
la misma oficina, casi siempre a pocos metros. Este dato no parece coherente con la
orientacién a las personas que han marcado todos los directivos en el binomio
‘Conocer las instalaciones vs. Conocer a los colaboradores’. De nuevo se reconoce
la importancia de conocerlos pero no se pone en practica, es mas comodo enviar un
correo electronico que levantarse y acercarse a la mesa del subordinado y hablar

con él cara a cara, aunque la segunda opcion enriquece la relacion entre ambos.

Directivos Colaboradores
Acercarme a su mesa Conversacion cara a cara
Teléfono E-mail

Reuniones/llamar a mi despacho Teléfono

Mail Movil

Skype

Caraacara

Notas

Visitas delegaciones
Reuniones en central
Comidas
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Reuniones de los directivos con sus equipos

Todos los directivos encuestados han manifestado que tienen reuniones periédicas
con sus colaboradores. En 2 de los casos el contenido de la reunién es cerrado y
recurrente, para el resto en las reuniones se tratan los temas que convenga segun la
situacion y el momento.

En cuanto a los trabajadores, 15 dicen reunirse periddicamente con sus jefes y 3 de
ellos dicen que el contenido de las reuniones es siempre sobre el mismo aspecto.
Este dato es relevante ya que las reuniones en las que no se trata sobre un tema
concreto y recurrente pueden ser un buen escenario para fomentar la comunicacion
entre directivos y colaboradores. Se deben aprovechar estos encuentros para

fortalecer la relacion entre ambos.

Herramientas para gestionar colaboradores

Las siguientes herramientas son Utiles para mantener una buena relacion con los
trabajadores y que estos se sientan motivados por el trabajo y orgullosos de formar
parte de la organizacion. A continuacién exponemos las herramientas que los jefes
consideran que utilizan mas y la que ellos mismos creen que deberian mejora; asi
como el punto de vista de los colaboradores, qué herramientas creen ellos que

utilizan mas sus jefes y cuales deberian mejorar, en su opinion.

Directivos Colaboradores

Herramienta Utilizada | A mejorar | Utilizada | A mejorar
Exigir a los empleados 6 0 17 0
Ensefar a trabajar 2 1 5 3
Dar instrucciones concretas 4 1 7 4
Agradecer (reconocer el trabajo de los

colaboradores) 3 0 9 2
Felicitar por el trabajo, por una idea, etc. 3 2 6 1
Corregir 2 0 14 0
Echar bronca 4 1 8 0
Perdonar errores de sus colaboradores 0 1 1 6

1. Exigir a los trabajadores: Todos los directivos y todos los empleados la han
seflalado como una de las herramientas mas utilizadas, muchos de ellos la
han escogido en primer lugar. En principio un alto nivel de exigencia es

positivo. Segun la teoria del circulo subjetivo de eficiencia, los empleados
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establecen un circulo mental que define lo que es exigible y lo que no lo es.
En esta delimitacion hay una zona denominada frontera, en la que se
encuentran tareas que no queda claro si son exigibles o no. Si el nivel de
exigencia es menor al del circulo, el empleado se relaja y tiende a disminuir
la frontera, por lo que cada vez se le puede exigir menos. Si se exige por
fuera de la frontera, el empleado caera en una situacion de estrés. Para
mantener el equilibrio se debe exigir dentro de la zona de frontera, lo éptimo
es situarse en el extremo exterior de la frontera para promover el esfuerzo y
el aprendizaje. Observamos que los trabajadores consideran que se les
exige y ninguno considera que se le deberia exigir mas. Esta puede ser una
posible fuente de conflicto en la que los trabajadores sienten que se les exige
mas de lo que les corresponde, especialmente si tenemos en cuenta la
reduccién de la plantilla que ha sufrido la empresa en los Ultimos afios y la

incorporacién masiva de becarios para suplir a trabajadores con experiencia.

Enseflar a trabajar: Solamente dos directivos la sefialan como una
herramienta que utilicen y 5 trabajadores como una herramienta que sus
jefes emplean con ellos. Uno de los directivos la marca como herramienta a
mejorar y 3 trabajadores también consideran que sus jefes deberian
desarrollarla. Es esencial el papel de maestro en un directivo que gestiona
personas, es el responsable de transmitir conocimientos especificos,
profesionalidad y sentido de oficio. Es importante que los directivos sean
expertos en lo que hacen y sean capaces de desarrollar la vocacion de sus
colaboradores, que estos descubran el verdadero sentido del trabajo y lo
realicen con gusto. La primera vez que un jefe encarga un trabajo a un
subordinado debe asegurarse de que éste sabe hacerlo y si no sabe debe
ensefiarle. Este aspecto es fundamental para el negocio y para la relacion

entre el directivo y su colaborador.

Dar instrucciones concretas: 4 directivos la marcan como una de las
herramientas mas utilizadas y 1 la marca como herramienta a trabajar. Por el
lado de los trabajadores, 7 consideran que su jefe la utiliza y 4 creen que su
jefe deberia mejorar en este aspecto. Segun el modelo FOUGI visto
anteriormente la herramienta mas indicada cuando nos encontramos con un
colaborador que no sabe cémo hacer una tarea es concretar y dar ideas.
Cuando un directivo encarga un trabajo debe ser especifico en lo que quiere

y los objetivos que persigue para que el empleado haga lo que él espera. La
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4.

6.

concrecion es muy Util para determinar qué se quiere y esencial para que se
consiga. Cuando nos plantean realizar una tarea concreta, en un plazo
determinado de tiempo y con unos recursos especificados es mucho mas
probable que se haga y que se haga bien. Si solamente nos indican que

deberiamos hacer algo, este algo posiblemente no se acabe de hacer nunca.

Agradecer y reconocer el trabajo de los colaboradores: Entre los directivos
encuestados solamente 3 sefialan el agradecimiento como una de las
herramientas que utilizan. 9 de los trabajadores asi lo consideran, por lo que
otros 9 piensan que sus directivos no agradecen el trabajo que ellos

desempefian. Aun asi solamente 2 de los trabajadores consideran que su
jefe deberia mejorar en este aspecto (cabe decir que solamente pueden
seleccionar 1 herramienta que sus jefes deban mejorar). La mitad de los
directivos y la mitad de los trabajadores la marcan como utilizada. Hemos
visto anteriormente que segun un estudio de la consultora Otto Walter un
49% de los empleados siente que sus jefes no agradecen y reconocen su
trabajo. Podemos decir que en este caso se cumple a la perfecciéon. El
agradecimiento, si es sincero y concreto, es una herramienta muy poderosa
para el directivo. Se puede agradecer tanto un hecho puntual como una
actividad cotidiana de una persona. Para los empleados es altamente
motivador que les expliquen los beneficios concretos que su trabajo ha

conseguido.

Felicitar: 3 directivos lo sefialan como un acto que realizan a menudo y 2
directivos reconocen que deben mejorar en este aspecto. De los
trabajadores, 6 dicen que sus jefes felicitan y 1 considera que su jefe deberia
felicitar mas. En cuanto a la importancia, va en la misma linea que el
agradecimiento aunqgue tiene una vertiente mas personal. Al agradecer por el
trabajo realizado, se esta dando las gracias por haber hecho un trabajo para
la empresa. Cuando un directivo felicita a un subordinado por lo que ha
hecho o ha pensado va un poco mas alla del agradecimiento. Denota un
punto de orgullo del directivo por tener al colaborador a su lado. Igual que el
agradecimiento es una herramienta muy poderosa y se deberia utilizar mas

para motivar al personal.

Corregir: Aqui encontramos el primer dato que no acaba de concordar.
Solamente 2 directivos reconocen que corrigen a sus subordinados,

pero 14 de los trabajadores se sienten corregidos p  or sus jefes. Corregir



€S necesario y conveniente en algunas ocasiones, pero se debera poner
especial atencion en la forma, el momento y la causa. Mediante la correccién
se mejoran las habilidades y conocimientos y se puede crear un vinculo de
confianza y aprendizaje. Es importante saber corregir bien, ya que esta
herramienta mal empleada puede ser muy perjudicial. Una organizacion en la
gue los directivos corrigen mucho pero no ensefian a trabajar muestra un
problema de comunicacion. Hay que ensefiar primero y corregir solamente si

el trabajador no ha sabido hacer aquello que se le ha ensefiado previamente.

Echar bronca: De los 6 directivos, 4 utilizan la bronca como herramienta de
gestion de sus colaboradores y 1 incluso piensa que deberia echar mas
broncas (o mejores). De los 18 trabajadores, 8 opinan que sus jefes utilizan
esta herramienta a menudo y ninguno considera que su jefe deba mejorar en
este aspecto. En ocasiones la bronca es necesaria, aunque habra que seguir
unos principios basicos como son no insistir en el error cometido; no echar
bronca en publico; no recordar el fallo en futuras ocasiones y no juzgar la
voluntad del empleado. Cuando un directivo considera que debe echar una
bronca a algun subordinado debe planificarla y pensar tanto en el fondo

como en la forma.

Perdonar los errores de los colaboradores: Ningun directivo la ha sefialado
como una herramienta que utilice en el dia a dia, aunque 1 reconoce que
deberia mejorar en este sentido. Por el lado de los trabajadores 1 opina que
su jefe perdona sus errores y 6 creen que sus jefes deberian mejorar esta

herramienta . Es un hecho muy significativo que pudiendo elegir solo una
herramienta a mejorar un tercio de los trabajadores haya escogida esta.
Perdonar es la manera de reforzar la relacion con un empleado cuando ha
hecho algo mal. Con el tiempo todos los trabajadores cometeran algun error.
Si los directivos no son capaces de perdonar, estardn alejando a estos
colaboradores. Mediante el perdon se reconoce en el otro la capacidad de
mejorar, de aprender de los errores. En este sentido hay dos tipos de jefes:
los concavos, que perdonan los errores, ven el lado bueno de los empleados,
minimizan sus defectos y ensalzan sus virtudes; y los convexos, que por
definicibn niegan la posibilidad de aprender de los errores ya que no los

perdona y culpa a los deméas de las cosas malas.
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Saludar

Los 4 directivos que trabajan fisicamente en la misma oficina que sus colaboradores
afirman que saludan diariamente a sus colaboradores. De los 12 trabajadores que
dependen de estos directivos, 11 confirman que su jefe les saluda a diario mientras
gue otro dice que no, que al pasar por la zona lanza un saludo general. Este
trabajador no considera que si jefe le esta saludando a él ni que lo haga mostrando
interés por sus colaboradores. Los directores regionales reconocen que no saludan

diariamente a sus subordinados y estos lo confirman.

El saludo es un elemento imprescindible para una buena relacion laboral. Al saludar
se reconoce al otro y se tiende un puente de confianza. Para ello, el saludo debe ser

(o sonar) sincero.

Reconocer actividades destacadas de los colaborador es
Pedimos a los directivos que digan 3 cosas que sus trabajadores hacen mejor que
ellos mismos. Con esta pregunta queremos comprobar si los directivos conocen y

aceptan las virtudes (laboralmente hablando) de sus colaboradores.

Si agrupamos las respuestas obtenidas en funcién del ambito de la actividad

destacada, obtenemos lo siguiente:

Ambito Ne veces %

Habilidades informaticas/Aplicativos 3 18,75%
Habilidades relacionadas con el negocio 9 56,25%
Habilidades personales/caracter 4 25,00%

Aunque es positivo que se hayan obtenido 16 respuestas de los directivos elogiando
tareas que sus empleados realizan mejor que ellos, cabe destacar que poco mas de
la mitad (56,25%) son relacionadas con el negocio. El resto son habilidades
personales de los trabajadores, que es bueno que los jefes identifiquen y
reconozcan y habilidades informaticas o de uso de los aplicativos. Estas uUltimas no
suponen un reconocimiento especial ya que en general se derivan del uso de los
propios programas, ya que son los trabajadores los que los emplean, no los
directivos.
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El directivo maestro
En este caso el objetivo de la pregunta a los trabajadores es analizar si los directivos
desempefian correctamente su funcién de maestros. Agrupando las respuestas

vistas anteriormente segun el ambito de lo aprendido obtenemos los siguientes

datos:

Ambito Ne veces %

Cémo obtener informacion 2 13,33%
Conocimiento de la propia organizacion 1 6,67%
Construir imagen de marca 1 6,67%
Fundamentos del trabajo 5 33,33%
Habilidades de relacién 2 13,33%
Organizacion del tiempo y las tareas 2 13,33%
Trucos 2 13,33%

Podemos ver que un tercio de lo que los empleados aprenden de sus jefes es sobre
los fundamentos del propio trabajo y el resto se reparte en maneras de obtener
informacidn, conocimiento de la organizacion, trucos, organizacion del tiempo y las

tareas, etc.

Entre los 18 trabajadores encuestados hemos obtenido solamente 16 respuestas.
Hemos descartado una ya que no era algo que el jefe hubiese ensefiado a un
trabajador sino que se explicaba que la empresa ofrecia clases de inglés a los
empleados de forma gratuita. En la encuesta se dejan 3 espacios para rellenar con
cosas que han ensefiado los jefes a los trabajadores recientemente, esto supone un

total de 54 posibles respuestas, por lo que la tasa de respuesta inferior al 30%.

Muchos trabajadores no han respondido nada en este campo. Es un dato
preocupante. El directivo tiene que ejercer como maestro de sus colaboradores. En
la organizacion gremial el jefe es el maestro y los colaboradores son los oficiales y
los aprendices. En las empresas los directivos que gestionan equipos deberian
transmitirles conocimientos del negocio, trucos y detalles que ellos han conseguido

mediante la experiencia.
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Actividades jefes/empleados

En la dltima pregunta se pide a los jefes que nombren a 3 de sus colaboradores y
especifiquen el nimero de veces que han realizado las siguientes actividades con
ellos en los dltimos 3 meses. A los colaboradores se les pide que indiquen el nimero
de veces que sus jefes han realizados dichas actividades con ellos en el mismo

periodo de tiempo. Los datos promedio obtenidos son los siguientes.

Actividad s | els ) e
directivos | trabajadores| relativa
Comida informal 6,33 3,67 42%
Viajes y/o salidas 0,00 0,00 0%
Tomar una cerveza 4,33 1,14 74%
Ocio (deporte, cine, teatro...) 1,5 0,20 87%
Charla personal 2,09 1,67 20%

Los resultados difieren significativamente , con una desviacién de hasta un 87%

segun se tomen los datos de los empleados o de los directivos. Los directivos tienen
la sensacion de que realizan mas actividades con sus empleados de las que
efectivamente confirman los trabajadores. Esto es sorprendente puesto que se esta
preguntando acerca de datos objetivos (cuantas veces se ha realizado un
determinada actividad) por lo que las respuestas deberian variar poco (atribuible a
fallos de memoria) 0 nada si todas estan actividades estan en la agenda de

directivos y empleados.

Si tomamos los datos proporcionados por los trabajadores, que posiblemente se
ajusten mas a la realidad, obtenemos el numero de empleados que han realizado

cada actividad segun el numero de veces:

Actividad Ningunavez | 1/2veces | 5/6 veces | 10/12 veces
1. Comida informal 6 3 3 3
2. Viajes y/o salidas 15 0 0 0
3. Tomar una cerveza 10 3 1 1
4. Ocio (deporte, cine...) 12 3 0 0
5. Charla personal 4 10 0 1

1. En cuanto a comidas informales, observamos que hay 6 trabajadores que no
han asistido a ninguna una comida informal con su jefe, hay 3 que han
celebrado 5 0 6 comidas informales con sus jefes en los Ultimos 3 meses y

otros 3 que lo han hecho 10 o 12 veces.
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2. Ningun empleado ha realizado viajes y/o salidas con sus jefes.

3. Hay 10 trabajadores que no se han ido a tomar ninguna cerveza con sus
directivos en los 3 Ultimos meses mientras que 3 trabajadores lo han hecho 1
0 2 veces; 1 lo ha hecho 5 0 6 veces y otro 10 0 12. Tomar una cerveza con
los colaboradores de vez en cuando es una buena herramienta para
fomentar una charla informal, en la que pueden surgir temas que nunca se
tratarian en la oficina y los directivos pueden profundizar en el conocimiento

de sus subordinados.

4. Solamente 3 trabajadores han practicado alguna actividad de ocio con sus

jefes recientemente.

5. Lacharla personal es la actividad que mas colaboradores han realizado. Hay
4 trabajadores que no han tenido una charla personal con su jefe en el dltimo
trimestre pero 10 lo han hecho 1 0 2 veces y 1 lo ha hecho una docena de
veces. La charla personal es basica para establecer entre el directivo y su
subordinado una buena relacién, proporciona la oportunidad de conocer a los
empleados, saber qué les pasa, cuales son sus motivaciones, su plan de
vida, etc. Los directivos deben conocer esta informacidén de sus empleados

en cuanto a que ésta es importante para el negocio.
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Conclusiones

El propdsito de este trabajo era analizar las relaciones entre jefes y colaboradores y
comprobar si se da una buena comunicacién entre ellos en el entorno de la

organizacion.

Hemos visto que a nivel tedrico, en los modelos y manuales de competencias que
las empresas utilizan actualmente, la comunicacién se reconoce como un elemento
importante que debe gestionarse correctamente. A la hora de la verdad, cuando
analizamos la realidad concreta a través del estudio en una empresa vemos que

existen problemas de comunicacion importantes.

Un 50% de los directivos encuestados no considera la gestion de las personas que
de él dependen como una de sus tareas principales. Este es un mal punto de
partida, puesto que no van a cambiar algo que no son conscientes de que hacen
mal. Esto es especialmente sorprendente si tenemos en cuenta que son directivos

jévenes, con una antigliedad media de 7 afios en la empresa.

Un tercio de los trabajadores encuestados no tienen claro quiénes son sus jefes.
Uno de los directivos se da un 10 en accesibilidad, que sus subordinados valoran en
algo més de un 6. Ambas situaciones son un claro ejemplo de falta de comunicacion

entre directivos y empleados.

Para la marcha del negocio es importante que los directivos que gestionan equipos
conozcan a su gente. Todos los directivos han coincidido en que es importante
conocer a las personas por encima de conocer las instalaciones, pero a la hora de
analizar los medios de comunicacion empleados nos encontramos con gran cantidad
de llamadas y e-mails entre personas que se encuentran a pocos metros de
distancia. Encontramos una falta de coherencia que no se toleraria en otro dmbito
pero que se acepta cuando hablamos de relaciones entre jefes y empleados. Esta
falta de rigor también la vemos en el andlisis de las actividades que los jefes realizan
con sus trabajadores. Entre las respuestas de unos y otros encontramos

divergencias de hasta un 87%.
Observamos que jefes y subordinados tienen visiones distintas de un mismo hecho,

y analizando las respuestas se puede apreciar que el grado de motivacion es bajo.
Todos los empleados consideran que sus jefes les exigen mucho. Mas de un 50%
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de los empleados sienten que sus jefes no valoran n i reconocen su trabajo vy
un tercio de los trabajadores manifiesta que su jefe no perdona los errores de los
colaboradores. Solamente un tercio de los directivos reconoce corregir a sus
colaboradores pero un 77% de éstos sienten que su jefe les corrige. Estos hechos
generan un ambiente de trabajo en el que los empleados no se sienten identificados
con la organizacion y como consecuencia de ello la productividad se resiente.
Ademas, los empleados no estan incentivados a tener ideas y mejorar los procesos

de la empresa ya que ni se valora ni se premia.

Como principales causas de esta falta de cuidado por la comunicacion interpersonal
en el ambito laboral hemos identificado la ligereza con la que se tratan estos
aspectos en el mundo académico, tanto universitario como de posgrado, y el hecho
de que los directivos se pierden en las actividades cotidianas del dia a dia sin
obligarse a encontrar (crear, mas bien) momentos para pasar con su gente. Deben
existir estos momentos en los que se esta de una manera indefinida en la oficina
para comentar con los subordinados lo que ellos necesiten, desde la marcha de un
proyecto, el grado de terminacion de una tarea, la direccion a tomar o inquietudes

personales que puedan tener.

Cuando surgen problemas relacionales o de comunicacién en una organizacion, se
debe actuar siempre de forma objetiva e implicar a las partes en su resolucién. La
resolucion conjunta de problemas refuerza el vinculo personal entre jefe y empleado.
Entre ambos deben desarrollar soluciones ganar-ganar en las que se satisfagan las

necesidades de las dos partes.
En general, tras este estudio, vemos que hay muchas disparidades entre los puntos

de vista de los trabajadores y los directivos y que la realidad empresarial es mucho

mas compleja de lo que pueda representar ningdn modelo.
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Anexos

A continuacion se adjuntan las encuestas realizadas a los directivos y a los

colaboradores de los distintos departamentos en las que se ha basado el estudio.
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