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PROLOGO 

ExponeA la SupeAv.l•.l6n eh Ae6e~~e al conjunto de 

activ.ldade¿ que c"ooAd.lnan, con.tAolan y v.lg.lla.n la Aeal.lrn­

c.l6n de la.• labo.u¿ pa..\a la con••w•.i6n de lo• objetivo• -

de -La. e.mp!Le.ha.. 

La. Supe.1Lv.i.Li.l6n e.h ne.ce.ha.1t.la. y he. Ae.a.l.lza. e.11 toda.h 

lo.h cfaeo.h y depo.11..tamen.toh de uno. oAgan.lrnc.l6n. 

Un Supeav.l¿oa puede •ea .lncluh.lve, el V.laec.toA de 

una. e.mp1t.e.11a., pue..6 v.lg.lla. !J con.t:t.ola. polt. d.l6e.1t.e.n.te.h mc.d.loh 

el logao de lo• objetivo• geneactlch de lo. mümo.. 

EL pae•en.te .tao.bajo de .inve•.t.igac.<6n •• ae6.ieae -

conc.1t.e..tame.r..te. a.l Supe.1t.v.lho1t. de. AILe.a. o b.le.n Oe.pa.JL.tame.n.ta.l. 

V.lg.lla..\: Ob•e::.van lct. Aealüo.c.l6n del dHempeño en •u• de­

ta.Ue.h. má..6 .lmpo,'L..ta.n.te.h y/ o mome.nto.6 c.1t.l.t.lc.oh. 

Coo.tdúta!L y Cont.'Lola.1t: La e.j"ec.uc..l6n de una. o md:.& .ta.1Lea.h. 

Se. 01t.ga.n..l::a.n la.li a.cc..i.onc.h de. e.a.da ta.Jt.c.a. de. .ta.1. man.e.Ita. que. 

a.l ejecuta.&•• ae logae opoa.tuno.men.te •l mix.lmo de ~6ec.t.l­

u.lda.d y e.5.lc..le.nc..la. 



La. ba.;,e elementa.l del buen de;,a11.Jr.ollo de la.& a.ct:f. 

v.lda.de;, del Supe1tv.lh0Jr. la. con•t.l.l:u!fe: El .PJr.ocuo Adm.ln.i.h­

~Jl.a.t.ivo, La. Mo.t.lvac.i.6n y la. Comun.ica.c.i.6n. 

A .l:Jr.a.véh del t.lempo, la. .lma.g en del SupeJr.vü oJr. H 

ha. .l:Jr.anh 6oJr.mado Jr.a.d.lcalmente pueh de habeJr. h.i.do en t.lem-­

P.ºh a.n.te..'1..-i.01te~ un c.apa..taz y qu.l:4 un Ude.IL, hoy d1.a., la.h 

ex.i.ge.nc..i.a..& a.c..tua..le.h l.o ha.n c.onve.J1..t..i.do e.n una. pe1t.hona. con 

p11.epa.Jr.a.c.l6n tfrn.i.ca. pa.Jr.a. ejecu.l:a.Jr. &uh 6u11c.lonu pOJi. med.<o 

del PJ1.oc.e.60 Adm.ln.ih.tlt.a..t.lvo y J1.e.conoc.e.1t. la. .impo1t..ta.nc..i.a. de. 

loh va.lo1t.e.h huma.no.6 de. huh Jubo1t.d.lna.doh, logJ1.a.ndo un máxf 

mo de. e.6.lc..lenc..la. con un mln.imo de. e.J6ueJ1.zo. 

u 

El log1t.a.J1. e.¿.ta .t1t.a.nh601t.ma.c.i.6n ha. c.ob1t.a.do e.xpe1t..le.~ 

c..la..6 e .ü1ve.h.t.lga.c.lone.h .tJi.a.Jc.e.de.n.ta.le.li que., a.601t.tuna.da.me.n-

baja.do1te.h but.ca.11 la. mejo1t mane..n.a. de c.omp1t.ende.Jt. l.a.J ne.e.eh~ 

da.deh lt~hp~c.t.lva.l de. a.mboJ; de. laboJ1.a.J1. en un medio de. e.o-

mún a.c.ue.-'t.do, e.11 el que. e.x.i.6.ta. la c.om1u1.lc.a.c..i6n de. una. ve.1t.-

da.de/La 01t.9a.11.lza.c...i.6n .lmpleme.11.ta11do h.l&.te.mah e.a.da. vez máh !. 

6.lc.len.te~ p~~a la mejo~ ~ea..l.lzac..i.611 de lah ac.t.lv.ldadeh, ~ 

n.ló.lcándo~e .tan.to e.mp~ehCUt.~Oh como .t4abaja.do4eh en la e.o~ 

.&ec.uc..l6n de obje..t.lvoh que be.ne.6.lc..len a ambah pa~.teh. 



4<'-<t c-1..i'..t.lcct de .te.n4.l6n: En.t-te l<t Adm.ll1.l4.t.~ctc.l6n y lo4 Em-
·' 

plectdo4 y 4u 4e4pon4ctb.ll.ldctd <'-4 4ctl.l46ace.t lo4 objc.t.lvo4 

de l<t Ernp4e4a y la4 neceJ.ld<tde4 de 4uJ •ubo4d.lnctdoJ, 

En la Supc4v.lJ.l6n, el de4ct~ollo del P4occJo Adm~ 

n.i.4.tJta..t.i.vo e.6 v.l.ta.-l., a~.l e.orno la. JLe.tJLoa.l.imenta.c..i6tt de.! --

m.l.6mo. 
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Ve 4Cue~do a.t. concepto dedo po~ Bu~t K. Sc4l4n, -

e.n htL l..lbJLo 11 Adm.ln.ih.tJt.a.c.l61t de. Cu-t.ho p'1.1La. Nu.c.voh Gc.Jt.e.n-­

te.h", hOn c.lnco tcw 6un.c.lone.h b6'.h.lc.a.h admin.l.&.tJt.a.t.lva.h. 

1.- Pla.ne.a.c..l6n.- E.&table.c..lmien~o de Obje.tivoh a. -

lMgo y coJL.to pla.zo, de..tc.r .. m.i.na.c..l6n de Pol.l..t.lca.h y P11..oc.ed~ 

m.len.toh, a..&l como la ejecuc..l6n y la. ''6011..ma. de lo91La~ 1 ' que 

d¿c.hoh obje..t.lvoJ he. cumplan. La. pla.nc.a.c..l6n del Supe.ILv.i.hDJt. 

eh a. co.'L.to pla:.a¡ mát. b.len C.h una. pla.ne.a.c..i.611 d.i.a.r .. .la. o hC.­

ma.na.l y he Jt.e.al.lza. de la. mane.Jt.a. m!Íh ú1601I.ma.l, .&..ie.ndo IU?.h­

ponha.b.ll.ldad del Sttpe/Lv.LJOJt. que loh pn.0911.a.mah planeado& -

he cumplan y en hu ca.ha, hac.c.Jt. loh a.juh.te.h nc.c.e.ha.Jt..loh pa­

:i.a. log.r..a.r .. loh o.bJc..t.lvoh. 

2.- Toma de Ve.c.ih.loneh.- Impl.lc.a. an.4-l.i.h.lh del plt.~ 

ble.r:ia., de.1.ia.-":.r~oUo !.i a.nd:l.lh.i.h de lat. med.lda.t. al.te.o:..na.t.lvah 

de. a.c.c.l6r. y la .lmp!a.n.tac..l6n de la. dec..lh.i.611. 

El .l.upc.\v.lt.olt. eh.tá m'1h :.expu.e:b.tn a. e.&.ta.1t. .C:mpUcado 

en c.1:.i.A.lh ..l11.med.la.ta..& po11.. lo qu.e huh dec...i.11..loneh he e.116oca.n 

a. p.~ .. oblem..'<.h thpec..l'6.lc.o.h 1J qu.c. .lnóluyen di .::.l9u.n.a. rr.a.r.e.Jta -

en huh 11..ebul.ta.doh d.l..-..~.loh. 

3.- 01t.ga.n.iza.c..l6n.- JncC.uye el dc.t.a.JL1t.ollo de u.na -

e~.t.tuc..tu11..a. 6or .. ma.l pa.r..a. 6a.c..ll.i.ta. . .._ la. coo,. .. d.lna.c.l6n e. .ln.te-­

g.ta.c..tSn de .-:.cc.u..t.!i oh; d.lcha. et..tlwc..tur..a. c.on.t/t..lbu.l1t.'1 a.l lo- -

g1t.o de. lot. planet. a. c.011...to y lc.A.go plazo, c.011h..lde1t.a.ndo el 

gA4do de dehcwt~a.Ui4c.l6n· que d~b~ ú.üt<.~·.- !4 c4n.C.<.da.d 



de con.tJtol, dclcgac.l6n de .te•pon•ab.lUda.dc•, la u.t.ll.lza-­

c.l6n de peMonal de lo.i dep1u.tc.mcn.to.i y el oJtdcn en que -

•e delega. la. a.u.toJt.lda.d. La. 0Jtga.n.lza.c.l6n a. n.lvcl Supe1tv.l-­

Ji.l6tt eJ c.a.J.i de ma.ne.,.. .. a c..tc.luJ.llia. en la c.oo:r..d.<..na.c..l6n d.i..a.-­

Jt..i.a. de lo.s .t.'l..a.baja.doJ:.eJ, maqu.lna.1:..la. y ma..te-Ua.le.& a 6.in de 

al.c.a.n;:a.f' .. lo.6 obj e.t.lvoJ C..6pe.c..i6.i.c.adcJ. 

4.- V.l1tecc.l6n.- Ap.tec.<ac.i6n de lo• óu11da.me11.to.! de 

la mot.lva.c..l6n 111..1.ma.,ta. a. 6·üt de Ja.bc.JL d.i.1L.l9-l1r.. al elemento -

humano a..¿,.( c.cmo la hab.i..f...i.dad del adm.ln.lJ.:ttr..a.doJt en la 60·'L­

ma en que .t1:..abaje c.on JUJ llubo::..d.i.na.do.s .impul.66..ndo.C.o.& a -

cumpl.iJt con lo• obje.t.lvo• e.!pec~ó.lco• de •u .tJta.bajo y dc­

Jernpctta.ndo a.l máx.lmo Ju c.a.pac..ldad en la. .ta.Jtea. que Je leJ 

er.c.om..tenda.. El JupeJtv.l.&oJt de p.t.l~c.Jt.a l..C::nca e.& e.e Jtc.Jpon.&~ 

ble del .t:ta.bajo de .&uJ ope.tr..adot:.e.t., po.'t lo .tan.to la c.apac.f 

dad pa..ta tr..e.lac-c'.ona.t.se con el pc..'t.Jon~ .ind..tv.lduatmc.n.te y -

.tJta..ta.:t. a .todo.& como pe.JL.&onah e-O e.le.me.n.to e.lave. pa.Jta. una. !:. 

óec.t.lva. Supc.tvü.l6n. 

5.- Con~~ol.- E• un p'oce•o que .lmpl.lca. la de.teJt­

m..lna.c..i6n de. Uo,'tr::C.J y Obje..t.i..voh pCUta. .lo91taJt una. c.onJ.ta.n.te. 

Ae.~Jtoat.l~e.n..tac..l6n a.ce.Jtca. de la h.i...tuac..l6n de la 'ope.Jta.c.l6n 

en de..te.Jtm.i..nado momento; la de..te.Jtm.i..nac.i..6n de ta 6oJtma en -

que -0e debe eóec.tua.Jt la med.ic..l6n en cada. ~!te.a, el dehaltlto 

.U.o de un -O.lh..te.ma. de in 6ottriac.<.6tt y, poJt. úl.t.lmo, e.l h e.iia..l~ 

m.len.to de dónde y cuándo -O e deben .toma.'!. tah med.i..da.h nc.c.e.­

ha...'t.lah. El Jupc." .. v.lhD·t debc:ut enóoca.Jt -0u.a.te.nc.l6n en el. --



con.t-'1.ol de 6ac.to-'l.e• e•pec.Ctí.lco• que .lnóluya11 rn el alcan­

ce de óU6 obje.t..lvoó e ..C:~c.luJ.lve, en la ellm.lnac.l6n ¿nme-­

dla.ta de lo• ob•.tltculo• que •e p4e•e11.te11, •.le11do de •urna 

.i.mpoJt..:tanc.-la. c.labo11.a..Jt una eó.tad.ló.t-lc.a de J:.eJu..C..ta.doó y óac.­

.toJLeó deZc.11.m-lnanteó que ¿-l11.van en 6011.ma deó-ln-l.t-lva en la 

Jt.e.t.toal..C:men.tac..l6n del P1toc.e.60 Adm.i.n.l.&.t.l'La..t.ivo. 

Todat lah e.tapa.& del p11.oc.eóo .&on Jumamen.te ..C:mpoJt..­

.tanteó y e¿ Supe11.v-l.&01L debe c.on.s.ldc.11.a.11. que en la me.d-lda -

de la eó-lc.-lenc..la c.on que laó de.6a.'t..''l.Dl.le, en c..sa me.d.i.da ó!;. 

41( el é1l.to de el log&o de •u• obje.tlvo• e11 cookdl11ac.l6n 

con i..o.& objc.t.lvo.s gene1La..l.eó de la emp1Le..&a. 

El Supe4v.l.i °" co11 cualldadeh de l.Cde4 y a .t4avé• 

de. .su pr...e.paJLac..<..6n mo.t.lva a .6U.6 Jubo:td..lnadoó, óa.t.i..~ 6ac..l.e.n­

do y c.omp1Le.nd.lendo 11.azonable.men:te. óuó ne.c.eó-ldade..s poll. me.­

dio de •.l.l.temM hl(blle• que 4edu11den en u11a e1cele11.te P4!!_ 

duc.t.lvldad. 

La -ln6o~mac..l6n nec.e.óall..la palLa e.jec.u.ta.11. la~ .ta.11.e.a~ 

e¿ Juma.mente .lmpo.'t.ta.n.te pa.r..a el éx.J...to de la..& m.i.&ma..6. Po1t. 

lo .tan.to, el Supe~v.iJo4 debe a.~e9u~a~~e de la ex.iJ.tencJ..a 

dl u.na. e6..(.c..ien.te Comun.ic.ac.i6)1 en.t~e Ju~ .&ubo4d.inado4 y tl 

m.i4mo, a4~ como de c4.tablece4 y ~cgu.i4 el p4oc.e4o de Com~ 

mun.ica.c.i6n a. n.ivel gene~a..l de la O~ga.nJ..zacJ..ón, .tan.to a.4--



cc.ndcr.tc. como dc.~ccndcr.tc; <U! puc.6, Je pJt.c.hc.r.ta. a. contl­

r.ua.c..i6r. C·'l.l.tc.1:.loh que. iion vv:.da.dc.Jta.rnc.n.t.c. bt!.6.lcch y de 

g1ta.n u.:t.U.lda.d palta. el Supc.Jt.vi.ho.t y, conhccue.n.tc.mcntc., pa.­

'-<1 lct Emp.Uhct en lct conhccuc.l6n de hUh Obje:Uvoh. 



I. GENERALIDADES 

Actualmente, Zaa diferentes crisis que oufre nuestro pa!s, 

afectan con ciei•ta g!'atJedad a Za generalidad de Z.ao emprenaa, do -­

cuales depende el po.:t>sonal de todos loa niveles, quienes 'fodian y -

ae 4ebc.ten en un rr.edio áspero, can gran cantidad de caminos cr!ti-­

coo, as! como barreras de dive1•sao {:r•.dolcs y ª"'Yª esparanza ea lo-­

gra:r la cuperaci6n de tal situaci6n, tanto a nivel empresa1•ial como 

a nivel individual. Exisr;a puca, la 1•coponaabilidad dd alcanzar un 

medio acccDible, apto para al buen dcoarroUo do las diferentes la­

borDS Cf--'ª engranan en el funcionamiento de una emprCfJa con el fin -

da lograr d:cito. 

La Dii•ccción modci"">:c:. cono-I..:ntc de la pl'oblcmática da GttD -

cotaborado1•2n, loo aonaidcra como individuos, como nc1•cv hwmnoa -

difarcmtcs o:ti•c e{ en varios acpcctoc,, pero homogár:con en el acnti:._ 

do de que todoa tl'abajan para 'Za micr.'itl cmprcaa) dcc!icando ou cofuoE._ 

:JO diario a ella; por lo tanto,, conc:foya en la neceaidad de una a-­

ccrt.ada motivac:i611,, c:!uyo objativo aoa in.ci·cmcntar aicmpi•c dioho co­

f'uerzo de todos y cada uno de loa integran.tes de Za cmprcna. 

Un Diroctor t:ransmita 6rdor:co y capara i•cmittadoo. 



Ve.n.tJLo de la. eh.tJt.uc.tuJLa. 01Lga.n.lza.c...C:ona.l, e.v..C:de.tt.te.me.n.tc. a.l.­

gu.ün e.fe.e.uta. 6-(6.lcamc.n:t.c. c.L :tr..abajo r..e.quc.r...ldo en la o.\- -

de.n, ge.nc.~a.ndo '1.C.hul.ta.do4 loh que llc.ga.n a..l conoc.lm.len.to 

de. Le. pe.r..6ona que. g.lr..6 la or..dc.n, por.. mc.d.lo de. algu.lc.n que. 

p11..imc.-ta.mcn.te. lo.a a.tta.l.lza. !J vvt.i.6.ica. Eh.ta he.cc..i.ó'tt de. v.lgf 

..C.anc.i.a. eh la. Supe..1t.v.i.h.i6n¡ c.J dec.l:t., la.J a.c..t.lv.lda.de..a que. 

.&c. r..c.a.l.l::an con e.l 6.itt de. o~.le.n.ta~, a.na.llza.:t. y log!t.aJL ·'Le.­

hul:t~doJ de uno e va.JL.loh g'1.upoa de. pe.'1.hotta.6 c.n Juh labo-­

'1.C..& dc.11.t.1t.o de. una. 01t.ga.n.lza.c..l6n, han a.c.:t.i.v.lda.dc.h de. Supc.1t.­

vü.l61t; La6 cuale.6 la1 dc.1ar..r..oUa de1de. e.l e.je.c.u:t.lvo de. -

ma.yo.'l. j c1t.a.11.qu.lct. ha.h.ta. l.oh h.i.gulc.n.teh n.lvcle..a, de. a.c.ue.1t.do 

a. la. e..&.t.'Luc..tuJt.a. 01t.gtin.ic.a. y a. la..& ne.c.e..&.ldade..& e.mp1t.cha.1t..la.--

le.1. 

et). - CONCEPTO VE SUPERVISION. -

Al confun.to de. ac.:t.lv.ldadc.1 ·que. 6C. r..e.al.lzan c.on e.L 

objeto de. v.lg.lla.JL, coo.\d.i.na.JL y c.on:tr..ola.JL la e.fe.c.uc..l6n de. 

una. o m4.& .ta.1t.e.a.h hC le. llama. Supc.JLV.ihl6n. 

b) .- WPORTA~CJA VE LA SUPERVJSJON.-

La; Supe.JLv.i.4.l6n e..& .tctn .lmpoll.tctn.t.c.. e.n la. me.d.ida. e.n 

que. .ac. e.6cc..tae. ha..t.lh6a.c.t.01t..lame.n.te., en e..&a m.lhma. medida. he 

Jt.á el éx.l.to de. la. cjc.cuc..i.6n. 
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Un 911.u.po de :t>r.a.ba.jo a.:t.lende :ta.Jtea.h deó.ln.ld<U> pe11.o, 

obv.la.men:te, et que. u:te 9>r.upo conh.lga 11.eal.lrn" un eJ óu.e>r.zo 

m<!J depende de la Supe>r.vü.<.611; pon. lo que el Supc11.vüo11. -

:time la 11.c.Jpo11bab.ll.idad de mo.:t.lvaA a huh Jubor.d.inadoJ P!!;. 

lla .útcJt.e.mcn..ta..'t e.l e.n.tu.J.la~mo de. gJLupo c.onb.ide1t.á.rtdolo4 e.a­

mo Qe,Jt.Ch humanob, c.onoc..lcn.do .huh .lr:c..t.úrn.c.ionc.s y nece~:f. 

dadc~, ~e.conoc.iendo lo bat.lbóac.~oll..lo de Ju .ttt.a.bajo e ¿tt-­

c.lu.6.lve, 01t..le•1tándol.04 pa.ll.a un me..j ott. de.b empeño. 

Ve una magnl6.ic.a. dupc1t.uib.i6t1 dependen loh bue110& 

Jt.e.bu·ttadoó que. v.lc11en a. con.<i.t .. Ltu..l1t. et pll.oce.&o de. .ta. e.je.e_!!. 

ci5n y opz4a.ci6n c.on 4eJpe~.to a la planeado. El P1t.oce.~o -

de. la éje.cuc..lón .Y Opc~a.c.J..6n C.b pu11.to e.la.ve. en .todct.. 011..9an:f_ 

za.c.(.6n donde ge.nc.tt.a..Cmen-te cada. á.1t.ea. o depa.,.,,...ta.me.n.to .t.le.rtdc. 

a. cump.Z..<A una. me.ta. pla1:ea.da con a.11.te.1t.ion.ida.d y e.n un. .t.i.e.!!!_ 

po de..te.1t.m.lna.do, qu~ a.l .tog1t.ct11. Jt.a.zona.bleme.n.te. c.n. la. con.be .. 

cu.eión d~ lo4 ~e.4p~c.t~vo~ abje.~.i.vo.6, denoZa la eóic~ene~a 

de la Su.pe11.v.l~.l6n. 

L-". e~pec.lal.ldad de la Supe11.vü.l611 en laJ d.lóe.Jtcn­

.te..6 cfx.e.ct.6 .bu.pon.e. e.t é:x . .l.to de. la. oJtgan.l.za.c.l6n, pu.e.& ·1te:-­

bul.ta. qu.e. ex.i..b.te.n áJLe.a..6 dot:de ¿.e_ p1t.e.c..i.~a. en ma.yotL g.Í-.ado ~ 

n~ dCC~~ada ¿upe.~v.l4.l6n. 
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de lo• agente• he er.cuent.tan e~pue•to6 a conhtante• ten--

6.lone• 6l•.lca• y mentale• como pueden •en.: el en6n.enta--­

m.i.e.nto a. loh enectob de. la. compete.ne.la., la. ILC.b.l&.tcnc.la. de 

{oJ comp1t.a.do1Le.h, c.amb.i.o de. p!Lec.lob, e.te., l69.i.c.amentc. ILC.­

bul.ta. .lmpolL.ta.n.t..(h.lmo c.on.t.'t.a.1t.1t.e..6.ta.Jt. .toda.b la.b 6uc.1tza..6 que 

.i.tth.i.ben la. !te..a.l.l;:a.c..i.6n &a.t.i&6a.c.to:t.la. de .6u .tJt.a.ba.jo a. tr~a.­

v~• de una magn(ó.i.oa Supen.vü.l6n. Otn.a t..tea clave en la -

Supe.'t.v.l&.l6n e..6 el conjunto de a.c..t.lv.ldadc.6 palla. la. 6a.b1t..i.c.~ 

c..l6n de uno 

..ta.n p1:.oble.ma.& .ti!c.n.lc.ob, p&!qu.i.co.6, e .lnclu.6.i.vc, en6e.JL~ed! 

de• de.t.lvada• del t.\abajo; gencn.adah alguna• vece• poi!. 

6a.l.ta. de c.a.pa.c..i..ta.c.i.ón y a.d.i.e.bt1t.a.m.i.c.n.to, o b.i.e.n, po·'l no u­

ha..t loh ac.c.C.hOl'. . .iOh a.dc.c.ua.dob pa.Jt.a. la. 1t.e.a.l.lza.c..i.6n de bub -

labo.u• pon. la óalt:a de mot.lvacúfo pMa ello. 

Bajo c•te punto de v.l•ta, la Supen.v.l6.l6n •e ton.na 

upec.lal de o.cue11.do a la complej.ldad de la• cl'lleah, 6.lendo 

hu po.n.cfmet.to la pn.op.la complej.ldad de cada uno de lo• .ln­

d . .lv.i.duob, .ta.n.t.o en hl. m.i.hmo.6, como en la. p1t.oble.mcf.t.lc.a. que 

te• 11.odea y que de alguna 6on.ma ejen.ce hobn.e elloh unA .ln 

6luencia que puede Ae&ultaA negativa 6 po&ltlva. 

e).- EL SUPERVISOR EN LA EMPRESA ACTUAL. 
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ya que con.tltola y ver..¿ó¿ca la cóect¿va r..eat¿zac¿6n de la& 

tar..ea& por. par.te de to• &ubor..d.lnado&; por. to tanto, debe 

1:..e..6 pon ti a.b.ll.lza.JL.6 e, ej eJt.c.le.ndo Au lab OIL e.o n c.a.pac..i.dad .tan­

.to .téc.n.lc.a como de Re.e.ac..lone.6 Huma.na..6, 601t.ma.ndo un equ.ll:f 

bit.lo que cumpla. c.qn .6uJ debetr..eti al de.6e.mpc.ña.1t hu.ti ~unc..lo­

n~.6 a.c.oJt.de. c.on la. e.mpJt.e.Ja., c.onJ.i.go m.ltimo y a. la vez con -

&u& &ubor..d¿nado&. 

El Super..v¿&or.. debe manejar.. óactor..e& tanto v¿r..ec-­

.toA e.amo 1nd.lJt.ec.toti. 

na..1t.: 

7) Ve E&pec¿al..i&ta& t~cn¿co&.-

GeneJt.a.lmente le de.te.Jt.m.lna.n la.J notr..mati c.oJt.Jt.ec.ta.4 -

tan.to de 6unc..i.onam.len.to como de eval.uqc.i.6n .tc.c.nol69.lc.a.. 

2) Ve Atta Gcr..enc¿a.-

Ya que la al.ta Ge.Jt.enc..i.a de.~.lne. lo.ti pol.l..t..i.c.a..6, Jt.e­

glati, .lnti.tr..ucc..iott:?..6 u 61Ldene.6 que polL med.la de L.a. Supe1t.uf. 

.6.l6n han de lle.va.Jt.ae. a cabo. 

3) Ve Rcp.,c.; enúrnte.; Sú1d.lcalc.;. -

Pue.> el Jeóe del •¿nd.lcato o en &u deóeeto el en­

ca.Jt.ga.do del m.ltimo, man.tiene c.omun.lc.a.c..i.6n con e.l··Supe1t.v.l--· 
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Jo:t. e.n a.lguno4 ccwo.6 a.ce.tea. de .&c.1t.v.ic..lo.6, camb.lo.& .6.ind.lc! 

le4, .l11can60'""'-ldade4 de lo4 Ju.bo.td-i.1tado4 o necH..'.dade4 de 

lo.6 m.l.&moh y at.ta.6 .ln601t.mac..lonc..6 canc.e.Jtn.le.nte..6 a.l glt.upo -

.6.lnd.ic.al. 

Ve.nt1t.o de ló.6 Fac.toJLe.6 Ind.l1tc.c.to.6 cabe. me.nc..i.onaJt 

qu.e: 

El Supe1tv.lJ0Jt .6C e.nc.ue.n.t.Jta. .6.lc.mplt.c pJte.J.lonado e.n 

la e.mplt.C..&a.; de. a.h.f. la. .l:r.po.• .. .ta.r.c..la de e..&.tatt c.6.lc..lctt.temc.n.te 

capac.l.tada y. ad.(.e4.t11.ado pu.e4 la.4 6ue.tzc:4 .lnd-i..tec.ta4 qu.e -

4on en 11.eal-ldad .teda la .ln6011.mac.l61t que llega a la Ge11.en· 

e.la a.c.c1tca de Ju la.bo1t., de la labolt. de .&u6 Jubo1t.d.l11adoJ, 

a..:..<: e.amo de. la..6 .¿nc.on60.'l.m.lda.dc.6, malo.& tJtatoJ, malo.& cn-­

.t.e.nd.(dc.6, óa..l.ta de Jn.lmo palla log:lalt JU.6 me..tah, 6al.la.& en 

el .t.le.mpo pa:i.a. el log1t.o de lo.& objct.lvo.ti, e.te., a.óec.tan -

a.l Supe,.";.v.lJoJ1.., 'qu.ien de.be. e.amo Adm.in.lflt,tadc.t, Planc.a.1t., O~ 

gan.l~a~, V.i.JL.lg.l1t., ContJtola1t., Mot.lvaJt, Comun.lc.aJL y Enten-­

dcll. deb.ldamcn.te el .t11.abajo de la4 demá4, ya que Ju ub.lca­

c.l6n he enc.ue.ntJta. en e.l 41t.ea c~lt.lc~ de .tc.n6.l6n; polt. lo -

.ta.n.to, óu e6.lc.le.nc..la. e.4 clave en la. cmp.'te.&a mode1t.na.. 

El Supe4v.l4o4 mode1t.no no .&ola.mente debe entendelt 

óW ·'lLlpon.&a.b.ll.ldade.4, 6.lno .ta.mb.ll!n. c.va.lua.:-..la.4 pe1L.l6d.lc.a.-­

men.te pa..'l.a., c.n un momento P·'lec..i..4o, de~c.r~mú1a.Jt -4.l en algún 

pun.to e:t.i.4.ten de6.lc.ienc.ia4 que puedan helt óupe1t.a.da..& y eó-
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La• pr..lnc.lpale• r.ehponhab.ll.ldadeh dependen del 4-

r.ea donde ehté ub.lcado el Super.v.l~or., per.o en 6or.ma gcne-

11..a..l, pueden .bCJt. .ta.J. .&.lgu.i.en.te.&: 

1. Comp1t.ende11.. y 211.tende1t. la. 0Jt.ga.n.i.za.c..C:6n. 

2. La. plt.ag1t.ama.c..l6n de .&u .t11.a.ba.jo. 

3. Ve.6.in.i.Jt. la.& 11011..ma.J. d2. óunc..i.ona.m.len.to en el de.&empcffo -

del .i:.,ea. 

4. /.lod.l6.lcar. en 60JLma po•.lt.lva y e6.lc.lrnte loh métodoh de 

tr.abajo. 

5. Que lo.o :t1taba)a.do1t.e.& lo911..en de..&a.1Ln.olla.1L.6e. .in..tegtt.a.lmen­

te. 

6. La c.on.b ec.uc.i.6n de la. r~ea.l.lza.c..i6n del tJt.a.ba.jo de a.e.u e.ti.­

do a. lo planeado en 601t.ma. d.ln~m.lc.a. 

7. Mantener. cn.tr.e i!.oh empleadoh o tr.abajador.eh un e•p.Cr..l­

.tu c.01t.d.la.l de. c.oope.11..a.c..l6n.. 

8. Con..t.inua.men.te, .&.lemp11..e. bu.bc.a.11.. .&u p1t.op.la. .&upe.1t.ac.i.6n. 
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II. VESARROLLO VE LA SUPERVISION. 

Se. puede dec.U.. que en la empll.eha mode11.na l~ 6un­

c..lcnu de Supe.1tv..C:6..l6n. -Oe. dc.oa.•utolt.a.n e.n .todo.6 loh n.lve.le..& 

.6.i..en.dc ya. en c.-<'..e.1i..to modo paJt.t..C:c.ula./t la. .6upe.1Lv.i.s.l6n c.onc.1t.!:_ 

.ta. d.e. he.a. 6 de.pa.-ttci.mc.n.to; el .&upc.1tv.l.so1t., en e.-0.te e.a.so en 

ca-taado de. la.• pe.11.oo>:aJ !f la p.tobl.cm<1.t.lca qflc ello .lmpl..l­

c.a (pe~ 6u p~op..la. n~tu:z.a.le¡a.J d..C:1t..loe puc.a, 4u e.a6ue1tzo ha 

e.la. da.6 pun~o.6 de v.lJ.ta: 

¡) La. conhe.cuc.l6n de l.o• obje.t.lvoh de..te.11.m.lnadoh po.t ta. em 

p11.e•a. 

2) La ha.t.l•6acc.l6n de él múm·o. 

Con el .:t.ta.n.scult.&o del .t.lempo, la. imagen de la.a 1t.e 

la.c..lone.h ob1t.e.:z.o~pa..t.Jt.ona.le..& han 4uó1t..ldo ca.mb.lo.&, a.6.l .ta.m-­

b.lén el. hupe11.v.lholl. mode.11.no •e ha de•a,i11.olla.do p11.epa11.<1ndo­

ae. cada. d~a. m~6, da.da4 la..& e.~.lge.nc...C:a.& de laa c..l1tcun.sta.n-­

c.ia.h a.c.tua._J' ... eo que p1tcdon.ú:a.n ett f.a. crr:p.'tC.6a.; de .tal mane.Ita. 

que. -Ou e.6..C:c..C:enc..C:a. .&at..C:-06a9a. a un co4.to mXn.lrno la.& de.man-­

da.• de ca.l..lda.d !f cal!t:.ldad de l.a p11.odLLcc.l6n, .t11.<1.tehe de 'u­

na. .&upe.1tv.l-0.l6n de p1toduc..t~v.ldad ~ndu.6.t~iat, de hupe~v..i.--­

h..i.6n de. ven.ta.& o de cuatqu.le~ o.t:LO Upo de ¿upe~v.l.tii6tt. 
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pe4Vl~o4 a aqull que e4a el mejo4 ope4ado4 y llde4 del -­

g1t.upo; hoy d.la.· el mejo1t. .6Upe1t.v.iho1t. e.6 ~l que. 4e ha. c.onue! 

.t.ldo en un e~pe.c..la.liJ..ta. a.c.e1t.c.a. del c.ompo1t..ta.m.le>t.to huma.no, 

como llde-. y 4e•pecto a la p4áotlca de la habllldad admi­

n.lh.tJt.a..t.lva. con babu .tlfc1t.l.c.a..6 pa.1t.a. ILehpon.!la.b.ll.lza..'t.6 e de. -

hu c.a.,'Lgo; por.. lo c.ua.l c.onb.t.l.tuyc. una. p.lc::a. e.la.ve. den.t.1t.o -

de la.¡, 01t.ga.n.lza.c..lorteh mode1t.na.¡, ~a.leh como .la.4 .lnduh.t1t..la.~~ 

le¡,, de mVt.c.a.do.tec.n.la., d.lh.:tA.lbu.ldo1t.e.h de b.leneh y be1t.v.l-­

c.i.oi, .tanto .l11.&.t.l.tuc..lonaleh como gubett.na.men.ta.le.!i, e.te.· 

E¿ de v.l.ta.l .impo1t..ta.nc..la. Aec.onoce1t. la. la.bo1t. y pa­

.!i.lc..l6n del Supe1t.v.i.¡,01L, a¡,.l como la. huma.tt.lza.c..l6n del pelt.h~ 

na.l la.bo1t.al. Como ya he. ha dicho, C.6 .indudable. que el b~ 

pe.':.V.ihoJL he· enc.ue.n.t.'La. e,: el ~r..c.a. c.r..Lt.i.c.a. de .ten.¡,.i.6n c.n.t1t.e 

la. Adrr.,¿_"t1.i.b.t~a.c..L6n !J loh emplea.dob; a.mbob c.on .ta.leb e.x.ige!.!_ 

c.La4 que ha.e.en que el .t1t.a.ba.jo de 6upenv.l&.i6n log1t.e el e­

qu.il..lb.':..i.o nec.e&cu: . .lo y ~u11da.men.ta.l .tan.to pa.r~a. e! buen del.!:_ 

r .. J¡,.ollo .la.bo1ta.l, como pa.r ... a. la. c..J.t,. .. uc.tu.'La. o.'t.ga.n.lza.c..iana.l. !:!_ 

na. &upe1tv.l6.i6n déb.il a.&c.c..ta. enoJtmemen.te. a. la. oJtga.n.iza.c..l6n., 

pon .tal r.10.t.ivo, el bupe.1t.v.lbo1t. e.6..i.c..len..t-! d~b~ l:a.c.clt. c.um---

pl.l~ la& polltlc.a.&, pla.ne.J y todo& a.quc.lloJ 6a.c..toneJ que 

c.or.tJ:..i.buye.11 a. la. c.01t.1t.ec..ta. c.01Hd?.c.uc..l611 de loJ obje..t.lvob m~ 

Uvá.r:dobc. a. b.l m.Lt.mo, como a. 6u6 .6ubo1td.ir.a.do6, a.c..tua.ndo '-... 

a.na.l¿.tic.a.m~n~¿ ~c~Jtc.a. de. la.& nec.eb.ida.dc.b de e.&.tob. 
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E,i c.le.mcn.tal qtte. e.l .1>upe.tv.l601t 1tcco11ozca. y eo.t€ 

c.L .ta.nto de loó 4.lotcma4 mode.11.noh de med.lc.l6n .lnd.lv.ldual 

de..l campM.ta.m.<c.n.to de. lo.1> .t.ta.óa.ja.do-H.! pll.lta. que, c.11 c.l m!?_ 

m~n.to de ccu,'J.-'L.i.Jt VttJ:...C:.a.c..lo11c~ e.ti c.C dcl.e.mpe.iío pla.nc.a.do, 

pu.e.da. ma.nc_ja..\la.li c.on ma.yo:t. e.&ec..t.lv.ldad, pueJ a.c..tua.lmen.tc. 

l.~ a.mena.z~J de. dc..t>p.ido ha.c..la. .6u.3 Jubo.\d.i.>1a.doJ, 1t.ehul.ta.n 

c.or...t.ta.p.'t.oáucen.tc.6, da.da..6 laJ .t.eh.t,'L.icc...lone.& .tan.to de .e.et c.~ 

p,-..e.tia como del J..i.ndJ.c.a.t.o {J.l lo fiub-lcJte.) cuya. a.c..t-i..tud Je. 

.tc~a..ti.út Jo.to c.n. ca..ócJ el:..t1tcmo.6, po1t. lo .tan.to, e.l c.1t..i..te.Jt..i.o 

.::. .&c.gu.ll'L cJ mo.t.lva.ndo a Ju ge.n.:te. de .tal ma.uc.Jt.a que a.lcan­

cc.n .f.a.1> p.top6o.l.tao de. la. Ol!gan.lza.c.l6n, 

Uno de. loo camb.lah m~b .lmpo1t.ta.11.te.1> del oupi;;.vióolt 

de 11u.u.t11.oo d.lai. c.b lic.óc..toe co11ve1t.t.ldc c.11 un hó'.bit adm.<-­

n-l.6.t..tado1t. cír.l PJtoc.eJo Admi.11.l.s.t.1ta..t.(vo, Jt.equ..l-t.(cndo deá.ltt.l­

.t.(va.me.n.te de la. Planea.c..lón, Q,\gan.lza.c.-l6n, Coo1t.d.i.11a.c..l6n 1 É.. 

je.cu..c...l6n y Cor...tJt.ol de. ..\Uh a.c..C.l\.1 .i.dade.6 pa...'t.a. log1t.a.1t una. to­

ma. de. dcc.l.6.lcnc..s a.cc.1t..ta.da .ten.len.do h..iempli:.e. en c.ue.n.ta l.a. -

11.e..t.toa.!.lme1i-t11c.l6n de..l plLoc.e..la en 601tma ~..l~.te.m~.t.i.c.a y opa:::. 

.tuna.. 

d} LA PLANEAC10N. 

Ccr.4.lde~~ndc que c.6 ta p1t~me1td de la4 óune.lone4 -

dc..l pt~oc. e..6 o a.dr..i.r.l.td:,,.'ta..t.l.vo, ~.6.ta. .6 e. 4ea.li.za. en .todo J.. l.04 
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n.lveleo de la. empl!.eoa., depend.lendo de ~u c.omplej-lda.d, de 

la.o jel!.a.-tqu.la.o y <!.teaJ de la. müma.. Ao.l poi!. ejemplo, un 

d.ll!.ec.to11. pla.nea.11.<! a la.11.90 pla.zo a.ba.11.cando objeUvoJ 9eng,_ 

r..ale.J de la. ernp.'Z.c.Ja y un .supe~v.lJo.i:. planea.11..¡f &ob11..e. loJ -

obje:t-i.voJ -ln.med.la..toJ de la. i.a.bo.'I. d.la.A.f..a. de. Ju gJ:..upo en -

6or..ma. .s.lJ.tem~.t.lca. y 11..a.c..lona..t en 6unc..l6n a. la. du11..ac..l6n o 

a.lea.ne.e del c.a..so, e.n c.ooJLd..i.na.c..l6n poll Ju.pue.6.to con lo.6 -

objeUvoJ 9ene11.ale~. 

Gene..'Lalme.n.te. e.l pJt.oc.e& o de la Pla.nea.c..l6n Je óoJt.m~ 

la. por.. e.6c.r...f...to, peJ:..o, volv.le.ndo al e.a.Jo del Jupe11..v.lJ01t., -

qu.len .t.lc.ne. encomendada. p1L .. lt1c..lpa.tmc.n.te la pla.ne.ac..i.6n d.la­

r...la. que con el t~empo Je .toJttta. ~nc.r...i.blemen.te .lnJ.t.ln.t.lv~, 
w 

.ln.te.g.'Z.ando la.& etapa..s 6oJtma.le..&, p1toc.u11..a.ndo una. .suc.e.J.l6n 

l.69.lc.a que c.ont1t..lbuya a. Ju e 6-lc.-le.nc...i.a: 

a.) de.6.i..n.l1t. e! obje..t..lvo, e.& dec..i.JL, qué eJ lo que Je nec.e.J.f 

.ta c.on.segu.l1t. o lo91uuL., qué e.& lo que. .6C. debe ha.C.e.IL, -­

cu.ále.6 de.ben .6C.tt lo.6 Jt.e.6u.l:t.a.do4, 

b} e.&:t.a.ble.ce..\"'p!tc.m-l..6a..6 y Jt.e4.ttt.lc.c.lone.6 en ba.&e et po.U..t-l.-­

ca• o 9u.la.• de acc.l6n con el óút de 6a.c.ll.l.ta.I!. lo.! 11.e-­

que1L.lm.len.to.6 co:t.-l.dia.no~ con~idc.1t.ando e.l a.mbien:t.e. del -

deJa.11.1!.ollo, 
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c.} a.nal..lzM la. .ln6o-tm<tc..l6n, el hCll. <tnctllt.lc.o Ch 6LLnd<tmcn­

.ta.l c.on.6.ldc.Jt.a.n.do la..6 .6.lgu.le.n.tc.6 cuc.6.t.lone..6: lhl?. cue.n.ta. · 

con ·todo lo necehct.t.lo p<lll<t log1ta..t loh objet.lvoh en 

c.ua.n.to a. Jt.C.CUlt..6 0.6 huma.110.6, .tfctt.lC0.6 lj ma..tC.1t..la.!C..61, ¿ Cl 

.6.lh.tc.r:ia. y lo.6 p1t.occ.d.lm.len.toh hOn loh a.dccua.do.6?, ¿la. -

cor.1u11.lc.a.c..l6n Ch e.'6.l.c.ic.r..te?, en 6ú1, cuan.ta. in601t.ma.c..l6n 

y 6<tcto4C~ a.6ecten de a.lgtLna. 601tma loh 1tehtLltadoh. 

d) e.la.bo.'ta.tt. pla.n.c.h a.l.te.Jt.na..t.ivoh cl.lg.le.ndo et me.foil, 

e} p1tcvee.t loh pla.nu de1t.lva.doh ,· pLLeh .lndudablemcntc e.n -

cua.lqu.le.t n.lvel la. pla.ne.a.c.l6n puede vclthe a.6cct<tda. polt 

ca.mb.loh de. 6a.ctor..e.6 ya. .&ea.n .ln.tc.1t.noh o c.x.te1u10.6 a. la. -

er:ip:tl!.ha. dcpend.i.endo del g·.l1t.o de la. m.l.&ma., en cuyo.6 ca.­

hOh el hupe1tvLho1t debe p1tevee1tloh de ta.l mane.Ita que -

a.:.Ln cua.r.do .6.e. pJt.e.6 e.n.ta..6 en c.cn.t.lng c.nc.la..6, .6 e 1t.ehue.lva.n 

6ctvo1ta.bleme.nte log1ta.11do loh objetLvoh pla.nc.a.doh. 

61 la. e/ecuc.l6n en cíonde la. c.001tdLn<tc.l6n gc.nc.1tal de 1tecu1t 

hOh y el t.lempo han LLn óa.cta.t clctve. 

Eh po.6.lble que hu/Lja.n de.hv.la.c.-lonCh que 1t.e.6uel.ta..6 

de. la. mc.joJt. manc.1t.a poh.lble -tep1Lehv1.ten olla .lnh.tlt.ume.n.to -

de pl<tnea.c.l61i. 



~ p!ar:eaai6n oc, puco, para eZ cupai•vicoi•, Za base daZ 

dcsa:t":roZZo de su troba.jo, po'l' r::adio da ella se fijru.~á r.;etao que­

soan necesarias para et logro de loa objetivos de cu. 6.rea en --­

coordir.a.ai6n cor. el alear.ca de loo objetivos genei>alas. 

EZ cupcrJisoz- plc:neará tanto cu tPaba.fo cofr'.O e'l da cuc­

cu_bord~r-.adoa, _de a.rr.4Cl'.::!o con loa plazos convcnicntco ccgún el --

ªªªº· 

C"dar>ir.!o un director fonr.:tla planee a largo pla:w, Z6giC!~ 

mente oue11ta con ur. cotudio anaZ·!tico previo, con bacc en nuc oE. 

jctivoc; por ejt.urplo, en partiau.lai• con importcntan loe cotu.dioc 

de prcn6cticoe, principalmente c:n al 6-aa d.'J pi•oducoi6n y cr. cl­

cfrca do ventaa., qz•e en un n;c;rnanto dado, d.:: clquna fo1·ma Zou nu-­

pc!"Jiso2•as aontPiéuiPán tanto an opini6n como cor. au -trahajo, an 

gl'Cir.an.do aa! ·ez t'l'abajo dc:J los darrL!a. 

bJ LA CRGA!IIZACIOll. 

¿Qz.1d nccaaitamoa haaar !J quitn Za va a haac:r? 

De acuerdo a ta an:;xraaa ca posible utiZ izcut eZ - - -
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C.u.tc1t.lo de AgJtup'1c.l6n dr. Ac.t.lv.ldadu en Un.ldadeJ y éJ.ta4 

;.v.bd.lv.ld.l,t.taJ en G.,upoh de Un.ldade.J Oepalt.tamcn.ta.tcJ, .t.11<1 

c.t.ta.le..& de.ben .te.~leja.l' .. la..& .ta.r~e.M a. 1tc.al.iza.1t. en 50,.1.ma. c.on­

g.<:.uen.tc y l6g..{.c.a. de ~a.l ma.ncJta. qae. la. u.t.ll.l:a.c-i.ón de. .t..o4 

:tecu.tho~ d.i..6pon..i.blc.s ..\e.a. ld. má.6 céec..t.iva., con~.lgu-lcndo -­

e.en e.l.lo ~.i.mpl..l6.lc.a..t .e.~ coc1:.d.lna.c...t6n v e.l c.c.i.t:t.ol ene.ame!.!. 

dadc~ a un .6upc.-'tv.l.t.ia.-:., qu.e. dado el c.a..\o ~a.b1t.d: cxa.c..ta.mc.n.te. 

hu~ ~eApon~abilida.deA y co11ta~4 con la auta1;..lda.d ncc.eta.-­

·':..C:a. pa.Jr.a. 1'1.C.a..t.i.z:a.Jt ..\Uh .ta.,;,ca.~. 

En Acgu.lda. ..\e c.lta.11 a.lguno.6 e.jemplo4 de. Su.bd.i.v.l-­

JJJ..6n po1t. Vepa.1t.t:a.men.to11 que .6e. u.Ul.lza.n con ma.yo.'t. 6.11.ec.uen­

c..la.: 

Al Pal:. 6urtc..i.oneA 

¡¡) PoJt p.,cduc.to 

C) Pe., p.,oce•o o e.qu.lpo 

O) Po., .t.c:· ... 11....C:.t.cr...lo 

El PM c.lie.11.tc.la. 

Fl ?c.t ..t.<.e.mpo de .tlta.ba.jc 

G) Pa.t númC.·':.O 

A) La Subd.lv.lJ.l6n poit func.lor.e4 C4 el dg~upam~en· 

to de act.lv.ldadco J.lm.ll~~eo en .toJ objc.t.lvco o tao hab.ll¿ 

dcdc;. que oc Jtcqu.lc~en. Cuando ;.e de.ocan obje.t-lvoo ;..lm.ll~ 
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Ae4 la4 dlveA4a4 act..lvldade¿ ¿e pueden agAupaA en una 6u~ 

cl6n bliJ:tca. 

V1V1S10N EN VEPARTAMENTOS CON UN CR1TER10 VE FUNCION 

VICEPRESIDENTE DE 

MERCADOTECNIA 

PRESIDENTE 

VICEPRESIDENTE DE 

PRODUCCION 

VICEPRESIDENTE DE 

FINANZAS 



-. 
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Bl Po1< l'.toduc.to. - Ex.lh.tcn cmp.\C.h<U que con6.lc:!e.un 

mane.jable ch.te .t.ipo de hubd.lv.lh.l6n, ya que dehean ub.lcaJL 

lo6 bcnc6.lcioh que apM.tctn e.ad a uno de loh p.~oduc.toh, ch-

to puede. oc.u.,. .. r .. .l..t u.t.ll.lz.an.do J..o.h ph.lmc.:t.o~ n.lvelc~ con CJ .. 

te. p1" .. op6-3;-i..:to y a.pl.lca.rido en ni.vc.leJ 1.n6e.JL.i.01tc..6 ot..'l.o t..lpo 

de .subd.ivl.6.lón .hl. a~'t lo 1tequ.i.1t.lr.~cri loh objc.t.lvo6 oJtga.n~ 

za.c..i.otta.le.). 

DIVISION EN DE:PARTAMENTOS CON EL CRITERIO DE POR PROOUCTO 

1 DIRECCION GENEP.AL 1 . 
1 

·.• - :·--.' -
1 1 l .. 

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 

DE DE DE 

CALZADO BOLSAS Y CARTERAS .OCCESORIOS DE PIEL 
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C) Pon. Pn.oce•o o Equ.ipo.- Se p-te•enta geneJLalmen­

Ze en la manu6actu~a donde po~ natur.aleza del p~oceJo del 

tJLabajo la• 6JLecu.enéia• de actividade• •imilLl.ILeh •e agJLu.­

pan en 60-tma l6gica, po.IL ejemplo• 

DIVISION EN DEPARTAMENTOS CON EL CRITERIO DE POR PROCESO O EQUIPO 

DEPARTAMENTO DE 

FORJA MIENTO 

DIV. DE PRODUCTOS 

EN BARRA 

DEPARTAMEllTO DE 

ESTIRAMIENTO 

DEPARTAMENTO DE 

LAMINADO EN 

CALIENTE· 
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VI Po.\ .te.AA.Uo> • .i.o.- Eh muy C'1plea.d11 en ven.t11h poA 

e.~p~c.6a.6 tanto na.c.lor.kle.~ como intcJt.r.aciona.le.h. El c~¿te.-­

~lo e..s ge.ogJt.~6ico bu..scar.do tomaJL dcc..{..s¿onch loca.lme.ntc y -

la.A c.or.d.lc..i.one..6 que p1tc.6e.nte ca.da. .C.uga.Jt., a...s.l como la. ec.on~ 

m¿a. cr. la opc~ac.i6n. 

DIVISION EN DEPARTAMENTOS CON EL CRITERIO DE POR TERRITORIO 

DEPARTAMENTO.-

ARE.A NORTE 

DIRECCION COMERCIAL 

DEPARTAMENTO 

AREA DEL CENTRO 

DEPARTAMENTO 

AREA SUR 



DAMAS 
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E) PoJt ~l-le.n.tela.. - f¿ a.pl.lcable pJt.lnc.lpalme11.te. - -

cu.ando 1-cJ. 1JeJ1.v.ic.lo.6 .&on. e..t obje.:t.lvo pJ:...lnc.lpa.!. y e..l g..i.Jt.o -

de !a. emp~e~Q a.4X to J?..cqu.le~a., po~ ejemplo, en una .tienda 

de Ve.pcvt..ta.me.n.tcA ded-lcada. a. la. ve.n.ta. a.l mcnu.d_eo pu.e.den d.i­

vld.l4~C en 9J:..upo4 de edad e.4pe.~~6-lca como: bebé4, n.lio.6, -

ju ni.. al'..~, da.ma.A, e.Ce. 

DIVl!;ION EN DEPARTAMENTOS CON EL CRITERIO DE POR CLIENTELA 

DIRECCION COMERCIAL 

JUNIOR¡> NINOS 

DEPARTAMENTO 

BEBES 



FJ ?o4 tiempo de t4abajo.- Gene4almente oe p4aoti­

ca ~n nivele4 in6eAio~e4 y donde 4e ~ealizan de do4 a t~e4 

tu~r.oo de t~abajo. 

VIVISION EN OEPARTAMENTOS CON UN CRITERIO VE TIEMPO 

SU?ERVISOR 

TUR)IO# 

SUPERVISOR 

TURNO# 2 

SUPERVISOR 

TURNO# 3 
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GI P01r. ll<!mer.o. - Ve a.cuer.do a. la e4.t.1Luc.t.u1La. depa.IL.t.'!. 

me.r.tal .6 e J..i..túan la.& l..Cnc.a.& de comun.lcac.l6n, e..6 de.c.úL, e.t 

núme.1:.0 de. nivele..& que debe. .6e.gu.lJt. o a..t1Lave..6a.JL la. .l.nóoJtma-­

c.¿6n ya .&e.a hacia a.Jt.Jt..lba., o b.le.n, ha.e.la a.bajo, .6igu.le.ndo -

la ca.de.na. de mando. 

SoóJt.e. .ta cor.ven-lene.la. de que e.t h.a.d.i.o de acc.l6n PE: 

J:.a. la.¿ .l.lr:e.a..6 de camun.lca.c.i6n '.&e.a ampl..lo o 11.educ..l.do e.6 d~­

Q.üt.l..t.l.va.me.n.t:e de acuc.1t.do al. de.¿,a..'vt.ollo y capac..ldad adm.ln..l! 

.tJLa..t.lva de la emp.l'Le.&a.. 

~ 
Como oJt.ga.n.lza. el .&upe.Jt.vi.&oA: 

La me.ta dt:,l. .bupe.Jt.v.l.&oJL de.be. con&.l.6.t.i.JL en hace.Jt po­

.&.lble la c.je.cuc.l6n de lo.6 plar.e..& de p1Loducc..l6n o ¿e~v.lc.l.o.& 

de óoJtma Jt~pida., &ácil y e.con6m.lca, po~ lo que lo.& Jt.ecuJL--

40¿ de. .t.lempo y tueJ:.za. la.boJLal deóen de 4C.l'L a.&pcc..to.& clave 

pa.Jt.a. que eje.Jt.za. c.ont1t.ol; de m~do que ded.lca.Jtd .todo .6u e~-­

óueAzo paA~ dividiA y ah..i.9naA el ~~abajo y paAa p~og1t.amaA 

dc.b.i.éa.:-::c.1~.tc. el ~i..~r::po y la.J ac.t.i.v:..da.de.ó, .tan.to pa.Aa €1..,. e~ 

de de alguna..6 c.i.Jt.c.un.&.tanc..i.a.6, p1t..i.nc..i.paimen.te de la na.tuAa.­

.te.za e .i.mpo1t..tanc.ú:. de la oper~ac..i.ón .~.ue h_u.per..y.l.tia, de lol . . -

objet.i.vo¿, plane.6 y ccnt~oleh c.on .6u.6 .6upe1t...i.01t.e.6, a¿l como 
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la natur.aleza y el alcance de lo. auto&Ldo.d que le 6ue&e -­

con6e1tLdo. y lo.' 50.cLlLdo.deJ de que dL,pongo.. 

Un 'upe&vL~oA debe tener. poJLbLlLdo.d de mejor.a& 

hU.6 .ta.Jte.a.l:i 1t.u.t.lna.1L.lat. pa..1:.a. a..tcndC'..lt .ti.l.tua.c..lone..6 u1tge.n.te.h o 

de .tAa.ba.joh ehpe.c.la.lt..6; puede puch, delega.1t. e.n c.le1t..ta med:f 

da. autoJti.da.d pe.:1..0 Jt.e.co1tda.ndo que l.a. 1t.e..6ponha.bi.l..ldad .&.lgue. 

h.l~r.do .ta.ta.lmen.te. huya.. Eh poh.lble. que l.e .6.iJLva. de a.poyo -

pa.1ta. e.Ate cóec.to l.o e.~.t.lpulado en l.oh con.tJt.a..toh de. .t1La.ba.jo 

y en l.a.4 pol.~.t.lca.h de la. e.mplt.e.ha.. 

Un ~upe.1tv.i.ho1t. nunca. debe. conve1t..t.l.1tld' .. en e.! ".t1t.a.ba.­

ja.do1r. .&obJt.e..&a.l.ie.n.te. de la. p11.oducc..l6n", 1.1.l no c.onc.e.n.t1t.a.1th e 

en hu.6 6unc.lone..6 adm.ln.lh.tJt.a..t.lva.h. 

Po..ta dLvLdLr. y o.JLgna& el tao.be.jo puede eJtudLa11. -

l.a.h .t~c.n.lc.a.h que mejolt. he a.da.p.te.n como: V.lhe.ño y Vchc.1t.lp-­

cLón de Lo.bo1teJ, MUodo', No&mo.J de T&o.bo.jo, E'tudLo' de -

T .lempo, Mov.lm.le.n.to y V.lh.t1t.ibuc..lón 1 tomando e.n e.u en.ta. .ta.m- -

bLén lo. ho.bLlLdo.d y co.po.cLdo.d LndL .. Ldual de co.do. uno de -­

~uh .t~a.ba.ja.dc1te.h. 

O) COOROINACION, EJECUCJON Y COI/TROL. 

Lo. coo~dLr.~cL6n en gene~~¿ debe eJto.& p~eJente en 

.todo.6 loJ paJo.t. del plLoc.e..&o adm.ln.l.h.tJt.a.t.lvo palla que Jt.e..&ul-
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te l6g.lcamen.te. una excel.c.n.te ejec.uc.lón. 

El .t.upe4vlJoJL modeJt.no entiende el concepto de el -

c.on.tJLol. de la. oJt.gan..lzac..i.611, c.ompJt.end.lendo en que 6oJt.ma y -

cuando Je ~elac..i.ona y a.ju.ti.tan a. Ju .tJt.abajo et .tJLabajo de -

toJ derná.J, o .t.e.a., hdJ.ta. que punto ex..lJ..te l.a. JU!.gula.c..lón de 

a.c..t.lv.ldade.t. de a.cueJt.do a Ju plan c.Jt.eado paJLa. alc.anzaJL e.le~ 

.toJ obje~.lvo.t. e.t.ta.blc.c..ldoJ a un .tiempo de.te.Jt.m.lnado palLa Ju 

r..e::..l.i.za.c..< .. ón. 

E.6 .indudable que pOlt medio del eo11.t1Lol 4e vv1..i6.iea 

pa.ho a pa.-00 la. .lnóoJt.ma.c..lón y Jt.e.tJLoal.lmen.tac..i.ón de da..toJ -­

que a Ju vez Je geneJt.a.n del J.i.Jtema. en opc.Jt.a.c..i.6n. 

Pa.JLa hac.e.JL e&ect.lvo ~l con.tJt.ol, .t.e deben hac.elL poA 

lo meno.t. la.t. .t..lgu.i.er.~eJ c.onJ.ldeJLac.loneJ: 

AJ EJ.tableceJt. J.i.a.tema.J de conducta.. 

BJ CompaJt.aJt. la conducta ,Jt.ea.l con lo eJ.table.c.i..do. 

CJ Co~~ca.i..~ y/o aplicaJt. hanc.i..or.c~ cu~ndo hea. neceha.~lo. 

Po1t. ejemplo en el caho de pe1t.honal de vcn~a~: hi 

¿e t~a~c.~e de una..ope1t.acl6n de vcntah al menudeo, puede -­

ccn.tJ:.a.lc.1;. ..(.c.¿ c.ct".lv.i..d"deh poJt. rnecU.o de.i. 6lu.jo de t1t.aba.jo; 

pe1t.o pa.1t.a. que é~tc pueda ll~va1t.he a cabo ev.i..den~emente ne• 
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ce~.l.ta. de. ma..tc.Jt..la.te.h, a.c.cchclt..i.oh, mon.ta.jch, e.~c., qu~ de-­

ben 6lu.V. hacia la• unidad<• ope11.acionalc• lólujo de mate-

11.iale•I, de tnl mnne11.a que la coo11.dinnci6n de ambo• 6lujo• 

•e >.ealice con toda p>.cpiedad pa11.a atcanza11. •u• objetivo•. 

El.> muy .lmpo.'t..ta.n..te. pa./t.a. e.l hUpe.1t.v.lhOIL de..te.1tm.lna.1t. el 

filujo de. .t1t.a.ba.jo¡ he ¿,uge.it.Ut..Ca 1t.e.a.l.lza.1t una. p1t.og1t.a.ma.c..i.6n -

en la. c.ua.l .ú1cluye.1t.a. plt..i.nc..lpa.lme.n.te.: p:1.c.hupue.h.toh del c.a.--

hO, p~on6h.t~c.o de. ven.tal.> (báh.i.Co pa.1t.a. la ayuda. V hopo1t..te. 

de 6.lja.c..i.6n de. obje..t.i.uohl, de..te.Jt.m.lnac..l6n de. 6unc.i.one.h con­

•ide-tando cuál t11.abajo •e va a ejecuta11., d6nde y c6mo •e -

ha.1t.á, C.hpe.c..l6.lc.ando c.la.1t.a.me.n.te. e.a.da uno de. e.h.toh pun.to6 en 

c.ue.ht.l6n. 

No meno• ú1pa11.ta.nte u la coo-tdinaci6n del ólujo -

de ma..tc1t..la.le.h, c.omp1t.e.nd.i.e.ndo 6unc..i.one.h 6uma.mer..te. v.l.ta.le.6 

pa..\a. e.l 6unc..i.ona.r.1.i.e.n.to CO/t.Jt.e.c.to de. la.h .lnh.ta.la.c..i.one.i. e.n la. 

.t.lcnda o luga.~ de ven.ta.. 

E• po11. lo tanto, t11.a•cendental el papel que de•em­

peña. un l.>upe.1Lv.i.ho1t. de.n.tlt.o de. hu á1t.e.a o d~paAtamento, en ~~ 

laci6n con todo• lo• ólujo•; 'pe11.o indep•ndientemente de la 

planeacl6n de t4toh, eL contAoL y La acci6n coAAectlva e~ 

11.••ponaabilidad clave del •up•11.vi•o11. en el lu9a11. de t11.aba­

jo, r.o olvidar.do que el compl•jo depa11.tamental•en la 011.ga-



n.i.zac.i.6n dependen del. 6i.ujo de .i.n6a.tmac.i.6n y del. 6lujo de 

ope1t.ac.loneJ c.omplemc.n:tado c.on ei Qlu.jo de. mate.Jz..i.al.e-6, C.!:, 

yo J.lJtema de.be mantene1t.4e ac.~ua.t..lzado, d.ln~m.lc.o, 4enc..l-­

llo, ve1t.az y opolt.tuno. 



III.- LA MOTIVACION A TRAVES VEL SUPERVISOR 

La mo.t.lvacl6n con•tltuye un 6acto1r. tan lmpolr.tante 

que •l •e p1r.c•clndle1r.a de {l, no •c1r.ia po•lble log1r.a1r. el -

óunc.lona.m.len.to c.o:t1tcc..to en el de.6cmpeiio de una oJt.ga.n.lz:a.--­

c.l6n. 

a) CONCEPTO VE MOT!VAC!ON, 

La motlvacl6n 1r.eune a todo• lo• 6acto1r.e• blol6gl-­

c.o6, p6.lcol6g.lca.6, 6oc.lale6 y cul.tu1talc6 c.a.pac.e.6 de 0Jt..lg.l­

na.1t. c.011duc..tati. 

bl GENERAL!VAVES VE LA 1.IOTIVACION. 

Má• de alguna vez el homb1r.c t1r.abaji p1r.lnclpalmentc 

pa.Jt.a 6a..t.ltiQa.c.eJt. 6U6 ne.c.eti.lda.de.6 b.lológ.lc.a.6, teneJt. Jtopa pa.­

Jt.a. a.b1t1.ga.1t6C y pl' .. otegc.1t..&e, con.6e.grt..i.1t. albcJtgue., un hoga.Jt. p~ 

Jt.a. hu c.ompa.1ie1La. y vt!6.ta.go.6 y a.l.lmcn.to pa.Jt.a e.v..i..ta.Jt. e.t ha.m- -

b,te. Pl' .. .imo.\d.ialmen.te el homb.o:.c .te.ndt.a a 6at ... U. Qa.c.e..'t 6U6 ne­

ccJ1..c!ade6 nu.t.'t.lc.lona.1c.6, Su .tle.mpo, .6u cne.Jtg1a. lJ .6U6 pe.1111~ 

m.le.nto6 6.lgu1taban en .tol'lno al medio de c.6mo c.on6cgu.l1tlo y 

eao e.Ita ~o mdh .lmpoJt.ta.nte.. 

Pc.11.0 ~c.tualmcn.te., cuando la.6 ne.c.c.6.ldade.6 bá6.lc.a.6 • 
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va no demandan todo• loa e•6ue~zo• del homb~e, •u mente -

pa.Ja. a un r..lve! máJ e.Le.va.do de. Je.n.t.lm.Le.nto, pe.nJa.m.i.en.to y 

~C.'t..ma. de. v.i.v.i>t.¡ de. :tal modo que. J.le.ndo a.:te.nd.lda.h a.pJt.opútd~ 

me.n.te. la.h ne.c.e..6.ldade..b b.lol6g.lc.a..6 c.on c..i.c.1t..ta. .!.e.guJt..i.da.d de. -

ma.nc.Jt.a. Jt.a.zona.ble., loJ .lmpu!hoJ o~gán.i.coh .t.i.e.nden a. pa.ha.Jt. a. 

un JC.9~ndo plano dejando de. Je.Jt. .lnc.e.n.t.lvoJ .lnme.d.i.a..toh. Eh 

me.Jt. plano de. .lmP01t.:ta.nc..la. y la. gen.te. buhc.a. .lnc.e.nha.n.tc.me.n.te. 

la. Ja.tihóa.c.c..i.6n e.n el .t.Jt.a.ba.jo y la a.u.to1t.c.a.l.i.za.c..i.6r., h.lc.ndo 

El Jupe.Jt.v.i.Jolt. Jola.mc.n.te. podJt.á mo.t.lva.Jt. al .lnd.lv.i.duo 

J.L lo c.omp>t.c.nde., J.l ha.be. qué e.J lo que. él o e.lloh e.Jpc.Jt.a.n 

de. Ju e.mpl~o. 

1 
Vougla.J Me. GJt.e.goJt. conce.p.tda. la. .teoJt.la. 11 Y1

' que. e.A -

el e•t~lo má• aceptado en nue•t~o• dia• pa~a med.V.. el dc-­

J e.mpe.ño bajo el J.lgu.i.e.n.te. c.on.tc.x:to: 

Supo.6.lc..lone.~: 

- La. gen.te. d.lJ6Jt.u.ta. de.l :tJt.a.ba.ja polt. na.~ult.~le~a.. 

- La. ma.ya1t..la. de. la..b pc.:t..bana.h hon c.apa.ce.h de. c.an.t1t.ola1t.he. y 

di~ig-Í..lt.he. e.lla.h m~hmah, 4¡ Je. le.¿ mQ.tiva pa.1t.a. que pe1t.hL­

gan un 6ú .. 
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- El .t.ta.ba.ja.dOJ:. pJr.omed.lo no ¡,o.to accp.t11Jr.<!, J.l. no que buJ.c~ 

A~ a.c.tlvamen~e la ~c~ponActb-l.tida.d. 

- La. cap11cl.dad de.t. .tJr.abajadoJr. pJr.omedl.o 4e u.tl.ll.za 4Ólo en 

óMma paJr.cl.al. 

Ve ~a.l AucJt.te, un a.dminiA~1ta.do1L qu~ concueAdc c.on 

lo ~n~VL.i.oJL debe helL: l~dc1t, C.ILC~.t.lvo, 4enAit.lvo, muy Aen~ 

vadoJt y Jta.c.lona.t, ca.paz de. del.c.90.ll ILCJ,pon4a.b.U:.t.dad¡ C.A de~ 

eilL, et. 4upc.Jtv.i..tioJt adm.ln.i.iitJLa.t.lvo c.onu..tc..'t..te a Au pc.Jt.&onal 

e.n. ''bubca.do.tch de mo.t.<.va.c..lótt" md"li que. "buhcado1te.h de. ma.n.t,!. 

r..i.mi.e.n.to", c.onh..lde1ta.ndo polt .iupue.A.to lctlJ nec.e.6.lda.de.& del. -

empleado y conjugando .t.0-0 6ac.t0Jr.e-0 ma.tl.uadaAe-0 en la medl.­

éa. .'l.c..i:a...t.lva r.ece..?ia.Jt.i.a, ya. que. p!!.oc.u.1t.a.ndo ~a..t.l.56a.c.e11,. .tai. ttf_ 

ce-0l.d~dc4 de aJr.dcn LnneAl.oA (manu.tencl.ónl, l6gl.camen.te te~ 

dJtán mucho má~ pe&o mot.i.vac.lonal lah de 01tden hupe~lo!L ~o­

~o &ac~o1teA de log1to, c~~c~m.(.cnto, 1Leconocimiento, ñe~pon­

b~b~tidad, p~o9~eto 1 e.te. 

el LA MOTlVACION Y SUS OBJETIVOS. 

La mat~vacl.6n in6lu~e de tal mancJr.a en loA •e~c• • 

hur.rn.n.ob que l1ac.e. po.t..i.ble. d.f..lt.i..gi..tt. bu c.ompo::..ta.m.le.n.to cor. e..l 

4lgui..en~~ me.can~~mo: bajo ta p~ebencia p~ime.1t.dmente de un 

c~t¡nulo, que ~h el t~c~c1t. que pll.oduce. c.leñta· ~e.acci6n y 

.ta. pe....'l..bori.a.··Jte..bponde. an.te. ~l..; a..hoña b..lc.n, hi... .be t1ta..ta.1t.a. de. 
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juz9d1t. el c.ompo1t.tam-lento que oJt.lgin6 e4.ta Ae.acción en el -

individuo pod•L• da••• el ca•o de que 'ue•• una •••cci6n -

ne.g~t¿va. o po.6..[t.lva, ~lendo en el p~ime.Jt. ca40 una 1t.e4pue.~­

ta que •• con•ide•a inadecuada po• lo cual puede da• luga• 

a una. .banc...l6n; c.n e.l. -Aegundo ca.40 1 cuando .be juz:ga. que. e..l. 

compa1t.ta.m.ien.t..o ha .bi..do po.&.i.t-lvo .tie .tl.ende. a. o.to1t.9a.1t. una lt.~ 

compenha.. PoA lo ta.~to, una accL6n 1t.epetitiva. que gene~e -

una 1t.e.6pue4~a an.t~ un eht~mulo dcte~mina.do conh.t..[~uye. ñi-­

na.lme11tc la p1t.oba.b.itLdad de obtene.Jt. una c¿e4.ta conducta. 

Son ttumeJt.ohoh .lo~ e.h.t.lmu.loh que pJtovoc.a.tt una. 1u?.a.c.­

c~6n1 pe~o lo ehpecidl de e!loh, C.h que un m..[bmo Cht~mulo 

no p.JLoduce h..le.mp1t.e la m.i.hma. JLeacc...t6n en ca.da. pC.'1.hona, ya -

qu~ ca.da i..nd..[v,.(duÓ pohee CQ~a.c.te~ih.ticah .boc.laphicológica.~ 

pa4tlculahe~ y la.& nc.ce~idade¿ que Qi.jnn c~eA~Oh objetivo4 

4an unipell.honal~h. 

Una. e.mplt.C..ba e.A.tablee.e. ~U.ó obj'e..t..i.vo.& a. nivel ge.ne.--· 

~al, a. n~vc.l dep~~~am~nta.l e ~nclu.&o a. n~~el indivldual, -

inteAelacianado4 ·de ta.L ma.ne.Aa qu~ en la m~dlda qu~ .&e oa.n 

log•ando en c•a mi6ma medida 'ºAman el é~ito de lo6 pla---

.:Uvoh pll..i.nc.Lpa.i.M: 
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! . - Mo.t.i.valL .lnd.i.v.i.du.a.lmcr.:tc. a. t.o• :tlLabo.ja.dMe• con 

la. 6.i.no.l..i.da.d de qu.e con•.i.gan •a:t.i.•60.celL •u.• plLop.la• meta• 

y a hu vez la.4 me:taó .l~d.i.v.lduale4,.lmpue•:ta.ó polL lo. emplLe-­

/J.a.; e.A obv.lc que. un.a. há.b ... i..f .. mo.t.iva.c-lót: c.on.6.i9a. poli. ende .Ca. 

lc.al~ad y el in~c~~b d~ ca.da uno d~ loh t~abaja.doAeh, adc­

máb de poneA en juego 6u4 capac.idadch y ope.~a.~ con ghan e~ 

2.- Mot.lvaci6n de.nt4o de un hihtema ne!4ciona.d~ e~ 

t~c ~i eh deteAm.lr.a.nte en la con.6~cuc.{6n de loh objetivoJ 

dc.pa~~ame.n.t.a.leh, p~oduc.i~ndche nuevoh Alco4d6. 

3.- Lo¿ p4og~amd.6 de mot.lvaci6n ernp4e6ahia.leb un.l-

6.i.ca.n la. •ecu.enc.la po.lLo. loglLnlL 6.lna.lmen:te lo• obje:t.i.vo~ g~ 

ne~aleh de lQ emp4e4a con un~ p~oduct.lv-ldad máxima. 

d) SATISFACCION VE lAS NECESIVAVES VEL PERSONAL. 

neh, e.te. 

- T~cn.lcch: blbtem~h, pAoced.imie.ntoJ, in¿t~uc~Lvoh, e~c. 

- Hu..~a.no.b:. ha.b.ll..lda.de..b, c.onoc.i.m.i.e.nto.6, e:i:peA.le.n.c...la.6 ,· e.te.. 
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La coAA&cta conjugac¿6n de &•to• A&cu••o• hace po• 

.6.lbl~ t« cb.tenc.i6n de un·mayoA Aendim.lento de ello~ y, co­

mo con~ecucnc.ia., et a.!ca.nce de lah objetivo' de una oAganf 

zac.l6n. E.&. poJ.lblc mane.ja.Jt. con c..ie.Jt.ta. c..x.a.c:titud !.o~ Jt.e.cu11.­

..&o.6 ma..t~fe..i.a.te~ y t€cn.l.co.á pc.11.0 1 por.. lo que 11.e.ape,c.ta. al n.e­

cuA'o humano y dt acucJtdo a la complcj~dad que «~te impli­

ca, e6 nece~oA.lo gu.la.Alo de tal maneAa con de6i11.cza y hab~ 

lidad que pa~ lo meno4 4C lo911.e un buen poAcen~4jC en ha-­

.t.i46ac.c.l6;• y mo.t.lva.c.l6n de d.i..c.hoJ .lnt:e91tan.te.6 de ta. 0Jt.9an~ 

zaci6n, de qui.ene4 depende::el de.Atino de la emp~cAa y, po4 

con6.lgu<.ent:e., la op.t.im.lza.c1..6n de .6U ca.pac..ida.d pa~a dc. ... h~li.Jt.E_ 

lla& •u• labo&e&. 

¿Po11. qu~ e' complejo el Aecu~Ao humano?. 

Po11.qu.e .to .ln..te_gJ¡.an .óe.-:.e.& humano.& con d.l6e.Jtenc.<.ab -

Cfi~~e •l y cada uno de elloJ Ae~pondt a di&e4enleA ~4llmu-

po.&.lb.U.idade¿ y tim~tac~oneA y paA to tanto, lo¿ 6acto~e~ 

que in6luytn ~n loA dib~intoJ compo~tamLen~o4 ~on ba4tan-­

ze¿ numz~o•o¿ y d¡6lc4le.& de c~~ud~a4. Ur. lupe~vi404 p~oc~ 

Aa4á# A~n emba~90 1 ¿egu~~ un cAi~~~io pa~a enma4caA laa ~! 

teAencia4 neceJaAi~A que le pc4m.l~ar. analiza~ y p~edet~~m~ 

na4 eL compo~t~m.lento huma~c~ 



40 

jo •• .Hal..lce, debe e•.tall conc.lcntc del. ••t.ll.o y tfon.lca• 

qu.e. u.lle pa.11..a. d.lJL.i.gL't. y cJL.ea.IL el c.t.c'..ma de. mo.t.lvac.i.6n 1t.azo­

na.b.tc en hu á1t.ea., que JLe.dunda.11..á en una. p11..oduc.t.i.v.ldad de -

al.to r.ivel . 

.tu.t.ta.do..s e6 l.a. de ca.l'.l!c.te.Jt. .útdJ..\.•.i.du.al, ya. que ~.&.ta no..\ pe:.::, 

m.l.te dc.tc.\m..lna..\ loh mo.t..i..vo1:> de un emp.teado y e.h.t.lmu.la.Jt.lo -

de .tal manelLa. que to .i.mpu.l6Cn a la acc.l6n. 

E• itUpon•a.b.ll..ldad c!e Geller..tc• y SupellvÜMe• lo-­

g1t.a11.. el e.n.tu.6.i.a.hmo, lealtad y el .i.n.tclL~h de 6Uh colabo1t.a.d~ 

ltC.6 poh.. med.i.o de ur. háb.ll. pr..ocCJO de mo.t.lva.ti..l6r., donde. hu~ 

ge la .l~pe11...loha neceh.i.da.d de c~mpJLende.11..loJ y e.6.timu.la.11..loh 

·ma.n.te.n.lendo ur. .i.n.ter..€6 po.&.i..t.i.vo pch.. el b.lenc.6.ta.h.. de e.Llo.6 
! 

como pe.Ahon~h y poh.. JU dehah..h..ollo como heh..eh hu.ma.noh. 

Ca.da .i.nd.i.v.i.ciu.o buhca. ha..tlhóaccJL d.i.ve.1t.ha.h nece.&.i.da~ 

de.6 a .th..avlh de 6U .tJLabajo; poJt. .6upue.6to la4 ma.teJt.iale.6 y 

ecor:.6m.lca.4 y la.6 .lmpo1t.t.ant..lJ.lma..6 nc.ce.6.lda.de.4 d·c.. t..lpo p.6.i.CE._ 

lóg.lco cuya medida de lia~ili6acc¡6n Ch dllit..lr.t.a de acue.~do 

a la. p.6..i.colcg..C.a de e.a.da t.Jt.abajado.t, pc.~c que. e~.lden.tcmen.te 

t.odo.6 bu4can Ja.t...i.J6aceAla.4'en nencA o mayoA 91t.ado. 
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la..6 ne.ce..6.ldo.de.6 p.6.lcol6g.lca.6 de. a.c.ue.Jt.do a. .6u .lmpoJt..tanc.la.: 

l.- Nece•ldad de peAteneceA a algo.- El •eA humano 

•lente la nece•idad de ldcntl6lcaA•c con otAo• •eAe• huma­

no~, Jt.Cqule.Jt.e pe.Jt..tene.c!Jt. a. un gJt.upo que. he.a má.6 &uc.A.te. que 

él, poJt. e.j e.mplo, una. e.mpll.e.ho.. 

Z.- Ncce•¿dad de dlgnldad.- El hombAe tlenen •u• -

pAoplo• pAlnclplo• •obAe el 04gullo y la dlgnldad y bu•ca 

.60.t.lhóace.Jt.lo.6 en gJt.a.n pa.Jt.te. a .tJt.a.vé.6 del .tJt.aba.jo. El e.m--­

ple.o.do a.dqu.leJt.e un .te.ntLm.le.nto de. dl9n.ldad .&.l. ¿¡abe que. el 

t11.a.ba.jo que. 1t.e.a.l.lza. e¿, .impoJt..ta.nte. Jy me.11.ec.e .e.a e.&.t.lmac..l6n 

hoc..la.l e. .lnd.lv.ldua.l; .6.l poJt. e.l contJt.a.Jt..lo, él he. da. cue.n.ta. 

o c1t.ee. que. lo qui Jt.<!.a.l.lz.a. no e..6 .t:Jt.a..tc.e.nde.n.te. y que. .tolo - -

6oJt.ma. paJt..te. de una. máqu.lna, .6u .ln.te.Jt.é.6 poJt. el .tJt.aba.jo de·­

C.l' .. e.c.e.r .. á, 

Obv.la.men.te., de. a.qul la. .lmpo1L.ta.nc..la cte. que. ca.da. C.171• 

ple.a.do he. le. Jt.Cconozca. y .he. Le. dé a c.011oce.Jt. .6ince.Jt.ame.n.te. -

la. .lmpo.1t..ta.nc..la. que. .t.i.e.nl!. pa.tt.a. la. 01t.gan.izac.i6n lab i.a.bott.i.s 

que 11.ea..t.tz.a., ya .&e.a. polt. &u ca..te.go1t..la. o n.ivel ie.1t.t!11..qui..co 

de.nt~o de la emp1t.eba., pueb .todo& lob .t1t.a.bajoh .t.i.e.nen &u .i.~ 

po1t.tanc.i.a. ~cla..t.i.v~ debiendo 1t.econoce1t.la. e.6e.ct.i.va.me1tte pe.1t.o 

.sin exa.gitt.a.cione.s. 



3.- Nec<Jid4d de J<gu~id4d.- Ti<"< v4~i4J •ig"ió~ 

ca.clone~ pa.Jt.a. e.l e.mple.a.dc: 

- Empleo pe.,m4"<nte con Jueldo juJ.to. Actu4lmente <• d.ló:f_ 

e.U. pe.1t.ma.ne.c.e.Jt e.n una empJte.ha. da.dab la.h c.ond.i.c..lone.b boclo 

cc.on6mlca.b polt. la.h q~c. a.tJt.a.v.le.za. nue.b:t.Jt.o pa.~b, bln e.mba.Jt.­

no, La admlnlbtJtacl6n de. /LCCU~bOb humanob "de.be. 0&1t.cce.Jt. e.l 

mayoJt. ma.~ge.n de. he.gu1t..ldad e.n e.hte. O.bpe.c:to dando a conoce.Jt. 

.C.a.b -pal.[.t.lca.h IJ obje..t.lvoh a. cur:ipt..i.Jt. polt. e..t :t"':.aba.ja.do.\ o -

e.mp!e.a.do c.rt do1t.ma. c.La.Jt.a y opo1t.Luna, con et objeto de que. 

é.6.te i.e. cortc.le.n:t.i.c.e. y a l.a vc.z he. e..66ue.Jt.ce. pa.1t.a. log,.ta.Jt. -­

polt. bl mlhmo y ~n un.l6n con toda La oJt.gan.lzac..lón lo c.om-­

p1t.ome.t..i.do pa.1t.a. .ta. pc..'t.r.:a.ne.nc..la de. bu e.mp!co. Polt. o.t1t.a pa..'t.­

.te., la 1:.e.t11...lbuc..l6n e.c.onóm.lc.a. de.be. .6Clt. de. acue.-1.;fo c.ori la..6 

dihpoblc..loncb le.ga.~c.h y, de he.lt. po.6.lblc., con un p1Log1t.ama 

de Lnc.ent.i.vo.6 q~e !e!mot.lve.n a. un mayo11. 11.e.nd.lm.le.nto, de..6-

de.. luego, e.1t c.onc.o~da.nc..i.4 con loh 1Le.c.u11..60.6 de la. e.mpAe.ha. 

- S egu.\l.da.d hoc.ia..l. Se.ILv.i.c.l.o.6 m€di.c.o.6, a.yuda..6 e..c.on.6m.i.c.a..6, 

juól..ta.c..lone.6 .'U! .. rr.une:t.a.da..6, pll.C.6tctc..lonc.6 a.di..c..lona.le.6, e.te.. 

~ L.lbe.A.ta.d de e..xpAe..6.l6r. h.ln temoll. a. 11.e.p1Le...6alia.6. E~ de.c..i.11., 

<l cmplccdo <ó<ctú4 JuJ l4bo~<• dcr.t~o de un •.i.•t<m4 dete~ 

m.lr.a.áo, pe.11.0 puede te.n~IL la. opo11.tun.lda.d de mcjo1La11. no halo 

la. optim.l:a.c..l6n de .6U t.le.mpo h.lno a.l9uno.6 otAo.6 a..6pec.to.6 
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.lmpo1<..tan.teh P""-" el lo91<.o de loh obje.t.lvo• med.llln.te .ldea• 

qui! lo demue.A.tJten, pue4 lo.& 4,(.4.te.ma.4 la.bo11.a..te4 ne ¿,ou c.-6.t! 

:t.ico~ ~.ino po11. el con:tr..a.Jt..lo d.luá.m.ico.s, de :tc.l ma.nc.JLa. que -

le pe~mitan max.lm.iza.~ 11.c.~u.i.tado~. PoJL ello, el apoyo que. -

el individua ~eciba. aceJLca de c.htc. punto 4.ln 11.c.c11.iminaclo~ 

l"- hc.eer. •¿•1<:.úL .ta l.l1'e11.tc¡d de exp1te•.l6n y mejo1tam.le.n.to de 

4¿ mi4mo y de la empht4a donde ta.boJta. 

4.- Nece4ldad de mejolt.am,ien.to pc.r..~ona.l.· En 4U na.-

de. a.l.guno. QoJtma. 4e. d.l>:...i.9c. lta.c.J.a. la. c.on.he.c.u.c.lón de. u.n objc.­

:t.iuo de. ~upc.Aa.ci6n pe>:.~onaL que le o6~~ce La. opoJttu.nidad -

de mejoAa.h en 4u ~Acbo.jo en la poXici6n de. p~ogJLc4aJL. En 

la emp4~4a. 4e pr..ocur..a~á eA.ta.blccc.11. p11.0911.a.ma4 de d~40.Jt.JLollo 

e.te.. 

5.- Nee<.&.ldad de podelt e1<.1ado1<.,- El hom&1t& ne•e•.l· 

ta ~er..t~JLhC. e.a.paz de. cJLca.~ o bien, podc11. ~ug~~i~ y ~eha~~R 

lta~ nucva4 coA~J~ Ln 0~9ani:4c¿6n debe p~ocu~aA la pa~t~. 

cipaci6~ de ~u~ imp!cado~ po~ medio ~e huge~~nci~~ pa~a m! 

jo~aA tan~o lo~ h~~tcmah como to¿ p~ocedim~enZc~ y ~lcni·· 



4e 4ati4óace e4ta nece¿idad, la emp4e4a 4C ve~4 beneóicia­

éa ccn el dc•a44ollo m~x~mo de la• capac~dade• de •u• cm-­

pleadc•. 
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1V.- EL SUPERVISOR Y LA CONUN7CAC70N EFECTIVA. 

dJ Su .lmpo1t.tanc..la..-

Una. ba...se e.e.a.ve pa.Jt.a. alc.a.nza.Jt. lo.6 obje.t.lvo..s de una. 

empJt.C.&c. e..s .e.a. ¡r.601tma.c..lón, cuya. .t.11..a.n..sm.i..s.i.ón poJi. loh d.ióe.--

1ten.te...s ó.i..6.tema...s de!. c.omun.lc.a.c..i.ón de.be. ó!u.i.11.. en óOJt.ma c.la.1ta., 

a ..su .t.lempo y de. ma.nc.Jt.a c.ompr .. en.&.lb.e.e .tan.to e.n 601tma. a...sc.en­

den~e e.amo de.6c.e.nden.te.. 

Se puede de.c.1-.1t que e.e. plt.oc.e.lio de comun.lc.a.c.i.ón .t.i.e.­

ne. :t.Jt.e...s e.tapa..&: pe.n.&a.Jt., exp1te..sa.1t y e...sc.uc.ha1t; de. la e.6.lc..ie.~ 

e.la de e.&.te p1toc.e...so y de. ..su ólujo 1te...sulta una. ve.1tda.de.Jt.a. e~ 

mun.ica.c..lón, de. lo c.on.t~a.1t.lo a.&e.c..t.a.Jt¿a. a la. p1toduc..t.lu.ldad -

.tan.to d.i.h.e.c..ta. comO .i.nd.i.A.e.c..ta.me.11.te.. 

V.l1tec.~a.. poJt.que pa.1ta ur.a. p1toduc..t.lv.lda.d má~.lma. de.be.· 

e>.:.i..st .. é.J:. una. c.omun.lc.a.c..lón cuyo eóec..to ..sea d.i.Ae.cto, valga. la. 

JLe.dunda.nc..i.a.; .lnd.i11..e.c..t.a., po11.que. en c..í..e.1;..t.o modo .in6l.uye. e.n -

la.h opeñac.icr.e~ dad~J el e.~ccf.o que pr..oduce er. el .t1t.a.b"ja­

do1t. ¿~b~e JuJ ac.t..i.t.udeJ, pe.nJam.ien.to6 y hent.im.ientoh, e.J • 

lo qt.:.e. debe hac.er..; c.6010 de.be ha.c.er..l\1, o qu.iz-á la eva..lua, ..... 
1 

c.l6n del c.umpl.lm.ie.t:.to de hU ta.bo1t.. S.l .ta co9un.i.ca.c.i.ótt a.do~ 
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lece de e6Lclenc.la. en a.l.gún pun:to, c1t.ea.1t.~ 1t.umo1t.e6 y C.6.t0.6. 

a. 6lL vez .6e ex.te.nde.l'~án polt. .toda. 1.a. pla.n:ta. o <!1te.a. en cue.6-­

~~6r., pltovcc.ando rna.lo.6 er.:te.ndido.6 o :te.~01t.e..6 in6unda.do.6 en 

la. mente del .:t.1t.a.ba.ja.do1t., que no halo le. pe.Jt.iudi.ca.n a él, -

hLno al g1t.upo de :t1t.a.ba.ja.do1t.e.h y, polt conhecuencia., al :tJt.~ 

ba.jo en .6l... 

no Ae. pueden dc:tencl'~ a. mcnc.6 que el .6upc1t.v..l601L tie.pa. c.o~un~ 

ca.A a. hlLh .6ubo1t.dina.doh in601t.ma.c.L6n c.!a.Jt.a., pltcciha., adecua.­

da. Jt.Chpe.c:to a. .6uh dcc.i.6Lone.6, a.hl como la. i.n:tcnhi6n de €.6-

:ta..6, pueh Jt.chul..ta. impclt:ta.r..t~hirno que !oh :t1t.a.ba.ja.d0Jt.e.h 1t.ec~ 

nazcan la. intcnc.i6n y 1.a. c.omplte.r.da.n, ah~ be e.vita.1t.á en mu-
u 

c.ho.6 c.a.hoh ac..ti:tudch ncga.tiva.h ha.e.la. el :t1t.a.ba.jo. 

Un individuo Ch.tá 6egu1t.o que to máh impo1t.:ta.n:te pa.­

Jt.a. €l en la. c.omunLc.a.c.lón Ch lo que él dchca. ha.be1t. o ple.nha. 

qu.e debe dccL't.he!c, puch a.hl. Ch dende he.1t.á muc.lto máh pe.IL-­

c.e.ptlvo y 1t.c.tend1t.d: en 6or..r.ia. cx.cclcn...tc. Po.'t e.fe.mplo, po.t..l.:tf 

e.ch y 1t.e.9la.mcn.toh que de alguna. 601t.ma. a.6e.cta.n hu .t1t.a.ba.jo -

1Lutir.a.1t..lo, o b¡cr., ¡n60·'Lma.c.i6n a.cc1t.c.a. de ha.la.11...(.oh, monto, 

tiempo, luga.1t. y 601t.ma. de pa.goh, deduccionca, bcne.6icioh c.~ 

~o hCgu1t.o de vida. y/e a.ccidcntca, bt~vicioa de hohpi.tal, o 

.ta.l vez: pueda. .in.te..'1.e.ha.1t.le. lo-h dl.a.~ li.bJ:.éh·, 6c.hti.voh y va.e.~· 

c.ione.6. Pc1t. otila. pa.1t..tc, la Ln601t.ma.c.l~n en pa.IL.tic.ula.~ de --
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loh pJt.oce.aob y opc.Jt.a.cione.h d~ JU ~Jt.a.ba.jo, incluyendo qu.ll­
~c.J bon lob je6c.b y Jupe.Jt.viJoJt.e.J, o b.le.n, la. jc.Jt.a.~qula ad-

m.i.n.ihtJt.a.t.lva. de. qu.lcn Jt.e.c.lb.lli.á .i.nh.tJt.ucc.lone.J y ante. qu.lén 

e.J Jt.e.bponJa.ble en bu J.i.tua.c.l6n 6oJt.mal, e.n una. palabJt..a, la. 

de. la m.lJma. y, de. Je.Jt. poJ.lble., poJt. lo me.noJ JUJ planc.b, JU 

pob.lc.l6n e.n me.dio de. la compe.te.nc.i.a. de. c.mp1t.e.Ja.J d~ g.lJt.o b~ 

mc.ja.n:cc., e.te. 

Tan .i.mpo11...tan.te. C.b lo an.te.Jt.i.aJt. ~amo c.l de.ba.r~Jt..o.t.l.o -

de. la comun.lc.a.c.i.6n mc.Jt.amc.nte. 6oJt.ma.l b.le.nda hacia aba.jo la. 

l~nc.a que. Je. dc.bpJt.c.nde dc.Jde. c.l máb alto r..i.ve.l Jt.am.ll.lcánd~ 

Je. en ~oJt.ma. dc.Jce.nde.n~e. pa.bando poJt. todob lob n.lve.le.b adm~ 

.., tt.lJ.tJt.a..t.ivoJ ha.b.ta. l.Ce.ga.Jt. a. qu.lc.ne.b e.n Jt.e.a.l.ida.d no 601t.man -

paJt.~C. dil gJt.upo a.dmln.lb~~a~.lvo; en cuanto a. la comun.lca.-­

c..t6n hc.c.i..a. o.1t.r .... U.Hi., e..o e.n 1t.a.:6n. .i.nver .. ba. y hÍ.lt.ve. pa.11.a. vi.9i--

l~~·ln e.je.cuc.i.ón de loh pla.r.e.b a.hL como pa.1t.a. ca.pta.IL .i.de.a.h 

ú.t..i.le.b y loh 1t.e.po~~e.h 601t.ma.le.h 11.e.cpe.ct.i.voh; ex.i.hte. a.de.máb 

!a. ccnun.i.ca.c.i.ón ho11..i.zonta.l que. 4e. ~11.a.r.bm.i.te. e.nt1Le. de.pa.11.ta.­

~cr.~oh o á~e.a.h d¿ un m.Wmo r.lvel~ 

b} Comun.i.ca.~.i.6n éo1t.ma.l e. i.r.fo11.ma.t.-

Cornun.i.cac.i.6n 601t.mal.- Eh la. que. étuye p11.opi.a.mcnte. clentlLO -

de. la. 01t.9a.n.i.z.a.c..i..6n 601t.m(l.l de. la.e .'.?.rr.Fr .. e.ha.h, !!ª he.a en 6011.ma. 

de•cendenzc (deJde el má• ~lzo r.Lvel je~á~q~Lco ha•t~ lo• 



g~upo4 lnác~lo~e4) o en 6o~md d4ccndentc, que 4lgnlálcd~ld 

la. comun.lca.c.l6n de. a.ba.jo hac..la. a.:t.Jt..i.ba.¡ y .tamb.l~n l.a. c.omun~ · 

ca.c.i.6n holl..lzon.:ta.l que. ocu/t..\e. c.n un m.lhmo n.lve.L: de de.pa.Jtt!!_ 

me.nto a. depa.lt.tame.nto o e.nt/t.c. d1t.e.a.h. Lo que c.a/t.ac.tc.1t..lza a -

la comur..lc.a.c..t6n 60:1.ma.l C.h que C.h c.m.i..t.lda. poJt. a.gen.te.¿ 1t.e.c.E_ 

noc..ldo¿ 6or~malmcn.tc. dc.n.t.Jt.o de. la. C..A..t1tuct.uJ:.a. o/t.gan.i.zac..lotta.l 

de La e.mp1t.c..Aa, AC.6.l~.léndoae. 9e.ne.1ta.lmc.ntc a a&pe.c.to¿ e.once~ 

n.ler..te.A a la. m.lhr.ia., c.011 la. /t.C.4pcc..t.lva. .AC.Jt.i.c.dad de!.. c.a.i.o. 

El .Aupc1t.v.lho1t. de.be cu.i.da./t. mc..t.i.c.ulohame.ntc. loa ca.n~ 

le.a de comunlca.c.i.6n .Aob1te. todo de ¿,u d/t.ea. o de.paA.ta.mc.nto y 

ve.A.l6.lc.~1t. que el ~lujo deac.endc."tc. 6unc.lone a.pJ:.op.ladamc.n.te. 

y en gc.ne./t.a.l que lea e.a.na.le.A he. mantengan ¿.i.empltc. a.b.le.1t.to4 

ya que (l ea ~u.len .A.i.c.mplt.C. 1t.c.c..i.bc. p1t..lme.1t.a.mente la.h comuni­

c.a.c.lortc..& {a.l mcr.oh la.h de hu d4ca.}, a.n..te.h que hea.n tJt.a.nhmf 

t..lda.4 a. le.& :tJt.a.ba.ja.dor .. c..&, pu<!.h eh.to a.yuda. a. ma.nter.clt. htt a~ 

.t.01:..ldt:.d y plle.h.t.lg.i.o :t.a.z.ona.ble.me.r.tc.. a.n..te hUh huboJt.d.lna.doh. 

A hU vez, el .6upe.Jt.v.L6oll de.be. c.omur..i.c.a.Jth e con la. 

Jte.hpe.c..t.lva. he.Jt..i.~da.d, Jt.ehpe~o y c.la.~ida.d a. loh dih..t.i.ntoh n~ 

VC!.Cl.i que. .i.nc.ur .. Jta.n de.n:t,\O de. hU. c.omu.n.i.c.a.c..lér... 

La. c.omu.n.i.c.a.c..i.6n in6oJt.ma.l, en e.amblo, he. hU.hC..lta. e~ 

tJt.e. lol.i g1t.u.poh que poll alguna. a6in.lda.d o algo en común he 

Jt.c.c.onoc.e.n e.nt1t.e. hl hin t.cr.e.Jt. nlnguna. 6oJt.ma.L.ldad de.n..tno de 



6.i.co.c.i.6n en.tJLe ,.c. lncluho puede do.JL'e el co.,o de que lo. -

comun.lc.a.cl6n in601t.ma.l no 6luya en a.tgan gnupo ebpe..cl6ico 

de lo. empJLO.ho., ,;."º en lo. gener..o.li.do.d de ello. llegando o.l 

numoA, conbta.ndo de. muJLmuJta.c.ioneh, conje..tuJLa.h, .i.n601t.ma.c.l6n, 

conhejoh, plLcd.i.cc.i.one.h y, be.. da el cabo de. que hulLjan 6~d~ 

nCh qu~ algunah ucce.h hC .lnic..lan como himple ehpe.culac.i.6n 

o conjetu~~. pCILO al .tJta~hmlt.lJthe.. de.. boca en boca va cott--

u.i.JL.tllndobc e.~ algo muy d.i.6eJLe.n.tc de. Lo que 6ue. en un pll.i~ 

c..i.p.lo; e.l J~umoJL he e.x.t:.ie..nde. e.tt una. 6oJtma. .lnc.r .. lbl.cme.n.te. 1t.á­

pida y ha.y qule.n lo buhcite. polL ca.ubab pe..1t.hona.le.h, lncluhf 

ve a~ode.JLándo6C de. c.lc~.tah 6u11cione.h del bupe.1t.vlholL a ni-­

ve..l Ln&onma.l. Se. hug.le.1t.e. que. pa~a e.vi.taJL de.n.t1t.o de. lo que 

Ch poJ.lble.. o al ~cnoh ha.c.e.1t. lno¿e.nhivoh lob 1Lumo1Le.h, he. -­

cucn~e. hie..mp~e. e.o~ c.ana.leb de comunlca.ci6n Aegu!a.ACb, e6e! 

Llvob y .H.t.6.lci..len.tc.h, e.n lob cua.f.c.¿ la. .ln6or..ma.c.i6n 41?.a. dl.g-

na. de. c.onóia.nza. evi.ta.ndo !a.gu>:a.¿ y ba.Ar..e.r..a.~. 

tiva. y el hUpeAv.War.. .tiene mucho que ven en e.6.te a.hpec~o, 

p~ll d~ él depe.r.dc cor.vcr..ti~l~ en un e.anal de c.omun.lc.a.c.1.611 

poJ~tl.vo y ~~1.c~z. que. L1zcluJlve, lomen.te La ami.6.tad y e.o~ 

pa.fier..iJmo del gAupo, a.6l como del dl.nami.Jmo pa.r..a. la. nea.l1.­

zac.1.6n de ¿u~ ~a.Aea.J. 
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el Meciloh de comun¿cac¿ón. 

Conh¿deJLando que el cJL.i:.te.t¿o que he eh.tlÍ empleando 

e4 a n¿vel hupeJLv.i:J¿ón, e! hupenv.i:hoJL puede emplean lch h~ 

guiente.J med.lo4, p~inc.lpalm~r..te: 

.. Cua.d.':.o de. ettad.iJ.t.(;ca.h. - E.ti una. 6oAma. de comun.lca.Jt a lo,¿ 

.t:.r..a.ba.ja.do1t.et tn óc.tr.ia. gJtt!.(J .. c..a. 1 el tt.lvel. de ..su labor.. e.en -­

Jte6pcc~o a. lo..s planct. Rehulta muy po.t.L.tivo ~.l c.on t!lo -

.&e logJta. C·'tCcl' .. une. compe.tenc...ta. l.ana. de equ.lpoJ de .:tl1..aba.jo, 

o b.len, motiva~ al meje~ de~empe.ño en un m~n...tmo de ~..tempo.· 

Mo~.t.>:.c:..t la. cJ.ta.d1..6:t.i.c.a u de .óuma. .lmpoJt.ta.nc..la. en euct.!qu..i.CJt 

á~ea. e depa~~a.m~nto e .lnclu~o, ~ nivel emp.1t.eha1t...ta.l. 

- Manualet.- Vende he p~cpo1tclona. in6o~mac~ón que ha.Jtá dc­

.?ia.1t..tol.Ca:1..&e tt! pe..1t.4ona.l en 601tma. e.6.lc...lcn.te. y p1todu.c..t.lva. y 

con una magn~6ica mo1ta.l. 

- Si.6tc~a de luse.Aenc...ta.l..- Su 6unci6n e~ A&c~bi.A óugc~cn ... -

c..lct.& que. r.a.cer. pe::.. .ln.tc..lailva. p::..opia. de.bi.en.dq co11.tctu!.1t. e.l. 

npoqc lcnl q canpl~.tc del ~upc~~¿~o~, ccn el 6¿n de lcg~aJL 

!c4 ~e~ul.ta.do¿ deheado~ en e~~a. 6oAma alc~ndcn.tc de comun~ 

ca.c.ión.. 

- P.iza~~one~ ée. botc~ir.e~ .... TA~n~mi~er. ~n6c~mación y hU u­

bi.c.a.c..lér. dcée hCJt en ur. luga.1t. donde ¿e. congt:.cg~ert .te.!>· e.m- ... 
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plea.do~ o pa.hen iJt.ecuen.temen.te. cuando .tengan me.noh pJt.i..tia.. 

Lo• tabLe1to• pa1ta boLetlne• deben ••A 4azonablem•~ 
.te. con la.· 6.i.na.l.i.da.d de logJi.a.Jt. la. ma.yoJt. v.l~.lb.ili.da..d y a..t1t.a.~ 

c.i.6n e.n.t~e loh c.a.Jt.tele4, o b.le.n, la. ae.cc.i.oneh que. he ene.o~ 

- tlemo~a.ndum.- Ge.neJt.a.lme.n.te va.n d.iJt.lg.i.do6 con el obje..to de. 

.t4a.nhm.l.ti.Jt. una. oJt.den o c.omu1ii.ca.-i.6n 6oJt.ma.l, que puede. hCJt. 

c.ottc.e.Jt.n.i.en.te a.l de. .. H.mpcño la.bor~a.l o a.l9ún c.a.mb.i.o en La 01t.­

ga.n.i.za.c.i.6n e.mp~e¿a.Jt..la.l de h.lgn.i.6.i.ca.do .t1t.a..hcenden.te.. El le~ 

~uaje que debe utlllzaM• debe •e1t •lempM. de ac.ue1tdo al -

11ecep.t0Jt.. 

- C.i.Jt.c.ula.~eh.- Son mcnoh 6oJt.ma.le.h y he. u.t.ll.i.zan pa.Jt.a. .i.n6o~ 

ma.c.lone.h geneJt.a.leh, como cven.toh de .t.i.po hoc..la.l o de.poJt.t.l-

vo, ·e.te. 

d} 
0

RC.uJt.i.one.4 !J con6e.Jt.e.nc.la.h de e.mplc.a.c!oi.. 

Po1t. lo 1t.e.gti.la.Jt h on 1t.eu11.i.one.h que. le. emp11.e.4a. 01t.ga.nf. 

La.~ 11.eun.l01ll'.!.~ de e.mpleado.b Pu.e-d~n he.lt. 601Lma.le.h o .. 

in6o~malch y ¿n ~llah ie. tlLan~miten, a.· nivel de gAu.po, .ln! 



.t.Jtuc.c..icnu, a.lgu.noó c.amb.ioó en la. pol.C.:Uc.a cmpAcJa.Jt..ial o -

..lntu:.c.a.mb.ia.Jt. cp.ln.ionc.& .incl.u.&.ivc, hac..ic.ndo po.t.ible ob.&e.Jt.--

valt. loJ óe.n.t.im..lcn.to.& del g1wpo a.&.l como la pa1t.t.ic..ipac..i.6n -

y dlna.m.iJmo de lo.& elemento.& que lo 6oAman y, en algunoó -
c.aJoJ, ha.Jta. a.vc.\.igua."~ e.e compañe.\.i.&mo c.~.ió.tc.ntc o la 6al-

:ta del mlJMO. S.i.n e.mba.1t.90, ex.la.ten a.lgu.naJ l.im.l.tac..ionc.J en 

e.6.te :t.ipo c!e Jt.cun.lonc.&; polt. e.jc.mp.C.o, ex.i.&.tcn .ind.iv.iduoJ 

pa.4a hace.Ala, po'1. ello el JupeA~.lJolt. debe cJt.c.aJt. un clima -

JLa ev.i..ta1t. die.ha.& ba.Jt..\elt.a.J. 

En la.& con6e1t.enc.ia.6, el óupe.Av.lóolt. adm.in.iJ.tJt.a.t.i.vo 

modc.Jt.no diac.Jt..ta da.ndo opo1t.tun..ldad de d..l.tc.uJ.i6n al g1t.upo, -

pAe.dom.inando lcJ 6lujoJ de c.omun.ic.ac..i6n en ambo.& .&e.n.t.idoa 

deade luego en 601t.ma oAdenada ~ Jt.a.zonablc. 

Rc.al.izár.doae de cata. ~a.ñc1t.a. una. c.on6cAenc.i.a., et C! 

po.h.i.t.01L puede a.lc.anza.Jt. .tota.tmcn..tc .su.& p1Lcp6.s.lto.& ya que a­

pa1t.tc de. Ju expcó.ic..i6n le.t oóAcc.e la opo1t.tun.idad a. JuJ Jt.C-

ccpto1t.eJ de e.&.timula.Jt. J~ per..&amiento, puede obtencA Acac-­

cioncJ de lch miembAcJ del g~upo, cxi.ste mejcA ca.ptac.i6n -

acc~c.a de lo t~an.&mit..ldo, Aecibe .&u9enenc.ia.a y, en un mo--

r:ier.to da.do, .&i. el a.mbiente 6 e ptLCJ.ta., ha.&ta el u:d:.& t.l.rri.i.dc 

o el que ti.ene di6.ic.ultad pa.Aa exp1t.e6a.A~e, paAtic.ipa, En -
ha.Je a lo a.nteAioA, el bupeAviaoA,poa.teAi.oAmente, ~cdiA« • 
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con mayo1i óac¡l¡dad lo4 lie4ultado4, que poli con4ecuen~'4i 

1:.án en un. buen poll.c.e.n:ta.je. po.s.i..t.1..vc.!J. 

el Alguno4 p1i¡nc-lp¡o4 de la comu11-lcac¡6n eócct¡v<t. 

- El ~upexulho~ de.be en todo momen.t.o de tAtaA concien~e d~ 

4~ m-l4mo al ¡gua! que de 4U4 colabo1iado1ie4 como atgu-len que 

necibe y ~~na¿mite. comunlcacianc¿, 

- Se~ analltlco e.n cuan~o a hUh deciJlone~, p~edihpohlclo-­

~e~ y ehpc~anzah; 1tecottocc4 hUh p1te.juic.loh y ~Aata4 de modl 

¿ic~nloh, hace~ co~cicn:l~ de Au hltuaci6n con AChpcc~o a -

hu.ti Jupe.1:..l.an.e¿ pa.1ta. no di.h.t.01L6i.or1a.11.. .ta .l.rt601ima.c..i.6n¡ en Utta. 

patab1ta, co,~oceAA[ a¿l mlhmo. 

- E.( ht..:.pe.r..v.<.Jo,oz.. 11equlc.Ae de conoce.r .. el n.lve.l de. comp1ten~.l6n 

vocabui~~.l.o y pur.toh de. vl~~a de la pe.Ahona a qule.n ~C. 9dl1ii 

g~, ~¿ Chpena comunlcaAAe con mayolt e.6ici.e.ncia. 

- Tomalt e.n cuenta. :t.odoh loh a..bpe.c.t.oJ. de lo. comun.lca.c.i6n: 

palabAal, exp~eAioneb 6ac.la.!~&, po.btuAa~, ~ono de voz, ~A­

cucl~a.r.. o e.l no .&a.beit. e~cucha.11., -lnQ.lex.i.6n , 11.e.hpu.eh.ta. o f;a.l 

ta. de eU.a.. 

do at co.~o. 

- Se~ e6ic.l.en.te en el u&o de lo4 ·ca.naleh de comunicaci6n: 

ca.naleA eApecl,.ico~ con 6lujo de4cende.n~e, ahcendente y h~ 

Aizon~al de comunicac.lSn, ~in 4e~ .lgnoAadoA o bto~ueadoA y 

con¿ c.11.va.ndo .teal.t.a.d e i..d en.t:.l 6.i.ca.c.i.o ne.4 .Ln.teJtd epa.1t..ta.m2.n.ta .. • 
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lc.s, a.4.C. como el compa.ñelt...i..6mo y la eó.i.c.l.c.ncia en.tJte lo.6 -~ 

m.i..&mo.6. 

- P~.i.cológ.i.camcn.te, que la. comun.i.ca.c.lón .sea con.t.C.nua, e .i.~ 

clu.&.C.ve, .C.nev.i..table. 

- Toma.':. en cuen.ta que mucha..& vece.Ji la..6 .ldea.6 no 4.i.empJt.e. -­

pueden 4C.JL .t)ta.n..sn.l.t.lda.& 6ác.llmc.n.te de una pe1t..sona. a o.t1ta.6. 

La.6 palabJt.a..6 y .6U.6 4.lgnl6.lcadoJ, a.Ji.[. como .su.& ac.t.l.tude.s, -

c.::.cet:c:<.a.6 y ba1t.Jte1ta.6 men.ta.Ce.s y e.moc.i.onalett JtCJ.i..&.ten cam-­

b.lo.6 y d.l..6.to1t..6.iona.n la.6 c.omun.lcac.loneti 1t.ec..ib.i.da.s. 

- é..s e.temen.ta.e el .Cengua.je apJtcp.lado en la cOJtJt.ec.ta. 601tmu.: 

lación de la.s exp~e.6.i.onc.6, de .tal maneJt.a que .sean compJt.en­

..s.lb.l:e.41 obt?.la..s y cl.a.Jta.6. 
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La ~u.pe.1t.u.i¿,..i.6n t..<.emplt.e. t.C.1t.á nccc.Ja.Jt..la. e .lmpoJt..ta.!!. 

.te pa.Jt.a. c.ualqu..i.e.Jt. empJt.eaa.. CJ un .t1t.a.ba.jo complejo que .i.m­

pl.i.c.a. ta. coo1td.i.nac..i.6n, v.ig.i..f.anc..la y cou.t1t.ol de la..s ac.t.iv~ 

da.de.J pa.~a. la. c.on.secu.c.i.6n de obje.t..lvoJ. 

Un t.upe1t.v.i.!ioJL Jt.ep1t.cJen.ta. un t.opot:..t.e e.la.ve tan.to -

pa.1t.a la. d.l1t.ec.c..i.6n como pa.t:.a. la empJt.eJa. en 9cne.1t.a.l; poJt. lo 

cua..l, e.11 la. a.c..t.u.a.l.i.da.d y da.da.a la.t. c.ond.lc..lone..6 c.1t..lt.lc.a.t. 

emp.te.&t1.1t.i.a..te.s, debe a.c..tua.'t. como tut e.s.tJt.a..t:ega. del P11.ocet.o 

Adm.i.n~.&.t.Jt.a.t.ivo manejándolo de a.cue1t.do a t.u. á1t.ea. y r.eceJ.i.­

dade~. 

El fxito de l~ Jupe1t.v.lt..i.61l de..sc.a.naa. bdJic.a.mente. -

c.1t e.l p:tcc.C..!.D Adm.i.n.l¿,:t,ta.:t~va; el p.ta.r.etv.., 011.gan.lza.lt. 1 cooJt. 

d.ú:a.r .. , ejecu.ta.:t. y c.on.t.tala.IL 1t.e.¿u.l.ta. .i.mp1t.et.c..i.nd.(ble y de.6{ 

ni.t.i.vo, polt. el.lo el t.u.pc1t.vlt.01t. debe ea.ta11.. debidamente plt.~ 

pa .. 1:..a.do pa..':..a la aplic.ac..l6n del c-'t.l.te.11..-lo máa e.Qe.c..t..(.vo en el 

heguim.len.to y Jt.e..t~oal-lme.ntac.l6n de d.lcho p11..oce.ao. 

El 6C.·'t. c.apa:: de .tomalt dec.U.1i6ne.6 ac.e.Jt..tada.a e.n e.t · 

mamen.te cpo,..v.tu.no no eh :Sá:c.i.l, pD·'t. .to .ta.r..t.o, et 4e.Jt. anal.(­

' .t.ü.o ~.!. .i.1:d.l.!.pe11.!iable pc..Jt.a ..... educ.i..t1. a..l mln.i.mo e.l 91t.a.do de. 

.: .inc.c.1t..t..i.dumb."Le.. c.n lo.!i Jt.C.6LLl.t.ado6 .. e4pe.1t.a.do6 .. 
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La. c.omun..lc.ac.ló'n e4 un 6ac.to~ de c.x.tltao11.d.lna.Jt..i.a. .l~ 

pOl!.ta.nc.la. pue• de la. •ó.lc.lcnc.la. de é•ta. depende .ea. co1t1te~ 

ta. 1tca..l.lzac.l611 de .ta.• laboJte• y la. conóoJtm.lda.d y co>tó.lan­

za de lo.& t~abaj¿doJr..e.& con Jr..Chpcc..t.o a .6«4 d..C:Jt..lgcnte.6 y, -

po:t .6upucJ.t:o, en 6011.ma ehpec..i.al c.011 Ju Su:pe.Jtv.l.&o.'t, c.011.&.l­

de1ta11do que é•tc e• el 1te•po11•able de .ea. co1t1tecta. ólu.ldez 

y .tk.an.&m.l.6..C:6n de d.i.c.ha. comun..l.c.ac..(.611. 

S.lempJt.e .6 Vtá .lmpoJr..tan.te .ta. con.t..lnua .&upeJi.ac.ló'n - -

p.toóe•.loota.l del •upc1tvüo". E• e.l'.emcntal e&ta..t a.l .ta11to -

de lo• mejo"•• métodc• mode1t110• a.cvr.ca. de la. mcd.i.c.i.611 .ln-

d..lu.i.dual del c.ompo11.tam.lcn.to del 11.ecu:Jr...60 huma.ita de tal ma­

ne..'ta que .& e.a capaz de compJr..ende..tlo y, en .todo c.a.60, de Jt.~ 

.&olvc.Jt. ac.v1.tada;c.11.tc l.a.& va1t_...c.'.ac...(onc.6 que .&e pJt.C.6Cn.ten en 

el t1ta.11Jeu1tJo del dcJa.t-toU.o del p.tog1ta.ma. de .titaba.jo pa.lta. 

a.lca.nza.1t lo• objet.lvo• 6.lja.do• pa.t la. emp.tc•a.. 

El •upe.tvüolt modc1tno debe •e1t h<fb.ll V'.dclt mo.t.lv~ 

do1t que dl1t.lgc a. •u gen.te gu.l«ndola. ha.e.la 6.l•c• p1tedc.te1t­

m.lnado.61 !og,.c..111do el mJx..lmo dc.6 empeño y .C.a .&.lnc.e.Jta. .lde.n.tf 

6.lc.ac..l6n del t.'ta.ba.jadc.'t. con .&u emplt.e..6a, a.&.[ como la leal-

.tad ha.e.la. ella.. 

Po.t lo tan.to, el •upc1tv.i.•01t c6 el p.llM de'l equ.l­

l.lb.t.lo e11t.te. t1ta.ba.ja.do1te• y d.l.tcc.t.lvoó; •.i.emplte .t.taba.ja.1tá. 
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ba.jo la. p~eJ.i..6n de amóoh y, poJt. ende, &u& 11..e&ul.~a.do& de­

p¿nden del g1La.do de pli.epa..ta.c.i6n .ta.11.to .téc11<'.ca. como de Ji.e<. 

lac..i.onc.& huma.na.&, e.& dec...i.11., el iiupc.::.vi.holt. mode.Ji.no debe. -­

conc.r..e..t:a.r.:c.n.te .6e1L un e.Q.lc...lcn.te a.dm.in.i.J..:IAa.dolt. y un exce-­

.t.t?.11.te l1..de.1z. mo:t.lvadoJt.. 

Lo.& c.1t..l.te1t.io1t. bá&.ico¿ que d¿be c.on.&i.de.11..a.11.. el .&u-­

pcJLv.l~o·'L modcJLJt~ en e.e. de.&a11..1t.ollo y éx.l.to de .su.& &unc..io-­

nc.& .6or..: 

a.) El P->oce~o Adm.l11ü.t1La..t.ivo. 

b) La. Uo.t.lva.c.l611. 

·e) La Comun.lc.a.c..i6n. 
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