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1.-CONSIDERACIONES. 

En el presente estudio se enumeran una serie de 
consideraciones que integran este punto inicial. 
1.-La adecuada aplicación dt: métodos de supervisión, 

permite un sano desarrollo socio-económico de las 
organizaciones. 

2.-Para elevar el nivel socio-económico de un país es 
necesario la aplicación de métodos administrativos 
ele supervisión. 

3.-El Lic. en Administración debe participar activa
mente en la investigacil1n para mejorar Jos métodos 
ele supervisión, porque sus conocimientos hacen de 
este profcsionista la persona idónea para este tipo 
ele ta reas. 

4.-En virtud del desarrollo tecnoJógico, así como cien
tífico, es necesario que los métodos de supervisión 
sean enfocados a los problemas actuales. 

5.--La necesidad actual exige para el sector empresarial 
un método de supervisión y de supervisores plena
mente identificados. 

II.-IDENTIFICACION DEL PROBLE1\1A. 

Se determinó la siguiente problemática, que consi
dero influye en la falta de métodos de supervisión y su
pervisores eficientes en el medio empresarial mexicano. 

La falta de un supervisor eficiente y capaz, se refleja 
en el desperdicio de esfuerzos, así como de los recursos 
humanos, míltcriales y económicos, ocasionando un de
sequilibrio emocional dentro de la organización. 

III.-DE111.!lRC.dCION DEL FEN.011IENO . .... 

De acuerdo a la problemática antes mencionada en
contramos que el fonómeno se localiza: 
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a.-En las empresas industriales que ope1·an c11 el país yn 
sean públicas o privadas. 

b.--En las empresas de Bienes y en la de Servicios. 
c.-En el sistema tradicional de las empresas donde el 

individuo realiza una parte de la tarea como resul
tado de la división del trabajo. 

IV.-FOR11;fULACION DE IIIPOTESIS. 

Haciendo un análisis de una serie de conceptos y 
consideraciones de los aspectos económicos, estabilidad 
social, el recurso humano y el productivo, se llegó a las 
siguientes hipótesis. 

El empleo de métodos de supervisión en los sistemas 
de Producción y de Dirección, ayudará a controlar 
las contingencias a que esta sujeta cualquier orga
nización. 
El Lic. en Administración es la persona con ca rac
terísticas y conocimientos para enfrentarse a la pro
blemática que enmarca la supervisión en la organi
zación. 

V.-DEFINICION DE OBJETIPOS. 

Los objetivos para esta investigación, de acuerdo a 
las hipótesis planteadas son las siguientes: 

Dar a conocer el interés que el Lic. en Administra
ción muestra para que los métodos de supervisión 
existentes desarroIIen avances positivos en el futuro. 
Demostrar la necesidad que se tiene en cualquier 
organización de contar con un buen supervisor en 
las distintas etapas de un proceso. 
Demostrar la importancia del supervisor como en
lace o puente que une los distintos mandos que in
tervienen, ya sea superior o inferior. 
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VI.-DETER!lflN,-JCION DE V.dRJ.1BLJ~S 
IN DEPJ~NDIENTE Y DEPENDIENTE. 

Para determinar las variables Independiente y De· 
pendiente fue necesario someter los elementos suficien
tes que nos ocupan en el presente estudio, obteniendo la 
siguiente variable. 

VAl?.l dBLE INDEPENDIENTE. 

Si en toda organización es utilizado t'n todos sus ni
veles un buen método de supervisión y supervisores 
capaces logrará: 

VARIABLE DEPENDIENTE. 

1.-l\lcjorar la organización en todos sus niveles. 
a.-I\ Ic,iorar los aprovechamientos de los recur-

sos. 
b.-Aumento de Productividad. 
c.-Mejorar la estructura de la empresa. 
d.-Evitar mayor cantidad de desperdicios de 

mat~rias primas, así como del cuidado del 
equipo. 

2.-·Resolver problemas de tipo humano. 
a.-Resolver "problemas" tales como el mejor 

aprovechamiento <lcl recurso humano y en 
su mavor calidad. 

b.-I\ lejo1~a r el nivel socio-económico de sus in
tegrantes. 

3.-Lograr resultados socio-económicos mejores. 
a.--Dar mejores servicios sociales. 
b.-Maximir.ación de utilidades. 
c.-Favorcccr la imagc'n pública de la organi

zación. 
d.-·Tcner un crecimiento empresarial concreta

mente cimentado. 
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VII.-DETERivllNIÍCION DE VARIABLES 
DE CONTROL. 

Siguiendo con el método de investigación, una vez;· 
formulada la hipótesis, el siguiente paso consistió en la 
determinación de las variabks de control. 

Al no poder investigar todos los aspectos, de un pro
blema es preciso que en algún punto limitemos arbitra
riamente su magnitud, de ahí que tengamos que seleccio
nar sólo aquellas variables de control que nos permitan 
alcanzar de una manera más amplia y concreta los objeti
vos deseados; sin embargo, cuando me11os al habernos 
percatado de esta situación, tenemos abierta ante nosotros 
la posibilidad de integrar más tarde nuestros resultados 
con otra investigación, LlllC se ocupe en las variables dt.: 
las que hayamos hecho caso omiso. 

Concepto de variable. Es un fenómeno cualquiera 
que puede tomar diversas magnitudes o categorías por 
ejemplo: el sexo, la edad, el número de personas que 
emi~ieron una opinión favorable respecto a un producto 
equis. 

Los individuos pueden variar respecto a 1111 atributo 
de diversas maneras. Si tenemos la variación con respec
to a la educación; estaremos tendiendo a una cualidad, 
mientras si nos referimos a la edad, estaremos haciendo 
referencia a una cantidad, por lo tanto en el primer caso 
la variación es cualitativa, mientras que en la segunda 
será cuantitativa. 

Continuando con el trabajo de investigación llegó el 
momento de determinar las variables de control, mismas 
·11.· posteriormente se aplicarán al cuestionario. 

El establecimiento de va ria bles se hiw a.-bitraria
rncntc, partiendo de Jos planteamientos particulares. 

1\ r.ontinuación aparecen los planteamientos que in
.: ·in tnmente sirvieron como base para la propuesta de 

variables de control. 
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P L.1 NTE-:1 J)l J ENTOS. 

l.-¿ Cuenta su cmprcsa con métodos de supcrvisión? 
2.-¿Cucntan con un título profc.:sio11al los quc intervie

nen en su elaboración? 
3.---¿ Si cuenta con un buen método dc supervisión, en 

que porcentaje han disminuido las deficiencias del 
trabajo? 

4.--¿ Cómo considera el entrevistado los métodos de su
pervisión? 

S.-¿ Quién supervisa es profesional? 
6.-¿El índice de ausentismo provocado por contingcu

ci as es de su pe rvisión si o no? 
7.---¿Con qué pcriodicidad rcvisan y ajustan dichos mé

todos? 
8.--N limero ctc trabajadores . 
. 9-Capital social de la empresa. 

10.---La inducción <le la mano de obra es: 
11.---¿ Cómo considera el adiestramiento tk su Empresa? 

En seguida se muestra las variables de Control más 
a<lecuadas para la investi¡;ació11. 

• L 

V.JRL:JBLES DE CONTROL. 

! .--Título profesional o Técnico 
2.--Por el número de empleados 
.·~.·---Origen de Ja Empresa. 
+.---Por su capital social. 
S.-Unidades o personas que intervil'.nen c.:11 la clabora

ríón de los métodos de supervisión. 
6:.---:\ntigi.il'.dad de la Empresa. 
7.-.Sucldos. 

Las variables de control emitidas en lm; párrnfos an
teriores fueron las qw.: integraron el rnestionario quc se 
llevó a la práctica de campo. 
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VIII.--AJUSTE A Ltl HIPOTESIS ORIGINAL 
Y 11 LAS VARI!lBLES. 

Habiéndose considerado que tanto las hipótesis ori
ginal como sus variables fueron bien determinadas con
forme se puede constatar en el transcurso del método de 
la investigación, se llegó a la conclusión de que no había 
que hacer ningún ajuste, quedando la que se formuló ini
cialmente, y que como ya se dijo anteriormente será so
metida a la aprobación o a corrección en las etapas fi
nales. 

IX.-INVESTIGACION PRACTICA. 

a) .-Objetivo de la Investigación de campo. 
a.1.-0bjetivo General. 

Conocer cuales han sido los resultados que genera 
la utilización de métodos de supervisión en las Empre
sas de la zona Industrial Vallejo, así como la opinión 
de los Administradores de estas Empresas sobre el pro
fesionista idóneo para el desarrollo de la supervisión den
tro de cualquier área. 
a.2.-Alcance de la Investigación. 

Para ubicar el universo para realizar mi investiga
ción, determine que éste quedaría comprendido por las 
Empresas ubicadas en la zona Industrial Vallejo; para 
lo cual nos basamos en el directorio de Empresas suscri
tas a la Asociación Industrial Vallejo, A. C., el cual 
cuenta aproximadamente con 536 Empresas. 

Para facilidad del estudio se decidió tomar en cuen
ta sólo aquellas empresas que se encontraran en una cierta 
área de la zona Industrial Vallejo, delimitada por las 
siguientes calles: 

Norte 45, Av. Ccylán, Pte. 1.50 y 128; y rlentro de 
este perímetro las calles de: Ntc. 65, Nte. 59, Ptc. 148, 
Ptc. 140 y Ptc. 134. 
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De esta área se tomaron en cuenta las Empresas que 
ahí se encuentran; de estas mismas se eliminaron aque
llas cuyo giro comercial fueran de Compra-V en tas, Al
macenamiento y Bancos, es decir sólo se tomaron en 
cuenta aquellas Empresas dedicadas a la transfonrnfrión 
o fabricación de productos; y de las cu a les se pudic ron 
encontrar ubicadas también las oficinas correspondientes 
en la misma fábrica. 

a.3.-Dctcrminación del tamaño de la muestra. 
id.a.--Población. 

Es un conjunto o grupo de objetos con características 
cuantitativas y cualitativas comunes, y se denomina con 
la letra n. 

De las 536 Empresas, se determinó que sólo 100 Em
presas serían las que formaran la población, dado a que 
sólo éstas cubrían las caract~rísticas descritas en el punto 
anterior y por tantó consideré que serían útiles para mis 
fin es. 

Resumiendo lo anterior tenemos: 

T Jniverso 
Población 

= 536 Empresas. 
N == t 00 En1 pres as. 

a.3.2.-Determinación de la IVIuestra. 
Concepto Básico. 
l\Iuestra: es un subconjunto de una población y 

la denominamos con la letra (n). 

l\fuestreo o T nvestigación i\Iuestral.- Es aquell;t 
técnica en la cual la población se estudia a través de la 
información de muestras o subconjuntos de la misma, la 
cual debe ser representativa de la población. 

En nuestro caso utilizarnos el método de mues
treo de: 
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Muestreo aleatorio simple.-El muestreo aleatorio 
es simple si todos los elementos de una población tienen 
la misma probabilidad de ser incluidos en la muestra y 
todas las muestras de tamaño n tienen la misma probabi
lidad de ser seleccionadas. 

Objetivo del Muestreo. 
1 

Al determinar el tamaño de la muestra se p rctend ía 
obtener un número de Empresas a encuestar, las cuales 
se encuenran dentro de los límites y características men
cionadas, dado que a dicho número de Empresas se les 
entregaría un cuestionario que lógicamente y como se 
menciona más adelante, presentaría limitaciones, por lo 
cual necesitábamos un número representativo y al mismo 
tiempo accesible de Empresas que conforme a nuestras 
necesidades y por supuesto limitaciones personales (como 
presión de tiempo principalmente) fuese razonable. 

Por otra parte nos dimos un margen de error que fue 
del 2% s=2%. 

a.3.2.-Cálculo para el tamaño de la muestra: 
(Método probabilístico) 

Partiendo de la siguiente fórmula para el cálculo de 
la n donde el intervalo de confianza es del 25%, tenemos 
lo siguiente: 

n= 
p= 
q= 
n ::: 
s2= 

n= 4pqn donde: 

82 (n-1) +4pq 

Tamaño de la muestra 
probabilida<l <le ocurrencia del evento. 
probabilidad de no ocurrencia del evento. 
Tamaño de la población. 
error permitido en el cálculo del tamaño de n 
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El t:vcnto a que se hace relación en la fórmula 
(p o q), en mi investigación equivaldría al ~r o posibili
dad dt: que las Empresas a encuestar cuenten con un mé
todo de supervisión o qut: S(; carezca del mismo; por lo 
cual al efectuar la inferencia de qut: de 20 Empresas 
sólo 6 cut:ntan con el mensionado método, estamos deter
minando que los valores dados a las probabilidades dt: 
cada una son p=30~(, q=70%. 

Para obtt:nt:r los valores de p y de q primeramente 
tomamos un número al azar, el cual fue el No. 20; inme
diatamente procedimos a comunicarnos telefónicamente 
con 20 Empresas que estuviesen dentro de la población 
determinada para investigar cuántas de estas compañías 
contaban con métodos de supervisión de ahí que se haya 
hecho la inferencia antt:rionnente mencionada. 

Continuando, dado que el error que permitimos te
ner en nuestro cálculo es del 2% el cual corresponde a s. 

Entnnct:s tendremos que los valon:s de cada una de 
nuestras variables son: 

11 := X 

p ::: 30% = 0.30 
q = 70% = 0.70 
n == 20s Empresas 
si= 2% = 0.02 

Sustituyendo estos valores en la fórmula inicial. 
11 =-:: 

n= 

4(0.30 X ()}()) 100 = 
0.02~ ( 100--1) + 4(0.3() X 0.70) 

0.0004 (99) + +(.21) 

4(21.) 10 

.0396 + .8+ 

.84 X 1()() :-:: 

= 

.8796 

.84 = 

n = 9 5 Emp rcsas. 
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X.-DISERO DE L1l INVESTIGACION. 

Una vez que el problema de investigación a sido 
formulado lo suficientemente claro, se puede precisar el 
tipo de investigación adecuada para nuestro caso, para 
luego hacerse el ordenamiento de las decisiones relevan
tes de esta investigación para dar una idea clara de la 
estructura del trabajo que vamos a realizar, con una re
presentación abreviada y rápida de todo el proceso. 

Es necesario determinar la implicación que la in
vestigación va a representar en recursos humanos, técni
cos y económicos, que sirvan de base para decidir la po
sibilidad de su realización. 

Para el inicio de esta investigación fue necesario ha
cer una indagación documental en la cual pudiéramos 
apoyarnos para posteriormente salir al campo; contando 
con un cuestionario debidamente diseñado, que nos per
mita alcanzar resultados relevantes acordes al trabajo in
vestigacional. 

Elegido el cuestionario como instrumento idóneo se 
procederá a efectuar las entrevistas, anotando al reverso 
de los cuestionarios, los datos generales de la Empresa 
así como un pequeño informe conteniendo observacio
nes o aspectos de interés que el entrevistado pueda apre
ciar. 

Los datos arrojados por los cuestionarios se recolec
tarán y se tratarán sistemáticamente, para obtener la 
información que ayudará a interpretar los resultados. 

La evaluación final se realizará mediante un análi
sis a fin de probar o disprobar la hipótesis planteada, 
basándose en la interpretación de resultados. 

XI.-CONSTRUCCION DE CUESTION ¿JRIO. 

Una vez determinado con precisión la hipótesis los 
objetivos y el diseño de la investigación se procedió a 
la investigacin del cuestionario, técnica de investigación 
utilizada para obtener la información motivo de nuestra 
temática. 
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Por lo que se refiere a la presentación e introduc
ción del cuestionario se analizó, ampliamente, procurán
dose una forma profesional, a la vez que breve y de ubi
cación, para la persona que iba a contestarlo. 

a) .-Se elaboraron noventa y seis cuestionarios que 
conformaron la muestra de este estudio en base 
a un universo de quinientas noventa y seis Em
presas. 

b) .-Hago la ad a ración de que los cuestionarios 
fueron debidamente aplicados por lo que se so
licitó fueran sellados o en su defecto firmados 
por el entrevistado, para de esta forma evitar 
el dolo por parte del entrevistador. 

c) .-A continuación sc anexaron cuatro cuestiona
rios, parte de la muestra, por no considerar de 
importancia anexar el total de éstos; que sir
vieron para el estudio. 

XII.-REALIZ.dCION DE ENTREVISTAS. 

La entrevista que se elaboró; fue de tipo dirigido en 
rlonde se siguió un procedimiento fijado de antemano, 
plasmado en el cuestionario formulado para el caso. 

Hubo la necesidad de mantener con los entrevistados 
desde un principio, el elemento de respeto y competen
cia profesional debidos, para poder adquirir un grado 
de confianza misma que redundó en los satisfactorios re
sultados obtenidos. 

En las Empresas generalmente se realizaron las en
trevistas con personal de alta jerarquía, ya que para pro
porcionar la iqformación deseada era necesario que los 
entrevistados tuviesen ciertos conocimientos teóricos y 
prácticos. 

Se pudo observar que en virtud de considerar los da
tos rle estricta confiabilidad o bien por impedírselo las 
políticas internas de la Empresa, algunas empresas se 
se negaron rotundamente a proporcionar la información 
que se les solicitó, siendo estas empresas sustituidas por 
otras de nuestro universo. 
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XIII.-OBTENCION DE RESULTADOS 
Y SU INTERPRET ¿JCION. 

Por ser un volumen pequeño de datos los que obtu
vimos se realizó el trabajo en forma manual y por lo 
tanto no hubo necesidad de recurrir a métodos complejos 
de procesamiento de datos. 

Como siguiente paso se procedió a dar solución a las 
interrogantes planteadas en la hipótesis, para ésto los re
sultados fueron analizados y se tomaron en cuenta los 
de mayor representatividad que permitieron probar la 
hipótesis de forma positiva o negativa. 

Para facilitar la interpretación de los renglones de 
más importancia, se procedió a cuantificarlos porcen
tualmente. 

Para la interpretación de estos resultados se consi
deraron los siguientes lineamientos: 

!.-VARIABLES DE MANERA INDIVIDUAL. 
a) .-Independientes 
b) .-Dependientes 
e) .-Control 

II.-V ARIA BLES PROBATORIAS DE LA 
HIPOTESIS. 
a) .-Variables independientes 

1.-Quién interviene en la elaboración de los mé
todos de supervisión es Lic. Admón. 50%, Ing. 
Industrial 10%, Otros 40%. 

2.-Como considera el adiestramiento que da su 
Empresa es completo 22.%, suficiente 68%, 
insuficiente 10%, nulo 0%. 

3.-Cuenta la Empresa con métodos de supervi
sión si 80%, no 35%. 

4.-La inducción del recurso humano es adecuado 
60%, deficiente 20%, nulo 20%. 

A continuación se anexa la gráfica que representa 
objetivamente el comportamiento de la 1¡ue sirvieron pa
ra nuestro estudio. 
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XIV.-C01VPROB.dCION DE LA IJIPOTESIS. 

La hipótesis emite que con la utilización de métodos 
de Supervisión en los sistemas de Producción y Direc
ción ayudará a controlar las contingencias a que está su
jeta cualquier Organización. 

Ahora según la información obtenida, nos da la pau
ta a comprobar la hipótesis inicialmente mencionada, al 
considerar los porcentajes de baja de l'roducción provo· 
cada por la mala Supervisión en el 64%. 

En cuanto \l que el Licenciado en Ad.ministración 
sea el profesionista mejor delineado, esto es claro puesto 
que la formación profesional que se le da, permite que 
se identifique con el conocimiento general de todas las 
áreas que integran la organización. 

XV.-EPALUACION FINAL. 

Con objeto de dar respuesta a las interrogantes que 
se plantearon al inicio de esta investigación, se consideró 
necesario evaluar de una manera analítica el grado de 
rnmplimiento logrado por los objetivos fijados, así como 
de dar una consideración posterior a la investigación 
acerca de la importancia que el presente trabajo tiene so· 
bre los métodos de supervisión en la Empresa mexicana. 

Por lo tanto concluimos que: 
Las organizaciones en méxico carecen de eficientes 

métodos de supervisión, adecuados para canalizar las 
contingencias. 
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CUESTIONARIO 

La utilización de Métodos de Supervisión. 

l.-Cuál es el giro de la Empresa: 

Industrial ( ) De Servicicios ( ) 

Comercial ( ) De Distribución ( ) 

;.;.-Qué antigüedad tiene la Empresa: 

1 a 3 años ( ) 3 a 6 años ( ) 6 a 9 años o más ( ) 

3.-En cuanto al tamafio de la Empresa se considera: 

Grande ( ) Melliana ( ) Chica ( ) 

4.-0rigen de la Empresa: 

Nacional ( ) Extranjera ( ) 

5.-Cuenta la Empresa con un Departamento de Recursos 

Humanos: 

Si ( ) No ( ) 

6.-Qué antigüedad tiene el Departamento: 

1 a 3 años ( ) 3 a 6 años ( ) 6 a 9 años o más1 ( ) 

7.-El encargado del Departamento es Profesionista: 

Si ( ) No ( ) 

8.-Cuenta la Empresa con Métodos de Supervisión: 

Si ( ) No ( ) 

9.-Quién interviene en su elaboración es: 

Lic. Admón. ( ) Ing. Industrial ( ) Otros ( ) 

10.-Considera usteti que la baja de Producción es provocada 

por la mala Supervisión: 

Si ( ) No ( ) 
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11.-Quien supervisa es: 
Lic. Admón ( ) Ing. Industrial ( ) Técnico ( ) 

Otros-------- ( ) 

12.-Con qué periodicidad revisan y ajustan los Métodos de . 

Supervisión: 

Cada 6 meses ( ) Cada año ( ) A más de 2 años ( ) 

13.-Número de Trabajadores: 

Hasta 100 ( ) de 101 a 500 ( ) de 501 a 1000 ( ) 

Más. de 1000 ( ) 

14.-La inducción del Recurso Humano es: 

Adecuado ( ) Deficiente ( ) Nulo ( ) 

15.-Interviene el Supervisor en la calificación de Méritos: 

Si ( ) No ( ) 

16.-Cómo considera el adiestramiento que da su Empresa: 

Completo ( ) Suficiente ( ) Insuficiente ( ) Nulo ( 
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La U·tilización de métodos de supervisión en los sis
.:.:mas productivos mejorará la cf iciencia de las organi
zaciones. 

Los métodos de supervisión pueden existir en cual
quier organización, pero si no son adecuados y por las 
personas idóneas no funcionarán. 

El Licenciado en Administración como coordinador 
en la elaboración de dichos métodos de supervisión, ayu
dará al sano desarrollo de las organizaciones. 

De acuerdo con los aspectos antes emitidos queda 
comprobada la hipótesis. 
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OBJETIVO DE Ji,STA INVESTIG/JCION. 

El objetivo primordial que se pretende con la reali
zación de este trabajo, es demostrar la necesidad que se 
tiene en cualquier organización, la de contar con un buen 
supervisor en las distintas etapas de un proceso, ya sea de 
producción y de procedimientos administrativos, pues 
será éste el enlace o puente que une los distintos mandos 
que intervienen en todo proceso, se pretende indicar cuá
les deberán ser los objetivos y las metas que los supervi
sores deberán tener en mente al realizar su labor, pues 
como ya quedó indicado, es el puente que unirá y hará 
llegar a los mandos inferiores y superiores, las decisiones 
que se tomen en toda Organización. 

Indicadas estas directrices (Objetivos y l\ktas), es 
conveniente hacer notar la labor del supervisor como 
punto importante, ya que de él, de su capacidad de man
do y habilidad, dependerá en buena medida el éxito o el 
fracaso de toda política de la organización que se preten
da fijar, pues será siempre él, el que con los medios de 
que disponga o se le proporcionen haga más eficiente 
cualquier proyecto, de acuerdo siempre con la Dirección 
de la Organización. 
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INTRODUCCION 

Uno de los principales problemas que tiene cual
quier Empresa, para lograr la adecuada obtención de sus 
objetivos, es la de conciliar los intereses de la organiza
ción con los del cuerpo operativo de la misma. Al refe
rirnos a Ja solución de este problema mencionaremos la 
fum:ión asignada al cuerpo supervisorio, así pues, e.l su
pervisor cuya labor es la de wnscguir dicha conjuga
ción, será el objeto fundamental del presente estudio. 

Consideramos que algunos de los aspectos que todo 
buen supervisor debe tener presente, es el ser responsa
ble con su grupo de trabajadores, procurando que ten
gan a la mano los instrumentos o elementos necesarios 
para desarrollar una buena labor, ésto tiene como resul
tado, que el trabajo realizado se cíectúc de acuerdo a 
los objetivos de la Empresa, de este modo el supervisor 
deberá estudiar los métodos de trabajo que estén emplean
do con el fin de lograr óptimos resultados. 

En el Primer Capítulo de nuestra investigación, 
mencionaremos algunos conceptos de supervisor y tam
bién veremos la importancia de éste en la supervisión, 
sin dejar de citar algunos antecedentes históricos, así co
mo su evolución a través de los siglos. También de su 
aplicación que según algunos autores afirman, que uno 
de los requisitos que debe cumplir el supervisor, es tener 
el conocimiento profundo de sus propias funciones, de la 
relación que estas tienen con la actividad de la Empresa 
y de los productos y servicios que ella proporciona al 
pl'.1blico. 

¿Quiénes tienen funciones de supervisor? Es otro 
de los puntos que nombraremos, todas las personas que 
ejercen dirección o control ejercen funciones de super
visión, no importa si son directivos de alta gerencia, eje-
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cutivos medios o cualquier puesto que tenga jurisdic
ción sobre un área determinada, donde se encuentra un 
número de personas que laboran "bajo alguien''. 

En el segundo Capítulo, citaremos las Relaciones 
Humanas dentro de la Empresa; hablaremos de algunos 
conceptos, su desarrollo en el nivel ejecutivo, y sus re
laciones con el supervisor. Se puede deducir que uno de 
los fin es de las relaciones humanas es la integración del 
factor humano dentro de la organización, obteniendo 
con esto relaciones satisfactorias entre Obrero - Super
visor - Directivo. 

En el Tercer Capítulo de nuestra investigación, ha
blaremos brevemente de la supervisión en su función ad
ministrativa: como inciso A.- Las Técnicas aplicables 
a supervisión de personas: 

A. l. Instrucciones y Ordenes.- Que el supervisor 
dará a los subordinados, las cuales deberán ser claras y 
precisas, ya que uno de los aspectos más importantes pa
ra lograr que los objetivos se cumplan como se desea, 
radica en la forma en que el supervisor dé a su grupo de 
trabajo las instruccinoes y las órdenes necesarias para la 
ejecución de sus labores, ya que de ésto dependerá el al
canzar las metas previstas. 

A.2. Descripción y Valuación de Puesto.- La 
Descripción y Valuación de Puesto, le servirá al super
visor para tener un conocimiento exacto de las obliga
ciones y responsabilidades que corresponde a cada uno 
de ellos, así como para distinguir con toda claridad cuá
les son las actividades que debe desempeñar cada traba
jador en el ejercicio de sus labores y los requisitos para 
su ejecución. Esto lo debe de llevar a cabo el supervisor 
para que se obtenga la meta de producción y la calidad 
que se requiere; es necesario que el supervisor logre la 
adecuación Hombre-Puesto de su personal; lo cual lleva 
implícito, algunas cuestiones que revisten una gran im
portancia, entre otras, está', una conciencia clara de que 
es él quien lleva sobre sus hombros la responsabilidad de 
motivar correctamente a sus subordinados. 
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Inciso B.-EI Supcrvisor y la Motivación.- Esta 
motivación puedc lograrse con una plática de aliento, en 
la quc se comunica al operador el rcsultado de su trabajo 
y se le hagan ver sus fallas o errorcs, no se debe de olvi
dar un recurso importante para la motivación, quc es la 
llamada promoción, la cual dcbe llevarse a cabo aten
diendo a la especialidad del operario, a su eficiencia en 
el trabajo, a su cooperación e iniciativa, así como a su an
tigüedad dentro de la Empresa, (calificación dc mé
ritos). 

En el Cuarto y t'.iltimo Capítulo hablaremos de la 
Justicia y Autoridad del supervisor, así nos encontramos 
rnn que el elemento supcrvisorio, es el encargado de vigi · 
lar quc se den las circunstancias apropiadas para le desa
rrollo de una labor; cs cl punto de enlace necesario para 
crear un ambiente favorable para unas adecuadas rela
ciones Obrero-Patronales, es decir, unas relaciones que 
tengan como base la verdad, la equidad y la justicia. 

En el momento en que el supervisor actúe con vera
cidad a,nte el operario, haciendo un atinado uso del don 
de mando que le debe caracterizar, nos encontraremos 
con las condiciones ideales de trabajo, condiciones que 
además de facilitar la labor del supervisor, propiciarán 
el medio ambiente de trabajo apropiado para llevar a 
cabo la misión que le ha sido encomendada, logrando al
canzar así, los objetivos del grupo en forma eficaz y ar· 
mo1110sa. 
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CAPITULO 1 

(QUE ES LA SUPERVISION? 

A. Su Concepto 

B. Su Aplicación 

C. ¿Quiénes tienen funciones de Supervisión? 
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A. SU CONCEPTO 

Antes de hablar de los diferentes conceptos del su·· 
pervisor, mencionaremos brevemente algunos hechos his
tóricos a lo largo de los siglos, hasta nuestros días. 

Han: 23,000 años antes de cristo, los primeros habi
tantes de la tierra, estaban formados por hombres pri
mitivos, quc ya desde entonces conformaban organiza
ciones rudimentarias; en las cuales ya se tenía quien se 
encargara ck supervisar a los integrantes de aquellos 
grupos en sus actividades, las cuales les servían para so
brevivir; como ejemplo: citaremos, que para conseguir 
sus alimentos se distribuían en grupos, unos cazaban ani
males y otros recolectaban alimentos, después de traba
jar en ésto se reunían, juntaban sus alimentos y posterior
mente se repartían lo obtenido, para ésto tenían un jefe 
que era el que sobresalía, por su inteligencia, su fuerza y 
su capacidad, estos hombres prehistóricos dependían de 
este líder. Teniendo como base lo anterior estos hombres 
decidieron establecerse realmente en un lugar apropiado 
a su forma de vida, dejando de ser nómadas para conver
tirse en sedimentarios. Según estas características, lo po
demos considerar en forma empírica como un supervisor. 

Ahora bien, hace 1,300 años a. e., en el csclavismo, 
los pueblos se peleaban entre sí, de estas batallas resulta
ban prisioneros que después eran puestos a trabajar en 
diferentes actividades, dirigidos o vigilados por un guar
dia, que a través del transcurso del tiempo se le dio el 
nombre de capataz, persona enérgica que era tan rudo, 
que en ocaciones llegaba a matar a los esclavos que tenía 
bajo sus órdenes, teniendo como meta, el lograr que se 
realizara el trabajo encomendado, no importando el es
tado físico de su gente. 

En el siglo XI Il, existió el feudalismo, en donde los 
señores feudales se encargaban de ejercer la dirección de 
de su feudo, para poder lograr lo anterior, el rey tenía 
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que delegar responsabilidades a sus ministros, éstos a sus 
alguaciles y así sucesivamente, asimismo cada una de es
tas personas tenían subordinados, sobre los que ejercían 
una supervisión para lograr la orden que se les encomen
daba; como ejemplo: una familia de artesanos, en la 
que el padre funge como supervisor de la misma, ya que 
enseña, primeramente a los hijos el oficio de la artesanía 
y que posteriormente se encargará de supervisar. Esta 
persona según nuestro punto de vista fue un supervisor 
de aquella época, sin olvidar que todavía existían los 
capataces, y no es, sino hasta fines del feudalismo y prin
cipios del capitalismo cuando surge la palabra "super
visor" en sustitución de la palabra "capataz". 

Haremos referencia que a principios del siglo 
XVIII, la revolución industrial tomó fuerza, a tal grado 
que las industrias familiares, pasaron a formar parte de 
las grandes empresar, ya que tenían como objetivo el pro
ducir en grandes cantidades, a partir de entonces hubo 
necesidad de un "supervisor" y no de un "capataz", para 
que llevara a cabo el trabajo. 

El supervisor se ha hecho indispensable en las gran
des y medianas industrias, ya que en la pequeña indus
tria, el mismo dueño hace las veces de supervisor. Obser
vamos que lo anterior se sigue utilizando en nuestros días 
en forma más compleja y eficiente, por lo cual a través 
de la historia de la humanidad, ha existido de una u otra 
manera el supervisor y la supervisión. 

A lo largo de la investigación encontramos que di
versos autores, más que cenceptualizar la supervisión, se 
refieren al ejercicio de la misma. 

Peter y Plowman nos dicen: 
"Supervisión significa vigilar e instruir a las perso
nas en el desempeño minucioso de su trabajo." 1 

En este concepto, encontramos que para el ejercicio 

1 Peterscn, Elmorc.- Plowmnn, Grosveck. Orgnniznción y Direc
ción de Empresas, Editorial Utcha, México, Pág. 246. 
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de la supervisión es necesario, "vigilar" e "instruir"; es
tamos de acuerdo en ello, pues consideramos de gran im
portancia para la buena ejecución de una tarea dctcrmi· 
nada, la precisión en todas las instrucciones necesarias, 
acompañadas por el ejercicio de una adecuada vigilan
cia, que haga más efectivo el cumplimiento de la misma. 

En otro concepto por Terry R. Georgc señala: 
"La supervisión es la actividad de dirigir, en un ni
vel organizado, en los casos en que los miembros 
componentes o no del grupo de la gerencia de una 
Empresa, se encuentra en contacto directo".~ 

Observamos que Terry R. George destaca: "la acti
vidarl de dirigir", elemento que es esencial en la supervi
sión, pues para realizar una operación, nada mejor parn 
el encargado de ejecutarla que el saber que cuenta con 
una persona que lo va a guiar, en el desempeño de la 
misma. 

Otros autores nos dicen: 
La naturaleza de esta función se da en todos los ni
veles jerárquicos encontrando su máxima amplitud 
con los jefes inmediatos al personal que ejecuta, 
siendo ésta el motivo de que se identifique constan· 
temente a la supervisión con el encargado de rea-
lizarlo. a . 

A.hora bien en cuanto al concepto de supervisor, con
sideramos adecuado el del autor .John M. Pfiffncr, 
cuando asegura: "Todas las personas que ejercen un 
control formal sobre otras, son supervisores, inde
pendientemente de su posición, alta o baja en la or
ganización." • 

~ Terry R. Georgc. Principios de Administración, Cia. Editorial 
Continental, Pág. 464. 

n Muñfz Alvarez Manuel. Principales Técnicas e instrumentos Ad
ministrativos para el Control de In Supervisión de Agentes de Ventas, 
Tesis, U.I.A., A.C., P1lg. 28. 

~ Pfiffncr. M. John. La supervisión del. Personal, Púg. 6. 
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Estas ideas que nos menciona el autor son de mucho 
interés ya que nos permitirán establecer en capítulos pos
teriores diversos grados de Supervisión; por otro lado, 
nos permite deducir que todas las personas que tienen 
autoridad lineal, son supervisoras en alto grado. 

Lester R. Bittel, al analizar las ideas de Peter 
Drucker en lo relativo a la supervisión, de una manera 
sencilla nos esboza la historia del Supervisor. Nos habla 
del "foreman"; hombre delantero. En Inglaterra se uti
liza el término "chargc-hand"; encargado. Todas estas 
ideas nos sugieren al supervisor o nos habla de artesanos 
que ejercitan funciones de supervisión. Finalmente, el 
mismo autor concluye diciendo: "La denominación de 
supervisor es aplicable al ecargado, jefe de taller, contra 
maestro, capataz y en general, a las personas que en la 
Industria y el Comercio tienen a su cargo, en mayor o 
menor grado misiones de mando y dirección de la pro
ducción." 5 

Finalmente, analizaremos una definición que nos 
ayudará a establecer nuestro concepto del Supervisor: 

"El Supervisor es una pieza de extraordinaria im
portancia dentro de la organización de la Empresa, 
es el contacto entre el cuerpo operativo y el cuerpo 
administrativo de la Empresa."º 

Es esta definición la que más se idenitf ica con nues
tra forma de pensar, ya que define plenamente al Super
visor que es distinto del concepto Supervisión. 

En los conceptos antes mencionados nos dicen lo que 
es en sí la Supervisión, y ésta, creemos, se da en todos los 
niveles de la Empresa, en tanto que el Supervisor no apa
rece en todos los casos. 

Para afirmar esto, nos basamos en el concepto tradi
cional del Supervisor, que: 

r. Bittel R. Lester, Lo que todo Supervisor debe Saber, McGraw
Hill Book Company, Espnfia, Pdg. 2. 

o Diez Morodo Valentrn. Apuntes de Personal, apuntes en mimeó
grafo, Pi\g, VU-56. México. 
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"Es la persona a cu yo cargo está la dirección y el 
cui<lado de una cosa, con superioridad a los demfo, 
que sirven en ella."; 

En esta definición, nos encontramos el término '\ii
rección de una cosa", este aspecto que como hemos men · 
cionado anteriormente es complet<1mente necesario para 
poder realizar una buena supervisión. Por otro lado, la 
superintendencia, se aplica: "A la suprema administra
ción en un ramo". De esta manera observamos que el tér
mino supervisor se ha adoptado porque denota funciones 
espedicas para las cuales no existe otra palabra. Dare
n~us pues, nuestras definiciones de supervisión y super
visor. 

Respecto a la supervisión distinguimos los siguien
tes elementos: "vigilar", ''instruí r .. y "actividad de diri
gir". Para seguir destacando elementos tomaremos par
tes importantes de los conceptos que algunos autores nos 
dan del supervisor. 

Así, Pfiffner nos habla de •·un control forma", y 
Drucker de "mando y dirección." 

Definieron la supervisión como: La función dd1111'-
11istmti1N1 cuyo desempeño principal se encuentra en la 
dirección v e11 el contl'ol de una labor deter111i11ada, co
lriborando. nsí, al desnrrollo de una buena 11d111i11istl'a
ció11. ;¡; 8 

Para efectos de esta tesis, definiremos al supervisor 
como: El enlace entre el nivel operalÍ'uo y el 11i11el ad111i-
11istrnti1'0 de la E111 presa, que ejace f1111r:io11es de direc
ción y control, sir1,iendo i:o1110 mt'dio de 1:01111111icació11 
en 1:11nnto t1 los n.rpertos f()r11111les e i11/or111ales de la E111-
presa, co11trib11yendo, a.d, 11/ lo!¡rr1 del objeti110 1:01111Í11. ;¡¡ 

8 

Creemos así, haber hecho una distinción entre lo que 
es la supervisión y lo que es el supervisor, ahora pasare
mos n analizar la aplicación del supervisor en la Técnica 
Administrativa. 

; Diccionario Enciclopédico abreviado, Espasn Calpe, S. A., Madrid. 
Página. VIl-369. 

~ l!< i11 Manuel Balderas Suú1uz. 
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B. SU APLICACION 

Al hablar de aplicación consideramos que es necesa
rio asentar lo que entenderemos por dicho término: re
presentará para nosotros, el papel que debe cumplir el 
Supervisor en el desempeño prál'.tico del trabajo. 

Black y Ford, nos lo dan a entender cuando afirman: 
"Por tanto, el primer requisito que debe cumplir el 
Supervisor es tener un conocimiento profundo de 
sus propias funciones, de la relación que éstas tienen 
con las actividades de la Empresa, de los productos 
o servicios que ella proporciona." 0 

Dicha cita nos muestra no lo que es en sí el supervi
sor, ni nos define lo que es la supervisión sino que sen
cillamente se concreta a enumerarnos ciertos factores que 
hacen del supervisor un práctico en la Empresa. 

Strauss nos habla del supervisor más efectivo, y nos 
dice: 

"El supervisor más efectivo es el que: 
a).-Delega su autoridad. 
b). Hace asignaciones claras y definidas y supervisa 

a base de los resultados. 
e). Reduce al mínimo las órdenes detalladas. 
d).-Emplca poca presión. 
e) .--Adiestra a los subordinados . 
. f) .-Hace una labor distinta a la que hacen aque

llos. 
g).-Ocupa su tiempo más en problemas de largo 

alcance que a corto término." rn 

En lo que se refiere al primer punto, hay que men
cionar el adecuado uso de la autoridad que le ha sido 
conferida al supervisor. Esto lo deducimos porque en 

o Black M. James. Ford B. Guy. Dirección Operacional, MacGraw· 
Hlll. Book Company, Espafia. Pág. 214. 

10 Strauss, George. Saylcs, R. Leonnrd. Los problemas Humanos 
de la Dlrrecclón. Herrero Hermanos, Sucs. Pág. 145 y 146. 
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nuestro concepto de supervisor hicimos ver que sus fun
ciones son en esencia las de dirigir y controlar, por lo 
que necesariamente existe delegación de autoridad en es
tas áreas por parte del supervisor. 

Al referirse a las responsabilidades del supervisor, 
Lester Bittel nos dice: "Las principaks responsabilida
des del supervisor se extienden en cinco direcciones y le 
obligan a desempeñar de una manera efectiva cinco pa
peles diferentes: 

) .-Guía e instructor de sus empleados. 
2.-Ejecutor de ideas: de las propias y de las pro

cedentes de especialistas del staff. 
3.-Partícipe en el trabajo con otros miembros del 

grupo supervisor. 
4.-Subordinado de su propio jefe y de otros en Ja 

dirección de nivel medio y supervisor. 
S.-1\lcdiador en cuanto a las necesidades de los su

bordinados tal como son presentadas por los de
legados sindicales." 11 

Observamos cuan necesario es que el supervisor sea 
extremadamente hábil para lograr desempeñar todos esos 
papeles al ocuparse de sus diversas funciones. 

Lestcr Bittel presenta un cuadro (Fig. 1), en el que 
se aprecian con toda claridad que las responsabilidades 
del supervisor están íntimamente ligadas con la alta di
rección, Jos especialistas staff, otros supervisores, el sin
dicato y los empicados. 

El supervisor, en cierta forma, representa el enlace 
entre Jos cuatro primeros grupos y Jos empicados, y su 
accit1n directa va naturalmente hacia sus subordinados. 

El supervisor es el núcleo central que depende de la 
,lirección como subordinado del Sindicato, como medi:t
dor de Jos especialistas staff, como ejecutor de ideas, de 
los otros supervisores es compañero, y de los empleados 
es su jefe y dirigente. 

11 Dittel, R. Lester. Op. Cit. Pág. 4. 

41 



La responsabilidad del supervisor la encontramos en 
la coordinación de estos aspectos principales que son: el 
primero para con la dirección y el segundo para con sus 
empleados. 
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C. ¿QUIENES TIENEN FUNCIONES DE 
SUPERVISION? 

Por lo que hemos dicho en los puntos anteriores, se 
observa que en realidad la supervisión, en su concepto 
dado, se da en todos los niveles ele la Empresa. Todas las 
personas que ejercen dirección o control ejercen funcio
nes de .supervisión, no importando si son directivos de 
alta gerencia, ejecutivos medios o cualquier puesto que 
tenga jurisdicción sobre una área determinada en donde 
se encuentre un número de personas que laboran "bajo 
alguien". La supervisión se da en el nivel directivo, ya 
que aún el director general de una empresa, quien tiene 
a su cargo la toma de decisiones más importantes, ejerce 
supervisión sobre los puestos más cercanos a él. En cier
ta forma, adiestra nuevos ejecutivos, da instrucciones y 
corrige cualquier desviación que surja en el desarrollo 
de los planes previstos. 

Al respecto Lester Bittel, nos dice: 
"No nos engañemos: La única diferencia en condi
ciones directivas entre el presidente de la compañía 
y el supervisor de primera línea es solamente el 
grado." 12 

Esta afirmación es JOm'r validera, siempre y cuando 
se considere que por un lado los altos niveles tienen ade
más funciones de elaboración de decisiones más comple
jas y que el supervisor tiene como función relevante en
lazar el nivel operativo y el nivel directivo de la em
presa, además de lo anteriormente señalado en el dia
grama. 

J ohn 1\.1. Pf i ffner, nos dice: 

"Los supervisores ejecutivos se supone, generalmeth 
te, que tienen una relación de autoridad con los tra-. 
bajnclores, mientras (P:,t,c los funcionales son especia-· 
listas que ejercen una,.influencia. llamada a veces .la, 
autoridad de las ideas." rn 

12 Blttel, R. Lestcr, Ibid. Pág. 2. 
1a pfiffner, M. John. Op. Cit. Pág. 6. 
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Creemos que lo que él llama supervisores funciona
les son, en escala mayor, los ejecutivos staff, de donde 
estos ejecutivos tienen funciones de supervisión cuya in
fluencia es un tanto indefinida, ya que no pueden ejercer 
directamente su acción con carácter imperativo. 

En relación a los supervisores se puede hablar de 
dos niveles: el general y el inmediato, el supervisor ge
neral concentrará su atención especialmente en los re· 
sultados, señalará metas, fijará los límites dentro de los 
cuales puede trabajar y establecer las medidas pertinen
tes para la obtención de los diversos objetivos. El inme
diato, dará las instrucciones en forma breve y específica 
poniendo especial interés en el desarrollo de las labores, 
inclusive realizándolas él personalmente. 

El supervisor general está representado en el cuerpo 
administrativo por el ejecutivo medio. Este pasa más 
tiempo haciendo planes, y estableciendo las metas nece
sarias para alcanzar el objetivo al que desea llegar, para 
que así los subordinados las puedan alcanzar en forma 
precisa y adecuada. 

Otro factor de importancia, es el referente a las ca
racterísticas que deben reunir los que ejercen funciones 
de supervisión, en los distintos niveles, así por ejemplo, 
en la actualidad es recomendable que el ejecutivo de 
cierto nivel tenga una determinada edad, antigüedad en 
la empresa, educación universitaria, ciertos rasgos de per
sonalidad y de cultura, así como profundo conocimiento 
de la naturaleza humana; este último concepto es lógi
camente aplicable a todos los niveles de supervisión, sin 
embargo, lo hemos incluido atendiendo a que su impor
tancia preferente en este nivel. 

En nuestro caso concreto, creemos que el supervisor, 
d.ebe contar con una serie de características cuya intensi
dad variará en función de las necesidades o exigencias 
de la empresa y del trabajo que se desarrolle en el pues
to especifico, consideramos que las más importantes son: 

44 



a) .-Conocimiento del trabajo. 
b).-Capacidad. 
c) .-Responsabilidad. 
d) .-Deseos de ser Supervisor. 
e) .-Habilidad para adiestrar. 
f) .-Personalidad. 

g) .-Iniciativa. 
h).-Caiidad de Líder. 

Consideramos pues, que cuenta con las característi
cas antes señaladas, puede desempeñar adecuadamente 
el cargo de supervisor, uno de los puestos que revisten 
mayor importancia en 1a empresa, ya que es la persona 
que sirve de enlace entre los niveles operativo y direc
tivo como se ha señalado, y por tanto es clave en la ob
tención del objetivo de Ja Empresa. 



CAPITULO 11 

LAS RELACIONES HUl\JANAS DENTRO DE 

LA EMPRESA 

A. Su concepto 

B. Su desarrollo en el nivel ejecutivo 

C. Sus relaciones con la supervisión 
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SU CONCEPTO 

Las Relaciones Humanas dentro de la Empresa 
constituyen un verdadero arte y a la vez una ciencia, re
quieren firmeza y flexibilidad y rep resentnn uno de los 
objetivos más difíciles de alcanzar. 

Al respecto George 'ferry nos dice: 
"Por Relaciones Humanas se entiende la integración 
del elemento humano para el máximo aprovecha
miento de su eficacia mediante la satisfacción de sus 
necesidades humanas y el mantenimiento de rela
ciones satisfactorias entre todo el personal." 1 

Consideramos que de esta definición se puede de-
ducir que uno de los fines de las Relaciones Humanas 
es la integración del factor humano, y que, aprovechan
do la eficacia obtenida en la satisfacción de las necesi
dades, se obtengan buenas Relaciones Humanas entre el 
personal de una Empresa. 

Por otro lado, Miguel Siguan afirma: 
"Las Relaciones Humanas procuran conseguí r una 
organización de la Empresa que no sólo sea eficaz 
desde el punto de vista técnico y económico, sino al 
mismo tiempo satisfactoria para los individuos y los 
grupos que la forman." 2 

Observamos que Siguan nos habla de la finalidad de 
las Relaciones Humanas en la Empresa. 

Keith Davis, al referirse a las Relaciones Humanas 
nos hace ver que éstas: 
"Son el instrumento de la Dirección para la integra
ción de las personas en las situaciones de trabajo, de 
tal forma que las motive para que trabajen en uni
dad productivamente y además se provean una satis
facción económica, psicológica y social." 3 

1 Terry, Georgc. Principios de Administración. Cia. Editorial Con
tinental. Pág. 411. 

~ Gardncr, B. Burlcigh. Moorc, G. David. Relaciones Humanas en 
la Empresa. Editorial RIALP. Pág. 17. 

a Davls, Keltlt. Human Relations In Business. Me. Graw - Hill 
Book. Col., New York. Pág. 9. Traducción del Autor. 
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Lo más importante de esta afirmación es que nos se
ñala que las Relaciones Humanas son un instrumento de 
la Dirección para integrar a las personas en las diferen
tes situaciones que se dan en el trabajo. 

Observamos, que las Relaciones Humanas son con
sideradas en distinta forma por diferentes autores, ya sea 
como medio, como técnica o como instrumento cuya fun
ción principal es la de integrar y adaptar individuos o 
grupos para el logro de la productividad mediante el es
tudio de su conducta y de sus relaciones. 

La aplicación de las Relaciones Humanas en la Em
presa es tendiente a establecer un equilibrio entre los me
dios y los fines de la Empresa, y los fines de los trabaja
dores considerados en su aspecto humano como integran
tes de la misma. 

Basándonos en lo anterior creemos que todo dirigen
te, y en nuestro caso particular el supervisor cuando rea
liza sus funciones administrativas, debe tomar en cuenta, 
al reunir su fuerza de trabajo, el factor humano, puesto 
que toda empresa depende del elemento humano y no po
demos concebir el proceso administrativo sin considerar 
a los individuos que lo forman. 

El supervisor logra eficacia tanto en el aspecto pro
ductivo como en las Relaciones Humanas si sabe tratar 
inteligentemente a su grupo de trabajo, y si tiene un co
nocimiento profundo de la gente de la cual es dirigente 
y jefe. Así, obtiene una mayor producción, una mejor ca
lidad y costos más bajos. Esto repercute en el mejora
miento de la empresa, ya que. el supervisor es el indicado 
para despertar en el grnpo de trabajo el entusiasmo y 
la voluntad para un mejor desarrollo del trabajo. Las 
personas realizarán mejor sus diversas tareas y estarán 
más satisfechas si saben que sus jefes se interesan por ellas 
y se preocupan por sus deseos, problemas y necesidades. 
· Consideramos de interés los principios que anuncia 
Gcorge Terry para el buen desempeño de las Relaciones 
Humanas en. la Empres:l. A Continuación nos permiti
mos enumerarlos para apoyar y explicar nuestros con
ceptos. 
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A.-Cada quién tiene distintas aspiraciones funda
mentales y espera ser tratado como persona. 

B.-La aceptación de nuevas ideas y de cambios es 
más fácil cuando las personas están preparadas 
para ello; debe evitarse, como regla general la 
implantación súbita de cambios. 

C.-Adquirir más conocimientos es una aspiración 
común a muchos trabajadores. 

D.-Los hábitos y las emociones tienen importancia 
singular en el comportamiento humano; la ra
zón es de importancia secundaria. 

E.-La gente quiere que se le reconozca el mérito 
cuando hace algo bueno. 

F.-Sentirse identificado con un grupo aceptable y 
de saberse importante, son poderosos estímulos 
para muchas personas. 

G.-El temor es estímulo poderoso, pero es de efecto 
negativo, y con el tiempo va disminuyendo. 

H.-Los trabajadores prefieren supervisores que les 
inspiren respeto y confianza. 

I.-El instruir a los trabajadores sobre asuntos que 
les conciernen contribuye a constituir un grupo 
eficiente . 

.J .-Cuando se les dan instrucciones, esperan que se 
les digan con claridad y sencillez lo que han de 
hacer y como lo deben de hacer. 

K.-La mayoría de los trabajadores se resisten por 
las críticas o comparaciones desfavon1bles, 
cuando se hacen en público; les disgusta el des
prestigio. 

L.-Cuando están trabajando mal, les gusta que .se 
les diga, y al mismo tiempo, que se les indique 
la manera correcta. 

M.-Casi todos los trabajadores esperan reprimendas 
y correcciones cuando violan los modos de tra
bajar establecidos y conocidos. La mayoría pre-
f . . b ' ierc no tener como supenor a un uenazo. 

• Terry, George. Op. Cit. Pág. 418. 
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Creemos que estos principios servirán para orientar· 
nos y darnos una guía de cómo desempeñar conveniente 
y satisfactoriamente la función de Relaciones Humanas. 
Los consideramos razonablemente aceptables y, asimis· 
1110, creemos que muestran cabal y claramente aspectos 
administrativos y humanos que son de gran importan
cia, ya que al aplicarlos se logrará un mejoramiento en 
el comportamiento de la gente en su trabajo. La labor 
del supervisor es manejar gente, y ésta es la que se ha de 
hacer cargo de las cosas. 
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SU DE8ARROLLO EN EL NIVEL EJECUTIVO 

Consideramos que la política con respecto a las Re
laciones Humanas debe estar perfectamente delineada y 
el nivel ejecutivo consciente de ello, porque de aquí es 
de donde vamos a partir hacia los demás niveles de la 
empresa. Esto repercute directa y objetivamente en el 
nivel supervisor, y las de éste, a su vez en el grupo de 
trabajo y por consiguiente es visto que en el conjunto in
tegrante de la empresa. 

Analizaremos la relación entre jefe y subordinado, 
desde el punto de vista de quién tiene el derecho de 
mando. 

Sigucndo los lineamientos que nos marca Isaac Guz
mán Valdivia, observamos que para que en la empresa 
se dé esta relación jefe-subordinado, intervienen, ciertos 
factores, que son: 

Por parte del Jefe: 
a.-EI aprendizaje en el ejercicio del mando. 
b.-Los requisitos formales de la descripción del 

puesto. 
c.-Los fines de la autoridad. (Crear y mantener el 

orden, realizar la justicia y procurar el bien 
común). 

d.-La objetividad del ejercicio de mando. 
c.~El desarrollo de las cualidades del jefe como 

líder. 
f.-La habilidad para motivar a los subalternos. 
g.-La comprensión humana. 

Desde la posición del Subordinado: 
a.-El verdadero sentido de la subordinación. 
b.-La conciencia del bien común. · 
c.-El sentido de respo1isabilidad personal en el tra

bajo. 
Consideramos que estos principios abarcan lo nece

sario para la realización de una integración más aclccun
da en donde las Relaciones Humanas se den en un am-

53 



hicnte donde prevalezca la unificación y el sentido de 
5rupo, y para que pueda lograrse, tanto en el nivel eje
cutivo como en el operativo, una conjugación dcf initiva 
en el logro de los objetivos particulares y generales de 
la empresa. 

Los supervisores deben tener presente que entre los 
individuos existen diferencias fundamentales, que se ma
nifiestan en una infinita variedad de diversas caracterís
ticas y que deben1 ser cuidadosamente analizadas, para 
evitar juicios precipitados que nos puedan conducir a se
rios errores. 

El enfoque de las Relaciones Humanas, ha sido du
ramente criticado por tratadistas que le dan preponde
rancia a la productividad y eficiencia. 

Dentro de las principales críticas encontramos las 
siguientes: 

A.-El enfoque de las Relaciones Humanas tiende 
a complicar los que, en esencia, eran problemas 
muy sencillos. 

B.-El enfoque a base de las Relaciones Humanas 
lleva a que la dirección se entrometa en la vida 
personal de los empleados, a que asuma fun
ciones propias de organismos comunales ya que 
interviene en cuestiones que quedan fuera del 
dominio de la organización. 

C.-El enfoque a base de Relaciones Humanas es 
inmoral, puesto que manipula a la gente y la· 
engaña haciéndolas aceptar cambios que van 
realmente en contra de sus verdaderos intereses. 

D.-Al atribuir exagerada importancia a las perso
nas a expensas de la productividad, el enfoque 
a base de Relaciones Humanas puede resultar 
desastroso para la organización." 

Consideramos que estas críticas no son válidas, por
que la misión de todo administrador <'S manejar personas 
y cosas, y si no le da la debida importancia al factor hu
mano, que es, en última instancia, el factor decisivo para 
lograr una productividad creciente y a la vez eficiente, 
no puede existir una buena administración. 

5, Strauss, Georgc. Sayles, Leonnrd. Los Problemas Humanos de In 
Dlrecclon. Herrero Hermanos Succsorc!l. Pág. 830. 
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SUS RELACIONES CON LA SUPERViSION 

Partiendo de nuestra definición del supervisor, 
apreciamos concretamente y en forma explícita que éste 
representa el enlace entre los niveles administrativo y 
operativo de la empresa; que ejerce funciones de super
visión para cuyo cumplimiento se basa en la adecuada 
aplicación del proceso administrativo. Como hemos vis
to en incisos anteriores el proceso administrativo no se 
puede considerar en forma independiente del factor hu
mano. En consecuencia la labor de supervisión tiene una 
relación estrecha con el factor humano. 

Como la labor del supcrvisor consiste en lograr re
sultados a través del grupo de trabajo a su cargo, debe 
cumplir los objetivos establecidos, incluyendo los de su 
grupo de trabajo; para que de esta manera se configure 
una interrelación entre el factor humano y sus relaciones 
de trabajo. Para lograr lo anterior, el. supervisor debe 
procurar hacer saber a cada uno que progresos se espe
ran en la realización de su trabajo, lo que la empresa cs
pera de él y que puede hacer para mejorarse. También 
debe felicitarle y alentarle cuando logre mérito5 extraor
dinarios. Dcbc prevenirlo, asimismo, sobre todo cambio 
que le afecte, explicando el motivo de éste. Debe tam
bién tatar dc aprovechar al máximo las habilidades y 
destrezas de los componentes del grupo de trabajo y de
mostrarles que a través de todo ello puede reinar un am
biente de confianza. 

Creemos que todos los que realizan labores de .su
pervisión, además del supervisor propiamente dicho, 
quedan comprendidos en lo anterior ya que forman par
te del grupo social que configura la empresa. En el rk
sarrollo de la supervisión forzosamente se trata con per
sonas y al hacerlo se está insertando el objetivo en el nú
cleo las Relaciones Humanas de la empresa. Al respecto 
nos dice Isaac Guzmán Valdivia que tanto el obrero, el 
mayordomo, el superintendente, el ejecutivo de alta je
rarquía, son hombres y romo tales 110 se les puede despo
jar de sus sentimientos, convicciones, anhelos y aspirado-
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nes, carácter, de su temperamento; todo esto lo llevan 
consigo e influye en ellos al desempeñar su trabajo. 0 To
dos pertenecemos a un núcleo social en el cual se dan 
diversas clases de relaciones que debemos tomar en cuen
to si queremos que la empresa progrese y llegue a la ob
tención del objetivo deseado con el consiguiente éxito. 

Por eso consideramos que la función de supervisión, 
al ser ejercida por el hombre, no importando el puesto 
que ocupe en la empresa, tiene estrecha relación con las 
Relaciones Humanas. 

a Guzmlin Valdlvi, Issac. Op. Cit. Pág. 71. 
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C1lPITULO 111 

LA SUPERVISION EN SU FUNCION 

ADMINISTRATIVA. 

A..-TECNICAS APLICABLES A LA SUPER

VISION DE PERSONAS 

a) .--Instrucciones y Ordenes. 

b).-Vnluación de Puestos. 

c).-Quejas y Sanciones. 

B.-EL SUPERVISOR Y LA lVIOTIVACION 

a).-Naturalcza de la Motivación. 

b) .-Como obtener la satisfacción en el Tra

bajo. 

e) .-Valoración de la Actuación de Jos Em

pleados. 



INSTRUCCIONES Y ORDENES 

Uno de los aspectos más importantes para lograr que 
los objetivos se cumplan como se desea, radica en la for
ma en que el supervisor dé a su grupo de trabajo las ins
trucciones y las órdenes necesarias para la ejecución de 
sus labores, ya que de esto dependerá alcanzar metas 
previstas. 

Una orden debe expresar con toda exactitud de una 
manera clara, concreta y breve qué es lo que se va a de
sarrollar, para evitar interpretaciones erróneas y dar a 
comprender, a los que las reciben, el resultado esperado 
en esa determinada labor, ya que toda orden lleva implí
cita el realizar algo. 

Lester Bittel nos dice: 
"Las órdenes tendrán más probabilidad de conse
guir tus objetivos si vigilas que se cumplan en el mo
mento y de Ja forma prescritos por ti." 1 

Resulta claro que si al dar una orden el supervisor 
además de impartirla, observa si se está cumpliendo, le 
será más fácil obtener éxito en la operación que desea 
realizar. 

La habilidad y la inteligencia con que el supervisor 
emita órdenes e instrucciones condiciona la actitud del 
subordinado. La necesidad de repetirlas cuando lo con
sidere necesario, obedece a que es indispensable que las 
operaciones se realicen con un conocimiento exacto de lo 
que se requiere. 

Las órdenes pueden ser formuladas por escrito o 
pueden ser orales deben especificar con toda claridad los 
criterios para lograr el objetivo en término o en función 
de calidad, cantidad y costo de los resultados en relación 
con el tiempo. Las órdenes operativas si rvcn en el con
trol de proyectos para tareas específicas. Las técnicas pa-

1 Bittel, R. Lcster. Lo que todo supervisor debe snber. Me. Grnw -
Hill Book. Co. Espnñn. Pág. 183. 
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ra emplear un criterio y método específico. Las órdenes 
verbales se usan en las situaciones en que la emergencia 
y el tiempo son factores esenciales. Las más importantes 
deben ser confirmadas por escrito. 

Las instrucciones son cualquier información relati
va a las condiciones y los métodos a seguir para realizar 
determinada labor. Pueden ser también orales o escritas, 
y nos facilitan la ejecución de las labores; el supervisor 
es el encargado de dar toda clase de instrucciones a sus 
subordinados para que realicen mejor sus labores. No de
ben confundirse las instrucciones y las órdenes, las ins
trucciones especifican la forma y las condiciones en que 
deben efectuarse las labores, y las órdenes son el mandato 
de lo que se debe hacer. 

Lester Bittel, nos dice al referirse a la forma en 
que un supervisor puede instruí r a sus trabajadores, 
que existen cuatro etapas: 

"Primera. Conseguir que el obrero esté dispuesto 
a aprender. 

Segunda. Demostración de cómo debe hacerse el 
trabajo. 

Tercera. Ponerle a prueba permitiéndole que ha
ga el trabajo. 

Cuarta. Dejarlo actuar solo." 2 

Consideramos que son bastante importantes estas 
cuatro etapas en la instrucción de los subordinados, pues 
en la primera, el supervisor se da cuenta si existe coope
ración en el trabajo, qué grado de conocimiento tienen 
del mismo los subordinados y cuál es la actitud que mues
tran en el transcurso de la enseñanr-a. En la segunda, no 
sólo se les dirá cómo se hace el trabajo, sino se les de
mostrará prácticamente. En la tercera, se dará cuenta de 

~ lbid. Pág. 136. 
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las def icicncias que existen en el desempeño del trabajo 
y. procederá a corregirlas. Por último, una vez que los 
considere capacitados los dejará actuar solos, pero sin 
dejar de cerca la supervisión propiamente dicha, pues 
siempre hay algo que se puede mejorar o hacer de una 
manera más adecuada. 

A continuación nos permitimos exponer una tabla 
que contiene ocho métodos de adiestramiento. 

ME TODO 

Individual 
Instrucción 

lnstrucción 
en Grupo 

Conferencia 

Demootración 
Práctica. 

Discusión en 
Grupo 

Reunión 

EMPLEO 

Para enseñar una espe
ciaUdad importante o 
complicada. Cambio de 
método de trabajo o ex
tirpación de una mala 
costumbre. 

Enseñanza de hechos bá
sicos que pueden hacerse 
fuera del trabajo en sí. 

Para información básica 
o suplementaria sobre 
una cuestión especifica. 

Para ayudar a adquirir 
habilidal manual y para 
aclarar problemas clave 
o principios. 

Solución de problemas; 
dirección y cambio de 
actitudes. 

Intercambio de informa
ción obtención tle ideas 
del grupo, solución de un 
problema in,mediato. 
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EJEMPLO 

Funcionamiento de una 
máquina; t r a b aj o de 
montaje. Corrección de 
un operario experimen
tado. 

Exposición acerca de la 
importancia de la opera· 
ción o de las razones de 
un nuevo método. 

Por lo general, informa
ción técnica; matemáti
cas, valoración del tra
bajo, electrónica. 

Demostración de fa me
jor manera de coger las 
herramientas. Solución 
de los problemas de dis· 
tribución en la fábrica. 

Como controlar las faf
tas al trabajo; cómo im· 
pedir el despilfarro. 

Reunión supervisora de 
producción; reunión pa
ra tratar de la seguridad 
en el departamento. 



METO DO 

Instrucción 
Escrita 

Instrucciones 
Orales 

EMPLEO 

Para dar información im· 
portante en forma per
manente para uso inme
diato o ulterior. 

Para d a r Información 
que se necesita ensegui
da en forma abreviada. 

EJEMPLO 

Procedimiento para ma· 
nejar los relojes de con· 
trol de entrada; política 
a seguir en cuanto a los 
turnos nocturnos. 

Qué trabajo debe em
prenderse a continua
ción; dón'de hay que en· 
viar un pedido especial. 3 

Consideramos que estos métodos son de gran utili
dad en el adiestramiento de los subordinados. 

Es necesario que las órdenes y las instrucciones sean 
claras, concisas y concretas, incluyendo toda la informa
r:ión necesaria para permitir que las labores se realicen 
i:-o'-rectamente, pero además, nos parece aconsejable, que 
'~ ·3.tánrlose de situaciones que revistan una especial im
portancia, las órdenes deben confirmarse por escrito a fin 
de evitar olvidos o confusiones, que pueden tener reper
cusiones negativas. 

3 lbld. Pág. 141 y U2. 
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V ALUACION DE PUESTOS 

La valuación de puestos es la técnica que nos sirve 
para conocer la importancia de un puesto en relación a 
los otros en una empresa. Ello permite remunerar con 
justicia a las personas que desempeñan trabajos iguales 
en las mismas circunstancias y tener una organización 
tal en la empresa, que lleve fácilmente al logro de los 
objetivos deseados. 

Con la valuación de puestos podemos alcanzar fácil
mente Jo que exige nuestra Ley Federal del Trabajo en 
su artículo 86, cuando establece; "Para fijar el importe 
del salario en cada clase· de trabajo, se tendrán en cuen
ta· la cantidad y L:alidad del mismo, entendiéndose lJUC 

para trabajo igual, desempeñado en puesto, jornada y 
condiciones de eficiencia también iguales, debe corres
ponder falario igual". por consiguiente, por medio de la 
valuación de puestos conseguiremos que dos personas, al 
efectuar el mismo trabajo en iguales condiciones, tengan 
la misma remuneración. 

En nuestro caso particular, el supervisor, al contar 
con una jernrquización de los puestos, podrá lograr más 
eficiencia en sus trabajadores, ya que, estarán perfecta
mente delimitados los puestos que los mismos ocupan, y 
1 as exigencias de los puestos. 

Los principales sistemas de valuación de puestos se 
pueden clasificar dentro de dos grupos: no cuantitativos, 
que incluye los métodos de alineamiento y el método por 
series; los cuantitativos que son: el de comparación de 
factores y el de valuación por puntos. 

A conintuación presentaremos en forma breve los 
diversos sistemas para su explicación. 

l\IETODO DE ALTNEAl\HENTO 

Es el más scndllo, y consiste en ordenar los traba.íos, 
según los requisitos aplicables a las personas que los van 
a desempeñar, basándose en las designaciones o en la dcs
cripdón del conjunto de fondones. 
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Los. trabajos quedan distribuidos de acuerdo a una 
escala de valores con arreglo a diversos niveles de im
portancia, valiéndose del promedio de cada serie de or
den, entendiéndose por ésta, el acomodo de los puestos 
tipo de cada miembro del comité debe hacer en una se
rie, de acuerdo con la importancia que les asigne, colo
cándolos del puesto que considere más importante al de 
menor categoría. Las series de orden deben ser formadas 
por cada uno de los miembros del comité de valuación, 
con los puestos básicos. 

Es indispesable la formación del comité ya que, en 
base a las opiniones de cada uno que lo forman, se dará 
un valor promedio a cada puesto. 

Se escogen puestos básicos que se denominan "tipo", 
que servirán de guía para situar a los demás. 

Prácticamente puede hacerse de dos maneras, según 
la escala de valores esté ordenada de arriba hacia abajo 
0 viceversa. Es recomendable determinar los puestos ex
t:·emos y después intercalar los demás en base a su mayor 
o menor importancia. 

Sus ventajas son las siguientes: 

a) Es un método sencillo y poco costoso. 
b) El ordenamiento es rápido. 
e) Es fácilmente comprendido por los trabajadores. 
d) Es útil en empresas pequeñas con poco personal. 
e) Da seguridad por ser realizado en base a opinio

nes reales. 

Sus desventajas son: 

a) Los puestos son tomados en conjunto, no en sus 
factores constitutivos. 

b) Se toma una información incompleta al realizar 
el alineamiento y no se toman en cuenta normas 
precisas. 

c) El salario puede influir en el ordenamiento de 
los puestos. 
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d) Se considera igual distancia entre cada puesto, 
y no es así en la realidad. 

IVIETODO DE GRADACION PREVIA 

Consiste en determinar una serie de grados o clases 
con arreglo a las características de los trabajadores a cla
~ificar. 

Los grados deben ser descritos en forma que estén 
definidos con claridad, precisando las diferencias para 
poder clasificar cada puesto en el grado o clase de tra
bajo que le corresponde. 

Esta fijación se hace sin sujetarse a ninguna técnica 
determinada sino sólo por apreciación de los principales 
grupos que se forman con las labores de la empresa. Los 
grados pueden variar dep.cndiendo de las necesidades 
propias de la empresa y por regla general se consideran 
de 5 a 8. 

Cada grupo nos describirá un sólo nivel de trabajo, 
con objeto de que los que efectúen la valuación dispon
gan de una escala constituida por determinados requisi
tos relativos a los diversos puestos, por medio de la cual 
se facilitará el medir los trabajos y conocer el grado que 
1rn1s se aproxime a cada puesto en relación a sus deberes, 
responsabilidades y requisitos propios. 

Sus ventajas son las siguientes: 

a) Es sencillo, poco costoso y fácilmente aplicable. 
h) Es de mayor flexibilidad y más adaptable que el 

anteriormente descrito. 
c) -Es fácilmente comprendido y aceptado por los 

trabajadores. 
d) Es útil cuando existen en la empresa grupos dc

f in idos. 

Sus desventajas son: 

a) No es aplicable a un número grande de emplea-
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. dos, por la cantidad de descripciones que se ten
drían que hacer. 

b) Por ser un método analítico, los puestos se con
sideran globalmente y no en sus elementos. 

c) No se distinguen categorías en los puestos que se 
encuentran en el mismo grado. 

d) Es empírico y subjetivo. 

METODO DE COMPARACION DE FACTORES 

Valora los puestos en forma relativa, ordenándolos 
por su importancia; en primer término en razón de sus 
factores principales, siendo éstos: habilidad, esfuerzo, 
responsabilidad y condiciones de trabajo, y después con 
base en un valor monetario otorgado a cada factor, com
binando, de esta manera, el valor del puesto y la retri
bución del mismo. 

Sigue pasos similares al de alineamiento, por lo que 
primeramente se integra un comité de valuación se de
terminan los puestos clave, y se seleccionan los fact~res 
principales. Después se procede a formar la_s series en 
función de cada factor, distribuyendo el salario entre 
los factores. A continuación, se fusionan las dos compa
raciones, la de orden de puestos y la escala de salarios, y 
se elabora una escala monetaria, ubicando los puestos 
en sus respectivos niveles, con objeto que se determinen 
las series finales de factores. Por último, teniéndo va
luados los puestos básicos, se intercalan los demás pues
tos y se discuten, por comparación, su lugar dentro de la 
estructura. 

Sus desventajas son las siguientes: 

a) Analiza el puesto en sus elementos. 
b) Fija una relación entre el trabajo y la retribu

ción del mismo. 
c) Sus resultados son en dinero. 

Sus desventajas son: 
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a) Es difícil de explicar a los trabajadores y por 
tanto difícil de comprender y de aceptar. 

b) Es incorrecta la fijación de las tarifas de los sa
larios de los puestos tipo como base, para fijar 
las demás con arreglo a ellas. 

e) Al ser pocos los factores considerados no va muy 
de acuerdo con la realidad. 

d) Puede haber cierta subjetividad en la aprecia
ción por la escala monetaria. 

METODO DE VALUACION POR PUNTOS 

Consistt: en el ordenamiento de los puestos, dando 
cierto número de unidades de valor, llamadas puntos, a 
cada uno de los factores que forman los puestos. 

Para su aplicación, primeramente hay que escoger 
un número de factores iguales para todos los puestos, 
dependiendo del número, de la naturaleza, importancia 
y condiciones de cada empresa. Y de los tipos de trabajo 
predominantes. Lo usual es escoger de 8 a 12 factores 
para empresas que no requieren de mucha precisión. Por 
regla general, se parte de cuatro factores genéricos para 
seleccionar los demás específicos, siendo ésos: 

a) Habilidad 
b) Esfuerzo 
c) Responsabilidad 
d) Condiciones de trabajo 

Posteriormente se procede a dar grados a cada fac
tor; estos grados nos sirven para establecer distinciones 
entre los niveles en que el mismo factor puede presentar
se en los puestos. Es muy importante que los grados y 
los factores estén determinados con toda claridad y pre
cisión; es aconsejable In determinación de puestos deno
minados "puesto tipo1

', para facilitar la determinación 
de factores. 

Una vez fijados los factores y sus grados, pasamos 
al siguiente paso, que consiste en la ponderación de los 
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factores; es decir, se les asignará a cada factor un deter
minado valor, el cual se le conoce como "peso", con ob
jeto de establecer su importancia relativa a su influjo en 
el valor de los puestos, el cual es expresado en porcen
taje. 

El siguiente paso es la asignación de puntos a los 
grados, para lo cual antes necesitamos conocer los diver
sos pesos que se han asignado a cada subfactor que com
pone nuestros factores ponderados. Después, se comparan 
Jos datos que se contienen en las especificaciones de los 
puestos previamente elaboradas con las definiciones de 
grados y factores que se contienen en la escala de la va
luación, determinándose en cuál grado del factor se en
cuentra el puesto que se está valuando. Una vez deter
minado el grado, se aplica a cada factor el número de 
puntos que le corresponde. Estando valuados los distin
tos puestos, se procede al ordenamiento de los mismos, 
dependiendo de la categoría en la que quedaron in
cluidos. 

Su ventajas son: 

a) Se utilizan puntos y no valores monetarios, lo 
que permite establecer la valuación de puestos y 
la fijación de salarios por separado. 

b) Se valúan los puestos tomando como base sus 
especificaciones. 

e) Es preciso y fácil de aplicar. 
d) Lo comprenden fácilmente los trabajadores. 

Sus desventajas son: 

a) Es algo subjetivo, en cuanto a la elección de los 
factores, la descripción de los grados y los pun
tos que les son dados. 

b) No permite que los cambios económicos se re
flejen en los salarios, que deberían de variar 
paralelamente a éstos. 6 

a En el desarrollo de estas técnicas, hemos seguido los llncamien· 
tos del Lic. Valentln Diez Morado. El salario Industrial y las Técnicas 
para su Administración. Pág. 121 a 136. 
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La valuación de puestos ayuda a resolver el proble
ma de por qué existen en la empresa trabajos mejor re
munerados que otros, por lo que consideramos debe de 
ser conocida por todos los empleados, y el supervisor 
debe de conocer mejor que sus subordinados la forma en 
la que funciona. 

QUEJAS Y SANCIONES 

Las funciones del supervisor son las de controlar y 
verificar si el trabajo fue ejecutado en forma adecuada. 
Otra de sus funciones consiste en emitir juicios, ya sean 
positivos o negativos, según haya sido efectuado un tra
bajo en forma satisfactoria o no. Los juicios positivos se 
expresan generalmente mediante elogios hacia Jos . su
bordinados, mientras que los negativos implican una 
crítica o censura a determinada labor. Los elogios siem
pre son gratos, mientras que las críticas no, por justifi
cadas que sean, especialmente cuando son severas. 

En la legislación civil, que regula la vida individual 
y colectiva dentro del Estado, cada Ley nos especifica 
la sanción correspondiente a la violación o transgresión 
de la misma, ya que sin sanción, la Ley no tendría el ca
rácter de una orden y por consiguiente no sería impe
rativa. 

Lo mismo ocurre en la empresa, ya que la conduáa 
de los empleados y de los obreros se ajusta a ciertas re
glamentaciones y normas de trabajo, así como com
portamiento con sus compañeros y jefes; estas reglamen
taciones deben ser obedecidas voluntariamente y de no 
ser así, sancionar. Sin cinbargo, consideramos que cuan
do uno de los subordinados quebranta una regla, el su
pervisor debe recurrir al castigo como último recurso. 
Creemos que primero debe tratar de investigar cuáles 
son las causas que muevan a su trabajador a actuar de esa 
manera, procurando evitar el castigo, y tratando de bus
car otra solución. 

En su libro, Lo que todo Supervisor debe saber. 
Lcstcr Bittcl, nos dice: 
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"Un estudio de 4,174 casos de despido demostró que 
el 62.4 por ciento se debía a defectos personales de 
los mismos empleados. Las características persona
les subyacentes más repetidas fueron el descuido, la 
falta de cooperación, la pereza, la falta de honra
dez, la falta de iniciativa, la poca puntualidad en el 
trabajo y la carencia de esfuerzo. Como consecuen
cia, la labor del supervisor consiste en ayudar, a los 
empleados a una mejor adaptación. ft 

En el anterior estudio observamos las fallas, en que 
los empleados incurren con más frecuencia y en las que 
se les aplica una sanción bastante severa como. es el des
pido. El supervisor debe ayudar a sus subordinados a 
mejorar su actuación, ya que consideramos que el des
pido como sanción va en perjuicio, tanto de la empresa, 
como del trabajador. 

Nuestra Ley Federal del Trabajo, establece en sus 
artículos 122, 124 y 126 Fracción X, las causas que dan 
lugar a la rescisión del contrato de Trabajo, éstas las po
demos considerar como sanciones legalmente permitidas. 

Existen otras situaciones dentro del ejercicio del tra
bajo que podemos considerar menores y que basta con 
una llamada de atención o reprimenda para quedar re
sueltas. 

Creemos que una buena crítica puede resultamos 
útil si se hace comprender al trabajador que el propó
sito de la misma es asegurar su progreso en la empresa, 
así como su rendimiento y que de no proceder de esa 
forma, seguiría cometiendo errores en detrimento suyo. 

Otro aspecto que consideramos sumamente impor
tante, es el relacionado con las quejas. 

Paul Pigors afirma: 

"Una queja es un descontento expresado oralmente o 

e Blttel. Lester. Lo que todo supervisor debe saber. Me. Graw. Hlll 
Book, Co. Espafta. Pág. 204. 
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por escrito presentado al conoc1m1ento del patrón 
o de un representante obrero." 7 

Creemos que es conveniente darle solución sin tar
danza a las quejas para evitar mayores descontentos que 
vayan en perjuicio de la empresa, por consiguiente, se 
debe p~oceder de inmediato a efectuar las correcciones 
necesarias. 

TJn estudio de 1,000 quejas hecho por la "American 
Arbitration Association Labor Tribunal,,, ha puesto de 
manifiesto los siguientes porcentajes: 

QUEJA PORCENTAJE CON RESPECTO 
AL TOTAL DE QUEJAS 

Casos de disciplina. 
Valoración y asignación de trabajo. 
Problemas de antigüedad, incluyendo 

a•scensos, traslados y despidos. 
Horas extraordinarias. 
Vacaciones. 
Aplicaciones de planes de incentivos. 
Días Libres. 

25 
12 

21 
5 
5 
2 
2 

El balance de las quejas comprendida, asimismo, 
cuestiones de política sobre interpretación del contrato, 
tales como cláusulas de modificación de jQrnales y de 
seguridad sindical. 

Observamos, de esta manera, que las quejas más fre
cuentes son las más difíciles de resolver, como las disci
plinarias y las relacionadas con problemas tales como 
antigüedad, ascensos, traslados y despidos. 

Por lo tanto, consideramos que se debe realizar un 
estudio cuidadoso de las quejas, para tratar de eliminar 
hasta donde nos sea posible todas las causas que dan lu
gar a las mismas. Paul Pigors, propone cuatro prcgun-

1 Plgors, Paul. A. Meyers, Charles. La Administración de Personal. 
Cia. Editorial Continental. 1lág. 222. 
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,. 

tas de prueba para tratar de medir el éxito en el manejo 
de una queja: · 

1.-¿Se manejó el caso de tal manera que haga re
saltar todo su significado a las partes directa
mente afectadas? 

2.-¿ Se cerró el incidente con un sentimiento de sa
tisfacción sobre las quejas o agravios? 

1-¿ Proveyó un avance de comprensión por todos 
los directamente implicados, y quizá, también 
una propagación de comprensión entre aquellos 
no inmediatamente afectados? 

4.-¿Aumentó la producción?ª 

e Ibld. Pág. 233. 
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NATURALEZA DE LA l\'lOTIVACION 

"Uno de Jos problemas fundamentales de toda so
ciedad es hallar una 111otivaciói1 para que Ja gente 
trabaje." 1 

En esta idea de George Strauss, vemos que la moti
vación es la fuerza motriz que impulsa a la gente a rea
lizar con gusto y agrado su labor; este es un problema al
tamente complicado, ya que intervie·nen en él infinidad 
de factores. Más adelane nos sigue diciendo Strauss: 

"El problema fundamental de la motivación está en 
cómo crear una situación en la que los empleados 
puedan satisfacer sus necesidades individuales mien
tras trabajan para alcanzar las metas de la organi
zación. Esta carga cotidiana de proporcionar moti
vación pesa, forzosamente, en los hombros del su
pervisor." 2 

Creemos que los diversos móviles que hacen que el 
hombre trabaje son variados y a la vez complejos. 

Cuando un trabajador no realiza su trabajo adecua
d amente, puede haber muchas razones para ello; es po
sible que le falte habilidad para hacerlo, que esté des:i
nimado, que no esté a gusto con Ja dirección del super
visor; así, pues, vemos que es difícil determinar las cau
sas de falta de voluntad para realizar una tarea. 

Es necesario conocer cuáles son los impulsos que 
mueven al trabajador a realizar determinada acción; in
vestigar si éstos son innatos o si fueron ad(]Uiridos en el 
curso de su actividad. 

l\luchos autores han llegado a la conclusión de que 
en última instancia el reporte de la actividad humana es 
la satisacción de las necesidades. 

Desde 1924 se hicieron estudios sobre la forma en 

1 Strnuss, George. R. Snyles, Leonurd. Los problemns Humanos de 
la Dirección. Herrero °J.lcrmanos Sucesores. México. Pág. 122. 

~ lbid. Pág. 122. 

73 



que la iluminación, el clima y otros factores físicos al te
raban el resultado del trabajo. Más adelante, de 1929 a 
1939, se llevaron a cabo los ex·perimcntos de la fábrica 
General Electric Company de Hawthorne, realizados 
por un grupo de notables investigadores de la Universi
dad de Harvard, entre los que se encontraba El ton l\.fayo. 
Estos experimenos llevaron a la conclusión de que el 
aumento de la producción de esa empresa, se debía, ante 
todo, a factores psicológicos y a que la solidaridad entre 
el grupo de trabajo y el grupo de mando desempeñaba 
un pa,pel importante: se había operado un cambio de ac
titud de los operarios con respecto a su rabajo. Se com
probó que el factor que más influía sobre la moral y efi
ciencia del operario consistía en las buenas relaciones 
entre el personal operativo y el personal directivo. Hi
cieron ver que el grupo es una unidad, que la eficiencia 
del trabajador depende fundamentalmente de la direc
ción. Pusieron de relieve la necesidad de dar al traba
.iador más información acerca de los propósitos de la em
presa y de consultarlo en los casos que le atañe. La em
presa, además de perseguir fines económicos, desempeña 
una función sociál, y que tanto los obreros como los em
pleados y la empresa misma constiuyen una unidad in-
tegrada por seres humanos. . . 

Vemos, pues, que la mayor parte de la gente traba
ja principalmente para satisfacer sus necesidades. Estas 
las podemos dividir en necesidades fisiológicas, de segu
ridad de pertenencia, de statur y de auto expresión. 

Las Necesidades Fisiológicas. Comunmente llama
das impulsores animales, son controladas casi siempre por 
rea_<;ciones químicas o neuronales del cuerpo y son nece
sidades de alimento, agua, oxígeno, sexualidad, elimina
ción y descanso. 

Las Necesidades de Seguridad. También nos son co
munes con los animales. son las necesidades de evitar el 
exceso de calor y de frío, las sustancias tóxicas y, en ge
neral, de cuidarse de cualt¡uier tipo <le agresión física. La 
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satisfacción de estas necesidades se refiere primordial
mente a la supervivencia de la persona como tal. 

Ne¡;esidad tÍt! Pertenencia. De todos los seres vivos, 
el hombre es el que más depende de sus relaciones socia
les para crecer y desarrollarse con facilidad. El trabaja
dor siente la necesidad de ser aceptado por su grupo y 
teme su rechazo, por lo que la necesidad de pertenencia 
es una necesidad de relación con otros. 

N eci:sidad dt' Status. El hombre no sólo traha_ja para 
ser aceptado por su grupo, sino también para obtener 
prestigio y status dentro de él Status es la posición den
tro de la estructura social que lleva consigo obligaciones 
y privilegios irrechazables, derivados de Ja naturaleza 
propia del puesto. . 

En una emprc~a la intc.nsidad o poblcza de un pues
to en relación al st¡1tus dentro del grupo puede ser moti
vo para que el trabajador trate de progresar o 1rnrntcncr
se en él. 

N ei:esid11des de ,Jntr; Expresión. La mayor parte de 
la gente trabaja.principalmente para satisfacer sus nece
sidades fisiológicas, de seguridad, de pertenencia, de 
status. 

El traba.in es generalmente un medio para llegar a 
un fin, que es Ja satisfacción de las necesidades mencio
nad as. 

Sin embargo, 110 siempre el trabajo es un medio para 
llegÚ ;1 un fin; hay quién llega a hacer de su trabajo 
algo tan deseado como aquello que le gusta hacer y obtie
ne- una mayor satisfacción. · 

Consideramos que el. incentivo monetario represen
ta sólo una pequeña parte de los estímulos ncces.arios 
pa rn mover l(ls rccu rsos íntimos del trabajador, y que 
(;¡ supervisor debe tener en cuenta que para aumentar el 
nivel y la calid;1d de la producdón existen rliversos fac
tores que son lllS que impulsan al trabajador. . 

75 



COMO OBTENER LA SATISFACCION 
EN EL TRABAJO 

El trabajo considerado en su significado general, no 
es otra cosa que el ejercicio de la actividad humana en 
un sentido amplio. Supone un esfuerzo; es una proyec
ción del hombre sobre las cosas a las que les imprime el 

. sello característico de su propia personalidad. 
Si el supervisor desea conocer las reacciones de sus 

subordinados ante el trabajo y los cambios del mismo, 
es conveniente que conozca qué necesidades son satisfe
chas por el mismo, ya que, esto le ayudará en la toma de 
decisiones con respecto a problemas tales como selec
ción, asignación de tareas, problemas de disciplina y en 
general problemas de supervisión. 

Cuando el hombre rc;aliza un trabajo, lo hace movi
do por una necesidad o interés que puede ser inmediato 
o futuro, de índole material, intelectual o moral; al mis
mo tiempo, si realiza una labor adecuada, adquiere ex
periencia, y está en ejercicio contínuo de sus facultades. 

George Terry nos dice: 
"Mucho se escribe con respecto a mantener satisfe
chos a los trabajadores por medio de beneficios ta
les como vacaciones pagadas, pensiones, planes de 
seguro y cosas por el estilo. Todos estos beneficios 
son deseables y llenan ciertas necesidades sociales, 
pero la verdadera satisfacción la encuentra el em
pleado en el trabajo.'' 8 

Por lo tanto, consideramos que, el trnbajo satisface 
plenamente el afán de logro, de creatividad, ya que es 
un instrumento de progreso individual y social. 

El trabajo en sí, está constituido por una serie de es
fuerzos que se han de llevar a cabo para obtener lo que 
nos hemos propuesto. 

a Terry, George. Principios de Administración. Cia. Edltorlnl Con
tinental. México. Pág. 539. 
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Consideramos de importancia algunas apreciaciones 
que nos hace Lester F. Bittcl, con relación al tema que 
estamos tratando. 

"Es cosa bien sabida que un hombre tiene dos clases 
de remuneración con su trabajo: el dinero contenido 
en el sobre <le paga y otra que no está en el sobre. 
Lo probable es que un obrero considere que el reci
bí r el sobre de paga es algo natural. Pero juzgará 
el valor de su trabajo teniendo en cuenta cómo la 
empresa, y el supervisor en partirnlar, Je pagan con 
otras cosas que no son dinero. He aquí unas nientas: 

a) Reconocimiento de que el trabajo se hace bien. 
b) Trato equitativo y justo. 
c) Respeto por Jos sentimientos de una persona. 
d) Libertad de expresión. 
e) Probabilidad de ascender. 
f) Dar a conocer lo que sucede."~ 

Estas son ideas con las que nos encontramos de 
acuerdo, pues, si bien d trabajador no experimenta algo 
extraordinario al recibir el sobre con su paga, se sentirá 
más satisfecho si ve que lo que ha hecho se ha tomado 
en cuenta, que se le da un trato de acuerdo a lo que él 
espera, que se le toma en cuenta como persona, que se Je 
permitirá desarrollarse potencialmente, que tanto Ja em
presa como el supervisor están al tantn de él para felici
tarlo y ayudarlo en todo lo que está dentro de sus posibi
lidacles. 

El inci ividuo es por na tu raleza inconformista; ge
neralmente, el trabajador busca empleos donde pueda 
desarrollar mejor sus capacidaclcs y, a la vez, con ello ob
tener mejor pag<l, pero también busca el respeto de sus 
rnm¡rnñeros cic trabajo, y alcanzar una plena realización. 
Otro aspecto importante que nos da !'atisfacrión en nues
tro trabajo es que éste sea seguro en cuanto a duración, 

4 R. Blttcl. Lcster. Lo que lodo supervisor debe snbcr. Me. Grnw 
11111 Book Co. Espuliu. P1\g, 22 y 23. 
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no queremos quedarnos de pronto sin trabajo, y por ende, 
sin satisfacto res. 

Finalmente, consideramos que el trabajo en sí es lo 
que nos brinda gran parte de las satisfacciones que de
seamos obtener. 

VALORACION DE LA ACTUACION 
DE LOS EMPLEADOS 

"Cuando un empleado ha sido seleccionado, contra
tado, colocado, inducido y entrenado para un traba
jo determinado, tiene derecho a saber de vez en 
cuando qué lugar alcanza con relación a los espe
rados standards de ejecución de trabajo. Su super
visor es responsable en cuanto a proporcionarle esta 
información." 5 

Es indiscutible, que cuando un empleado ingresa 
a una organización desea saber con todo derecho hasta 
dónde puede llegar, pues el individuo tiende siempre a 
una constante superación. El empicado quiere también 
saber qué es lo que puede obtener una vez que ha cum
plido y colaborado con la empresa para obtener el ob
jetivo deseado, así como enterarse de qué manera puede 
mejorar su labor si ésta no ha sido la esperada. y cómo 
puede superarse para lograr ascensos. El indicado para 
dar a conocer al trabajador todo lo anterior es el super
visor, ya que es él quien está en constante trato directo 
con el operario y, por lo mismo, lo conoce en forma más 
amplia. 

El supervisor es, por tanto, el encargado de evaluar 
la labor de cada trabajador; al respecto, la N ational Me
tal Trades Association nos indica que, para que un su
pervisor pueda evaluar a un trabajador, debe poder con
testar las siguientes preguntas: 

¿Qué ha hecho? 
¿Qué puede hacer? 

a Plgors, Paul. A. Meyers, Charles. Ln Administración de Personal. 
Cfa. Editorial. México. Pág. 315. 
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¿Puedo confiar en él? 

A continuación veremos un formulario clásico para 
valorar la actuación de un empicado; fue tomado del li
bro [.,o que todo Supervisor debe rnber de Lcstcr R. 
Bittcl. Este formulario debe ser completado por el su
pervisor. 

'' ' 
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Nombre del empleado------- Núm. de registro ---- Depto. ------• 

Clasificación Conceptuación Actual Fecha -------. 

Satisfactorio: La actuación de un empleado respecto a un factor satisface todos los requerimientc 

del trabajo, tal como éste se define en el momento de la valoración. Una valoración satisfactc 

ria significa una buena actuación. 

ESTE ES EL CRITERIO BASICO PARA VALORAR CUALQUIER FACTOR DE LOS INDICADO. 

MAS ABAJO. 

REGULAR: La actuación de un empleado res
pecto a un factor se halla por debajo de los 
requerimientos de ese trabajo y debe mejorar 
para que sea satisfactoria. 

NO SATISFACTORIA: La actuación, del em
pleado respecto de un factor es deficiente y 
basta para relevarle a no ser que mejore. 

Valore estos No satisfacto-
Factores rio 

Calidad: medi- Calidad dema
da en que el siado mala pa
trabajo produ- ra seguir en 
cldo satisface el trabajo sin 
las nonnas es- mejorar. 
tablecidas de 
calidad que se 
espera en este , 
trabajo. 

Cantidad: vo
lumen de tra
bajo aceptable 
producido re· 
gulannente. 

Rcncllmi e n to 
totalmente in
adecuado pa
ra seguir en el 
trabajo. 

Regular 

Trabajo por 
debajo de las 
exigencias en 
algunos as
pectos, 

Rendimi e n t o 
en algunos as
pectos por de· 
balo de lo exi
gido. 

Grado de Con- Poco de fiar Grado de con
fianza: Medi· para que con- fianza no to
da en que se tlnúe en el talmente s a -
puede esperar trabajo s 1 n tisfactorio. 
s u puntuali· mejorar. 
dad al traba· 
jo, la penna-
nencla en él, 
cuidado de la 
propiedad de 
Ja empresa y 
el cumpllmlen-
l'O de las obll· 
gaclones. 
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MUY BUENA: La actuación del empicado re: 
pecto de un factor es todavía mejor de lo ql 
exige el trabajo. 

EXCEPCIONAL: La actuación del empleac 
respecto a un factor se acerca cxtraordinarí; 
mente a la mejor posible en el trabajo. 

Satisfactorio Muy Bueno • Excepcional 
• 1 

· Extraordinari 
Trabajo q u e A. l t a calidad, p re c i s ión 
satisface ple· trabajo m u y perfección. 
namente 1 os bien hecho. 
requerim i e n-
tos. 

Rendlimi e n to 
q u e satisface· 
plena m e In t e 
las exigencias 
del trabajo. 

Grado de con
fianza c 01m· 
pletamente sa· 
·tisfactorio. 

Rendimi e n t o 
q u e satisface 
con exceso las 
necesl d a d e s 
del trabajo. 

Superior a los 
requerimientos 
normales d e 1 
trabajo. 

Velocidiad 
volumen e: 
producción e: 
traordlnarlos. 

Grado de cor 
f l a nza extri 
ordinar la e 
todos 1 os a 
pectos, 



Actitud en el Actitud dema- La actitud ne· 
trabajo: Grado siado mala pa- cesita mejorar 
de interés y ra seguir en el para ser satis
tntu s i a s m o t r a b aj o sin factoria. 
manifes ta do. mejorar. 
e o o p eraclón 

, con las perso
nas con quien 
ha: de trabajar. 

Conoci m i e n
tos: Está infor
mado v com
prende todos 
los tipos de 
trabajo q u e 
debe ejecutar. 

Juicio: e a p a
cidad para de· 
cidir el curso 
de acción a 
seguir cuando 
se presta a 
elección. 

Conoci m i e n
i n a d ecuados 
para seguir en 
el trabajo sin 
mejorar. 

Capacidad d ei 
juicio de m a
siado baja pa
ra seguir en el 
trabajo sin 
mejorar. 

Carece de al· 
gunos de 1 os 
conoc i m i e n
tos requeridos. 

Decisiones no 
enteram e n t e 
adecuadas pa
ra satisf a c e r 
1 a s necesida
des del traba· 
jo. 

Actitud favo- Grado elevado Grado extraor
rable. de actitud e dinario de en-

Conoci m i e n
tos q u e satis· 
facen las ne
cesidades d e 1 
trabajo. 

Toma buenas 
decisiones e n 
diversas situa
ciones que se 
presentan e n 
el trabajo. 

interés. tusiasmo e In· 
terés. 

Muy bien in
formado de 
todos los as
pectos del tra
bajo. 

Conocí m i en
tos extraordi· 
nario.s que so
brepasan a los 
necesarios .J>I· 
ra el trabajo. 

Superior en la Extraordinario 
determin ación a más de lo 
de decisiones necesario pt1r11 
y a c c i o n e s el trabajo ac-
acertadas. tual. 

Fuente: R. Blttel, Lester. Lo que todo supervisor debe saber. Me. 
Graw Hill Book Co. Espafla. Pág. 122. 
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En este formulario observamos que el supervisor 
puede de una manera sencilla calificar a sus empleados, 
a través de una serie de factores tales como: calidad, can
tidad, grado de confianza, actitud en el trabajo, conoci
miento y juicio. El supervisor evalúa en relación a un 
criterio definido que se le proporciona en el mismo for
mulario. Encontramos, también, una serie de factores que 
van desde el concepto "no satisfactorio", hasta "excep
cional" y en razón a esto, evalúa a cada empleado. Estos 
formularios facilitan grandemente el trabajo del super
visor y ahorran tiempo. 

·Una vez que el supervisor empieza a resolver el 
·cuestionario, valorizando la actuación de los empleados 
a sus órdenes, debe tener cuidado al tratar de conceptuar 
en forma imparcial la labor de cada uno de ellos, evi
tando favoritismos. Asimismo, debe observar que exis
tan variaciones en las apreciaciones que ha realizado y, 
en caso de no haberlas, investigar por qué no las hay. 

Una buena valorización nos ayuda grandemente en 
el mejor logro de los objetivos de la empresa, ya que por 
medio de ella el supervisor conoce de una manera más 
completa las cualidades de sus empleados, así como su 
labor, su comportamiento y los progresos que han tenido. 
De esta forma, los trabajadores pueden ser adiestrados y 
ocupar cargos más importantes. Con respecto a la orga
nización el formulario ayuda también al supervisor a su~ 
gerir sistemas de cómo efectuar mejor las tareas, de cómo 
obtener mejores resultados, y en la toma de decisiones 
relativas al trato de sus empleados. 

Creemos, pues, que es de gran importancia para el 
supervisor todo lo que se relaciona con el conocimiento 
<le sus empleados, y nada le ayuda más, que una buena 
valoración de sus ayudantes, en este caso, sus empleados. 
Esto va a repercutir en la empresa directamente, pues al 
haber un huen grupo de trabajo, la empresa se encuentra 
en la mejor situación posible y le es más fácil obtener 
todos los objetivos trazados, ya sea económicos o no. 
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C/lPITULO IV 

JUSTICIA Y ACTORIDAD DEL SUPERVISOR 

a.-.JUSTICIA 

b.-SU CLASIFICACION 

c.-AUTORIDAD 



JUSTICIA 

Observamos que este tema de Justicia tiene reper
cusiones en todo organismo social. Si nos fijamos en la 
trascendencia de las funciones del supervisor en la em
presa y los resultados obtenidos, nos daremos cuenta de 
la importancia que tiene este tema para la organización 
y, por tanto, el supervisor. Sabemos y aceptamos que lo 
que aquí exponemos acerca de la justicia es aplicable a 
cualquier organismo social y, desde luego, a la empresa. 

Primeramente, vamos a tratar de asentar lo que es 
la justicia; ya que es comt'.m que cada persona o grupo 
social tenga su propia definición. En esta área más filo
sófica que técnica, existen variables que afectan defini
tivamente la relación sujeto-objeto, siendo el sujeto la 
justicia y el objeto la entidad o persona en quien recae 
ésta. 

Por regla general, cuando se le llama justo a algo, 
se quiere denotar que se trata de algo moralmente bueno. 
Algo moral en cuanto interviene la justicia, la cual se da 
solamente donde opera la voluntad humana; sólo existe 
entre los seres racionales. 

La justicia se refiere no a la persona como tal, sino 
a la persona en relación con algo. Desde épocas remotas 
se tiene como principio de la justicia "dar a cada cual lo 
suyo". 

Ulpiano nos define la justicia como: 
"La voluntad perpetua y constante de dar a cada 
quién su derecho." 

Cicerón dice: 
"El que o lo que da a cada uno lo suyo, ése o eso es 
justo; una conducta, una ordenación, una relación 
en la que a cada uno se le da lo suyo, es justa." 

Observamos que existe una estrecha relación entre 
lo mío y lo tuyo, que abarca todo lo que no soy yo mismo 
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pero me pertenece. El objetivo de la jusicia es, por con
siguiente, aquello que le corresporide a uno; aquello a lo 
cual uno tiene derecho. 

Emil Brunner nos dice: 
"Cuando se habla de justicia, cuando se cree en la 
justicia, cuando se exige justicia o se protesta contra 
una injusticia, todo eso significa la idea de un orden 
de la pertenencia, el cual se halla por encima de 
toda disposición humana, y según el cual deben 
orientarse las normas humanas, si éstas han de ser 
justas. El atributo justo puede reconocerse tan sólo 
en tanto que se dé una coincidencia con aquel orden 
originario, sea por parte de una acción o de una 
intención, de una ley o de una institución. Quién no 
crea en un orden originario tal que le atribuya "a 
cada uno lo suyo", tampoco puede creer que algo le 
"pertenezca por derecho", aunque se trate de decirlo 
en el sentido de que una ley estatal se lo asigna. Tal 
sujeto no podría distinguir entre una ley estatal jus
ta y una injusta, y tampoco podría hablar de justi
cia, puesto que la ley estatal no podría ser concebida 
como una representación de la justicia. No se puede 
realizar ni cumplir ni entender el sentido de la pala
bra justo sin la relación con el orden originario." 1 

El hombre forma parte de una estructura social, y 
ocupa un lugar en la misma; es una estructura que or
dena el ámbito de la vida, que regula la existencia de 
cada uno con los demás. Por consiguiente, en el momento 
que surge el problema de lo justo, se apela a la estruc
tura, a mí me corresponde ésto y a tí aquello, fijándose o 
estableciéndose, que ésto es para mí y ésto para tí, que a 
mí me pertenece ésto y a tí aquello. Es por eso que la 
justicia nos une y a 1 a vez nos separa, me liga con el otro 
en tanto que estoy obligado a darle lo suyo, al mismo 
tiempo me separn de él en tanto que la justicia me dice 
que no debo meterme con lo suyo, con lo que le perte
nece. 

1 Brunner, Em!I. La Justicia. Centro de Estudios Filosóficos Univer
sidad Naclon~I Autónoma de México. Pág. 26. 
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Algunos autores suek11 señalar ciertas característi
rns de la justicia tales como: alteridad, objetividad, 
igualdad y juridicidad. Nosotros no las analizaremos por 
considerar que aunque conexo, difiere del tema central 
de nuestra tesis, ya que la intención de este estudio no es 
tratar de la metafísica de la justicia, sino más bien que
remos considerarla como base de Ja actuación del super
visor para con sus subordinados. Por consiguiente, pasa
remos a analilar las diversas clasificaciones que los au
tores han señalado de la justicia. 
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CLASIFICACION DE JUSTICIA 

Por regla general, los autores han clasificado a la 
justicia en general y particular. 

La justicia en general: también llamada legal, rige 
los actos humanos encaminados a la conservación de la 
unidad social y al bien común. Regula los derechos de 
la sociedad. 

Santo Tomás de Aquino expresa: 
"La Justicia Legal ordena al hombre inmediata
mente al Bien Común." 2 

El Lic. Reyes Punce, al referirse a las relaciones 
entre el Estado y el particular, nos dice: 
"Esa obligación por la que el particular tiene de 
dar al Estado lo que el Bien Común exige es la Jus
ticia Legal." ª 

Vemos que el segundo enunciado se desprende in
mcd iatamente del primero en el sentido de que los dos 
nos hablan del Bien Común. La segunda definición en
foca el problema desde el punto de vista de la relación 
Estado-inrlividuo y en la primera observamos que se ha• 
bla del Bien Común, ya que existe una relación ineludi
ble entre la justicia y el derecho, y el derecho nos da una 
relación imprcscinrliblc con el Estado. Es decir que en 
un enfoque particular salta a la vista la írnportancia 
que tiene la justicia Legal. 

La Justicia Particular: considera a los actores hu
manos relativos a los particulares entre sí o frente a la 
comunidad, y a diferencia de la anterior, considera al 
individuo y sus relaciones, en tanto que la Legal o Ge
neral considera en primera instancia a la sociedad y sus 
relaciones. 

~ Citado por el Dr. Manuel Rulz Daza. Apuntes Filosóficos del De
recho. México. Pág. 84. 

a Reyes Ponce, Agustln. Administración de Sueldos y Salarlos. Apun
tes en Mimeógrafo. México. Pt\g. 6. 
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Santo Tomás de Aquino en Summa Theológica, con
sidera que: 
HEs conveniente que haya cierta Justicia Particular, 
que ordena al hombre acerca de las cosas que se re
fiere a otra persona singular." ·1 

En estas palabras, observamos que Santo Tomás nos 
señala que existe una justicia que regula los actos de los 
individuos frente a otros. N esotros deducimos que la J us
ticia General o Legal se aplica, no sólo a la persona pri
vada, sino también a la sociedad como sujeto de la jus
ticia. 

La Justicia Particular se divide, a su vez, en: Dis
tributiva y de Cambio, a esta última se le suele llamar 
Estricta o Conmutativa. 

Justicia Conmutativa: partiendo de lo que nos dice 
Santo Tomás de Aquino, diremos que: 
"La Justicia Conmutativa presupone t'.micamente la 
presencia de dos personas jurídicamente equipara
das entre sí." ª 
Esta misma idea la reafirma el Lic. Reyes Ponce, 
cuando dice: 
"La Justicia Estricta o de Cambio, se da cuando el 
sujeto (el obligado por justicia) y el término (el 
que tiene el derecho correlativo) son personas pri-
vadas." 0 

• 

De aquí desprendemos que un organismo que es au
toridad en sí, como lo es el Estado, se despojaría de su 
investidura en el caso de la Justicia de Cambio, ya que 
pierde ese sello de supremo poder de la sociedad para 
llegar a un nivel comparable al de una persona física en 
concreto. La Justicia Conmutativa elimina el término 
de equidad y la igualdad es perfecta, como se puede ob
servar en el clásico ejemplo: 

"Si me prestan cien pesos, debo pagar cien pesos, 
·ni un centavo más ni uno menos". 

• Rulz Daza, Manuel Ibld. Pág. 84. 
n Rulz Daza, Manuel Op. Cit. Pág. 84 y 85. 
o Reyes Poncc, Agustín. Ibld. Pág. 6. 
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D.~ .. Jo a.nterior se desprende que en la Justicia Con
mutativa, hay igualdad aritmética distinta de la propor
cionalidad o la equidad, es decir, exige la igualdad entre 
lo que se da y fo que se recibe. 

Justicia Distributiva: en ésta, la distinción entre el 
que debe y el que paga no es compleja, por tanto su pos
tulado es la igualdad proporcional. Establece una pro
po'rcionalidad geométrica. la restitución no es estricta, en 
el trato dado a diferentes personas tanto para la atribu
ción de funciones y dignidades, como en el reparto de 
cargas. El Dr. Ruiz Daza nos dice al respecto, que la 
Justicia Dist ribu ti va pres u pone tres personas cuando 
menos: 

"Una persona colocada en plano superior y que im
pone cargas o confiere beneficios a dos o más su

.: ·borclinados a ella". 1 

Finalmente, tenemos la Justicia Social, la cual se ha 
prestado siempre a discusión, pues algunos autores opi
nan que, es el desarrollo armónico de las clases de jus
ticia que conocemos y otros en cambio dicen que presen-
ta un nuevo tipo. . 

Los que pugnan hacer de la Justicia Social una nue-
va clase de justicia dicen: 

".Justicia Social es la clase particular de justicia que 
tiene por objeto propio la repartición equitativa de 
la riqueza superflua." 8 

Por consiguiente la clasificación quedaría de la si~· 
guicnte forma: Justicia Legal, Conmutativa, Distribu
tiva v Social. 

·según el Dr. Ruiz Daza, la Justicia Social debe to· 
marse como: 

"La noción genérica de la Justicia referida a lo so· 
cial abarcando a las tres especies clásicas." p 

1 Hulz Daza, Munucl. lbld., Piig. 85. 
" Ruiz Daza, Manuel Jbld., P'iig. 85. 
11 Ruiz Daza, Munucl. Op. Cit., Pág. 85. 
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Siendo así, la Justicia Social no es un ideal exclusi
vo de cierta clase social, sino que es el principio de ar
monía y equilibrio racional que debe imperar en la so
ciedad. 

Por consiguiente, el supervisor tendrá que conside
rar aspectos de las distintas clases de ] usticia en el mo
mento de desempeñar sus funciones. Deberá tener pre
sentes aspectos de la Justicia Legal, al momento de preo
cuparse porque sus operarios perciban el salario ade
cuado de acuerdo con el trabajo efectuado, de Justicia 
Social en cuanto a procurar que las condiciones de tra
bajo, de seguridad, etc., de sus operarios sean las más 
adecuadas; de Justicia Conmutativa, en el momento de 
clasificar y acomodar a su personal de la forma más co
rrecta, de promoverlo tomando en cuenta el desempeño 
de su trabajo, los conocimientos y el entusiasmo; para 
sacar buen provecho de este elemento motivacional que 
es la promoción. 

Por lo tanto, podemos observar cómo todos estos as
pectos tan interesantes de la Justicia van estrechamente 
ligados con el supervisor en el desempeño de sus fun
ciones, de cualquier tipo que éstas sean, así como tam
bién en su forma de aplicar la autoridad que le ha sido 
conferida. 

Lo anterior es importante, ya que los subordinados 
prestarán más cooperación y desarrollarán mejor sus la
bores, si están conscientes de que su líder, es decir su su
pervisor, está partiendo de bases justas y ciertas en la 
realización de todos y cada uno de sus actos. 
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Al 1' 1'() RI DAD 

Uno de los principales problemas del supervisor ra
dica en la forma de ejercer la autoridad que le ha sido 
rnnferida de manera que no se violen los principios de 
justicia que hemos expuesto anteriormente. 

El supervisor debe i.:jcrcer toda su autoridad, no sólo 
para buscar el cumplimiento de las órdenes e instruccio
nes recibidas, sino para dar solución adecuada a los di
versos conflictos internos, debiendo llevar tales medidas 
implícito el concepto de justicia. 

Aquí puede surgir la siguiente pregunta: ¿Qué clase 
de autoridad es la que tiene o puede tener el supervisor? 
Como se ha dicho en nuestro primer capítulo, el super
visor, en su carácter de.Tefe, debe tener, principalmente, 
autoridad lineal, considerando que, además de la de man
do, debe reunir autoridad técnica y personal. 

Por lo tanto, creemos conveniente determinar lo que 
rntendercmos por autoridad, para clasificar nuestra ex
posición. 

La mayoría de los tratadistas, aunque difieren en 
detalles, están de acuerdo en que en el concepto autori
dad ~e destacan elementos tales como: "derecho de man
do" y "poder de hacerse obedecer". Nosotros la defini
remos de la siguiente forma: A11toridad, es la fawltarl 
que posee el orqa11i.1·111q rJ persfJna en el ejeri:icio rle las 
f1111rio11e.1· de direcr:ión pal'rl q11e, a través de una adf!r:ua
da toma de decisiones, exija r1 una o más personas el c11111-

plimienlo de determinada labor. En nuestra definición, 
observanios que el supervisor, al ejercer labores de direc
ción, debe contar con un conocimiento preciso de su au
toridad, la cual debe estar perfectamente delimitada pa
ra evitar que invada áreas que no le pertenecen, y pueda 
concretar con toda exactitud el alcance de la misma para 
con sus subordinados. 

Hemos hecho mención a un factor determinante: la 
autoridad que va a ejercer el supervisor sobre el grupo 
de trabajo, ahora bien, ¿de dónde nace dicha autoridad? 
Originalmente, es la organi7.ación misma o grupo social 
el que determina quién tendrá autoridad y qué clase de 
autoridad será. 
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Pero no debemos descuidar el hecho de que todo 
supervisor, como líder que debe ser, le acompailc un 
cierto arraigo e influencia positiva sobre las personas, lo 
cual hará que su labor se le facilite; estarnos haciendo 
referencia a lo que se conoce con autoridad p·~rsonal que 
es aquella. que emana de la pcrsonalidnd del propio in
dividuo. 

Para reforzar la autoridad antes mencionada. es in
dispensable que la persona que ha sido asi,p;nada cc;mo su
pervisor, conozca a la perfección el trabajo que esté de
sarrollando el grupo que tenga bajo su mando, ya que 
entonces el personal subordinado aceptará con mayor fa
cilidad cualquier orden que emane del supervisor, y 
tendrá la suficiente confianza para recurrir a él con el 
fin de aclarar dudas sobre la manera ele realizar una la
bor determinada. El subordinado sabrá que su jefe, por 
conocer el trabajo que S·~ está realizando, le indicará la 
mejor forma de efectuarlo. Esto va íntimamente rela
cioirndo con lo que llamamos autoridad· técnica, U rvvick 
nos dice: 

"Autoridad técnica es la que se encuentra im¡11,ícita 
en el saber o la habilidad especial.'' 1º 

Observamos que esta autoridaci no la confiere la or
ganización, sino que es una cualidad adquirirla por la 
persona; ya que son ciertos conocimientns prácticos o 
teóricos que posee de determinada especialidad .. 

Así, vemos que existen especializaciones como pue
den ser: la del administracior, la del contador, In r'el su
pervisor, la del tornero, etc. C'rn1sir1·::ramns que .cada una 
de estas personas tienen nutori~nr1 rlcbi(1n ;i su 1·onoci
mi<'nto especialir.ndo o a stt hnbil irlad especial. 11ue ya 
tenía con anterioridad a su ingreso a la organit:ación 
en ctwstión. 

Pero la autori<lar! c1cl suoervisor no es sólo térnica y 
personal, sino también formal que: 

10 Urwick, L., I.os Elemcntoc¡ de In Administración, Herrero Herma
nos, Sucs., S. A., F..dición, México, 1968, Pdg. 54. 
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"Es aquella que se recibe de un jefe superior para 
ser ejercida sobre otras personas o subordinados." 11 

Esta autoridad formal es la que le confiere al su: 
pervisor su carácter específico. Creemos conveniente que 
esta autoridad, la formal, puede ser ele dos tipos: lineal 
y funcional. El supervisor, como jefe que es, debe tener 
autoridad lineal; ésta es la que se deriva de la relación 
jefe-subordinado, y consideramos que éste es el tipo de 
autoridad que debe tener todo supervisor, ya que los 
obreros o empleados a su cargo sólo recibirán órdenes 
ele él, evitando que surjan conflictos de autoridad y pro
blemas en cuanto a quién hay que obedecer, ya que el 
canal de autoridad es directo. A continuación nos permi
timos presentar un diagrama con el objeto de dejar cla
ramente asentado este tipo de autoridad. (Véase Fig. 1) 

Observamos en el diagrama que la Asamblea de Ac
cionistas, representa la máxima autoridad y manda direc
tamente al Consejo Directivo. El Gerente General, a su 
vez tiene autoridad sobre el Contralor, el Gerente de 
Producción y el Gerente Comercial. Observamos que el 
Contralor tiene autoridad sobre el Encargado de Co
branzas, el Contador General y el Cajero; el Gerente 
de Producción sobre el jefe de Almacén, el Jefe de Mon
taje y el Jefe de Acabado, y, por último el Gerente Co
mercial sobre el Jefe de Ventas Locales y el de V en tas 
Foráneas. 

11 Reyes Ponce, Agustrn, Administración de Empresas, Editorial L. 
musa Wlley, S. A., 3a. Edición, México, 1970, Plíg. 317. 

95 



11: 
o .. 
':I 
e 

CONTRALOR 

~CAP UOO COH TADO R 

UHINAL 

ASAMBLli-' Df ACCIONISTAS 

CAJ!NO 

c o Ns E.Jo D 1 RE c T 1 V o 

GERENTE GENERAL 

GERENTE OE 

PROOUCCION 

JE f' ! 

ALll ACEH 

DIAGRAMA 

96 

JE,., 
ACABADO 

Nº 1 

GEREtlTE 

COMERCIAL 

J(,E VIHTA5 

LOCALES 



En este caso, por ejemplo, el Gerente Comercial, 
a pesar de estar en un nivel superior al Jefe de Acabado, 
no puede mandarle, porque no hay línea de autoridad 
que los ligue, y de hacerlo se violaría el sistema. 

Con el ejemplo anterior creemos haber dejado cla
ramente fijado el concepto de autoridad lineal, que es la 
que debe tener el supervisor, pues así tiene el derecho 
de exigir a sus subordinados y éstos la obligación de cum
plir lo que se les ha ordenado, por lo que las relaciones 
entre los subordinados y el supervisor quedarían de la 
siguiente forma: 

TP.oc....uEL P11J ruR.A 
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En este caso, el Gerente de Producción tiene auto
ridad sobre el supervisor y éste, a su vez, por la autoridad 
que le es conferida puede mandar directamcnte al encar
gado de troqueles, al de prensado, al de pintura y al de 
armado. Como podemos observar, existe una clara línea 
de autoridad. Así se evita que existan dudas en los em
picados sobre la persona a quien tiene que reportar, pu 1:s 
está claramente definido el carácter de jefe del supervi
sor con su correspondiente autoridad. 

Es importante resaltar el hecho de que todo super
visor, al ejercer este tipo de autoridad lineal, debe tener 
en cuenta algunos aspectos de tipo subjetivo, como son: 
la manera de dar órdenes, el carácter de ellas, es decir 
que no vayan contra la dignidad humana. Debe tomar en 
cuenta también que la cantidad y calidad del trabajo 
esté de acuerdo con lo que él pidió. Lo anterior lleva im-

.. plícito un trato justo al personal en todos los aspectos, 
lo que traerá como consecuencia que existan en su grupo 
de trabajo buenas rebciones laborales que hag;111 qu·~ Jos 
elementos capital y mano de obra estén encaminados a 
lograr un mismo objetivo, lo cual s·: reflejará en el pro
greso de la empresa. Es importante recalcar que la su
pervisión, correcta o incorrectamente aplicarla, es una de 
las bases para las buenas relaciones entre empresa y tra
bajadores. 

Por tanto, vemos comq, en este aspecto laboral, la 
aplicación rlc la autoridad está jugando un papel de im
portancia prepondernntc. 
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CONCLUSIONES 
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CONCLUSIONES GENERALES 
La supervisión se .da en todos los niveles de la Em

presa, de esto depende que si hay diferencia entre lo que 
es la supervisión y lo que es el supervisor, en la supervi
sión no necesariamente existe el elemento supervisor, sin 
embargo, en el caso del supervisor, éste siempre ejen:e 
funciones de supervisión. 

El supervisor es el enlace entre el nivel operativo y 
el nivel administrativo de la empresa, ejerce funciones 
de dirección y control, sirviendo como medio de comu
nicación en cuanto a los aspectos formales e informales 
de la empresa, contribuyen, así al logro del objetivo 
común. 

Todo supervisor maneja personas y cosas y es esen
cial que sepa encontrar el debido equilibrio en el manejo 
de ambos. Dicho equilibrio estará determinado por la 
importancia que le da el factor humano, que es en últi
ma instancia el decisivo para que exista una producti
vidad creciente y a la vez eficiente, ya que el proceso 
administrativo no lo podemos concebir sin considerar a 
los individuos que lo forman. De ahí la importancia de 
las relaciones humanas, y éstas requieren firmeza y fle
xibilidad, y representan uno de los objetivos más difíci
les de lograr. 

El supervisor debe conseguir la coordinación de los 
individuos en el aspecto Técnico-productivo y, será el 
factor determinante para obtener la integración deseada. 

En el momento de desempeñar sus funciones, el su
pervisor tendrá que considerar aspectos de las distintas 
clases de justicia, ya que los subordinados prestarán más 
cooperación y desarrollarán mejor sus labores si están 
consientes en que su supervisor está partiendo de bases 
justas y ciertas en la realización de todos y cada uno 
de sus actos. 

El supervisor debe ejercer su autoridad, no sólo pa
ra buscar el cumplimiento de las órdenes e instruccio
nes recibidas, si no para dar solución adecuada a los di
versos conflictos internos, tales medidas deberán llevar 
implícitas el concepto de justicia. 
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La supervisión se da en todos los niveles de la Em
presa, de esto depende que si hay diferencia entre lo que 

El supervisor debe tener, además de autoridad li
neal, autoridad técnica y personal, en caso contrario, el 
desarrollo de sus funciones se vería menoscabado. ¿De 
qué sirve una persona con autoridad, si no cuenta con los 
conocimientos adecuados? o bien, ¿De que sirve una per
sona cuyas características personales impiden la adecua
da comunicación, por tanto el logro de resultados? 

Es muy importante que el supervisor cuide la for
ma en que dé las instrucciones y órdenes necesarias para 
la ejecución de sus labores, ya que de ello dependerá el 
alcanzar las metas previstas, así como su control; no ol
vidando el hecho de que no se deben confundir las ins
trucciones con las órdenes. Las instrucciones específicas, 
la forma y las condiciones en que deben hacerse las la
bores, las órdenes son el mandato de lo que se debe hacer. 

El trabajo en sí satisface necesidades humanas, para 
el conocimiento y consecución de dichas satisfacciones, 
el supervisor debe tener conocimiento de las reacciones 
de sus subordinados ante el trabajo, para ello, debe va
lorar la actuación de sus subordinados. De esta forma, 
los conocerá más a fondo, anticipándose, así al desarro
llo, tanto personal, como de trabajo, de sus subordinados. 

El supervisor con el análisis de puesto tendrá un co
nocimiento exacto y ordenado de las obligaciones y res
ponsabilidades de cada puesto, así como de las funcio
nes inherentes a los mismos. 

Mediante el análisis de puestos, el supervisor puede 
repartir mejor el trabajo y el trabajador conocerá con 
toda precisión, cuáles son las actividades y responsabili
dades que le corresponden. 
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Por medio de este trabajo, se observó que 
en la mayoría de lm E111presas e11 la zona en
cuestada no se aplica la teoría arlecuada111e11te, 
porque las 111is111as carecen de per.w11al capa
citado. 

Podemos 111encio11ar que el motivo en va
rias de ellas, f 11e que son de ori!¡e11 familiar, 
las cuales fueron creciendo ti trtl'vés del tiem
po, pero sólo se ha11 concretado a producir sin 
tomm· en cuenta que debe11 actualizarse en su 
ad111i11 isil'ació11. 

Esto ocaciona baja de prod11cció11, ausen
tismo, rotación de personal y mala coúrnnica
ción. Por fo tanto /a.teoría 110 es aplicada ade
cuada 111 en le. 
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