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1 

1 NTRODUCC IOrl 

Dentro_ del ejercicio de la administrac.i6n de empresas 

y en especial en el sector p(iblico ·se enctieriti:-a. la continua -

necesidad de:_tin<nivel iriferior de: niandC>~, .;iJl{a:ncia y control 

de los recu;~C>~;\um~~~s' y esta resp6n~~~:i'.iia:¡d de trabajo la 

.d••~P·•~'.~1,1¡i3if if ~~~:~·¡t;i&i~~f ·~~i: 
:·;:El. superviscir-i.surge',·.de:jacuerdo ·;:~.'la necesidad de que 

·: ,.i::::-/;; ._;-:~!i~t :<~~>~ ~~;'~~\:' ~~~;t~f'.~~;~), ~:~/;HB~ ··.';M~;'.: ::.'!_(:~.f ./J·~:JtdJ:jJ,: '· · ~ ; · 
las acti~ida~~~/se',:hfgª~<'g?~f~0e/:a•:loplaneado por lo tanto 

deb;rt t~~H~;'s,;i;t~~;~;AiJt%~6~;t~E~lc~~tacto con los dirigentes 
y los'•empleados·;·:·:desarrol·lando':su '."actividad en especial en 

:· . .- '.~ -· ··_.;:V);· ·;>~;h~/E·~~:~--:/:;ii~,;-:: k~~,?~~,~~~y:\,~¡f;~l{;( ~ -;:\\ ~;:·:t'. ,; 
los contr.oles;_de:::ai;.ístenci:él'¡~Tlor:· medio de este tema deseo h.!!_ 

.. ·~:;::~~lf ~il!l!;t~f~:~~~~~·~~~~::~;:~~~~~~~~~::~~-
supervisi6n,;de::;per_sonal y corroborar lo significativo que es 1 

' T';,::.; . .:1,i;;':_: ·;';\~_{' • . • 

la relaci6n''humana'~ cuando' un supervisor debe desempeñar su -
~· • 4 -: ''·~ - , ••• - ~ 

resoorisabú¡k~á~·· 
- -- - ' 1 •• /:-~" ;',:.~:>: 

•' 

. Trat;~~·;;~~: analizar brevemente la importancia del sE_-

pervisor; ~;~a_~-''. p_o_rqu~ fue incluida su actividad en el proce

so adm:Í.ni'st~aÚ;,.o,< s:u~ funciones y características. 

------~ 
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En vista de la amplitud de horizontes de la admini~ -

traci6n y su continub·desarrollo, es de'vitai importancia que 

el supervi~or se ~u~ér~ con •. nueva13 técnicas y . prác:ucas ·.que -

reoponderi • de~de:,~~~90'.éri • ÓÜ ;éifri~i~,p~~~~~M:~:º•~: •r::~= 

~~:s;1}if !lf J~líli~?~~~Ii~~~;~~~~:~:::::r::::::::ª_ 
miento 'dentro':¿de::la .·empresa como fuera de ella. 

,~~:·~ltJ~~i'rk:~n •de personal brinda apoyo a la empresa, 

para quE!·~~·~t:~:~;~:~:iv~s fijados se alcancen de acuerdo a lo 

plane~a6''f. ~i;i:;i·~;;t~~() en las metas de producci6n, ya sea de un 
•· • ;.• .<,•., •'.'e .," 

produ~tC>''o·i~'~'~Ic.iC> ;c:le ~na empresa del sector privado o p(ibli 

co qu~· ~fr¿~::;::g;, ~~~~to que la inasistencia de un empleado al 

trabajo :#eP/~~~lit~J'.:e~ varios aspectos econ6micos del individuo 
,..·~· 

. y de ia emp:c:eáa_; :• -~- ' 

: : : :·:?-~!-/::··i~ :; .. ·· .. .) _: .- -
.1n i13uP.,~.h.isor de personal deberá ser un excelente di-

rigente part'~JeA?ueda satisfacer las aspiraciones y demandas 

sociales ;y.
7

~~i~·~l6g'icas de sus empleados, debido a que los em 

ple.;d¿s ;~~~·~~~]~?~~.iu~idad en el empleo, buena remuneraci6n y -

· satisfa~iioné?;;í{b'.ii~soriales. ·La supervisi6n de personal colab.e_ 

ra a e~tos C>i:ifeti~C>s estableciendo un orden del control de 
. -: ._·. <-:· - __ ,·:' 

las actividádei; 
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ANTECEDENTES 

A) ANTECEDENTES DE LA ADMINISTRACION 

Para--hacer menci6n de los antecedentes hist6ricos de 

la adm.inistrac.i.6n hay que recordar que el hombre ha tenido 
:·(,·, <.~·:,. ·, •' -

una evoluci6l! >a· -través del tiempo de su existencia. 
·.z -, . .'>~·;·, 

Se, .~\c:tb?::~~,;~;~ .~~~~re conoce la administraci6n desde 

que tuvo l~ '(~~es~.d~li-d~)~g.ilizar un movimiento que represe!}_-

.. ::?~r:~~~i~i~i~~f ~~;~t~t:t: E::::::::::::~ 
pi~d~ci ;s tju'\3 •niriguno.•.-pod!a nac'erlo por s! sol.o". Se ve la 
.. -- . "·X --) ) _:_ :_;~/~:·1 ;~'.ff;,~}j\~~·~~-:;:~;f;f}~~~4i~;~~~-){~~(,-,_;>·~·~,~ ··; ·_,-;~- . . · ... -
uni6n •;de;' sus f,esfue'rzos .- por,,-•un :objetivo comtin, aqu! se inician 

. _ .. '_e_:.:;·::::"_~·::: l:~~~:~·.j~;{~;~?~~::;w;i<:::J'.!;~hi~;~~i:·-q.:(y~~-::····-.. . .-,..-~ :>· .:· · · . : '.-
-las .bases:-dei•cooperaci6n: y_•:.ésta .pasa con el tiempo, ese es 

.- 1 -)/} :-<tr~:-~---.. ~-·;;~~;-;~{:·~:~:~·~g}i:~r ?~~:.:· ::_;..};,_ ~ -~·:- . ., __ -: .. __ ,,,~ --· · -- . -
· fue:;::z6 se-~hace\:·coii'stánte::y,:•sistem~tico con l.a inteligencia, 

··.>· \ --·:_ --· ·:-~)~y,:_:·/;:::~.~t~\;~~:~~~~:;:{72?f::~·:}i_f:Y,; ~I(~i~_:,, f1·": : ... -_::_-- .. 
depe11die;~c:>1.de':Y'~·;·;li!~~sili~dfs, esa uni6n de instituciones y 

~e ¡;cci~~~~~\s~~~~~~~~~;~:-~f .jf :~7ganizaci6n Humana, la cual se 

va, form~n~o-·p~r<l..ª .~ocili!~~li;/:~s por eso que se da importan 

::: . : :~li;;<~N~t3f Ji~fr::~::::::.::::~::::.:. ·::'::~,~ 
venci6n 1 del pe'nÉl~~ie~~o -Y de las necesidades y deseos de la 

colectividad. 
(1) Herbert A. S:lnon, Donald W. Snithburg, Victor A. Tanpson op. cit. 1956. 
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De acuerdo a la evoluci6n del .hombre es como van n~ -

ciendo las necesidade~ 'y. es .por ello. que as! ·se van formando 

los primeros grupos. de ;hc:n:ib:Í:-e~ • i~~~.Í.;adci~ por prop6si tos y e~ 
{' •• , • • • • • ·~ ,: ., ' • -" • ._-;;. - • ~- ::,.:, é~ - -¡:· 

~~~~~~~-~~~~ii~tlll~t~?~~~~if~~~~::::: .:: ~:::=:: 
i;·', ... :;~-:;: :-;",·::: ,,.:-

viliz'ado. · ... :.;&; ::i'.. ·>:e'.· 

Por. lo ~·ual ·en el tiempo pasado se conocieron varias 

administraciones y las cuales fueron aportando algo sobres~ -

liente y como lo observamos hasta hoy, se encuentra ya una a~ 

ministraci6n más eficiente, sistemática y democrática. 

De las administraciones·de antaño se conocen la adm~

nistraci6n egipcia, la administraci6n romana, la administr~ -

ci6n de la· Edad.Media, la administraci6n cat6lica, la admini~ 

traci6n en la'::Ed~~ ~cid'erna, la administraci6n contemporánea. 
-,--~---·;?. 

se encuJlt0;j'.~,~~~.~~t:::a::::a::::::::r::e:u:s d:::::s:e::m:::: 
,_: ·'.:': ... _;:;=Yº . '..~~)I.~~~)~;{:' 

cia dE! ~a''éldmi~i!>,tráci6n, ya que l!ista se aplica en su forma -

· u~~~~:C.~~1''~~·i}"ifa~~~r p(iblico o al privado. A pesar de que m.!:!_

.chas ··tecir!~~\i~ esta edad contemporánea han sufrido en alg]:!_ -
'' .-.. - .'' ·7_.'·>::.> ,·',_·:\_:- •.,' ,_, 
nos casos· una· .transformaci6n radical y en otros casos una S.!:!_-

peraci6n como resultado de nuevas investigaciones. 

:r~ 
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B) REVOLUCION INDUSTRIAL 

Los principales acontecim_ientos que se sucedieron fu,!! 

ron en los· años.de 1760 ~.la:rn· y los lugares donde aconteci,!!

ron fue en primer:término·Inglaterra, después Alemania, Fra!!.

cia y .los Estados Unidos, también otros países de Europa Occ! 

dental. 
' ' . . 

En e~t~ .i!pt:lc~'·ei;i: en la que realmente marca un cambio 

paulatino, de Ú f~~-~~~· ~\l~cular hasta entonces muy utilizada 

en ei traba:fo' p~~.'.1a '.i~;~rza 'de h máquina y sus resultados no 

fueron e~ciu'~¡J~~e~·~;,;;de carácter industrial sino que tuvi,!! -

ron to~a iA~'p~~~~~~~~'di~ social, econC:Smica,. intelectual, té.!:_-

nica .. y_ ;úít;_'.ib~f_-; E,{_ 
[~5 ' .• 

' :.--- -:.;::~-~ "':"-;~~;, 
la· -fin~lidad de -dar una panorámica más general es :eón 

conveniente '~:e .. :/~e~~rdemos .las formas de producciC:Sn existen 
' -'"+-···,'--~-~-~- .. }'.''·---,·:' .. ;"· .· ' -

tes en. el pe'~fod?·:i? .. reíí;.io á: ·la. RevoluciC:Sn Industrial. 
·::!~~ \:·.~>., .. ~ .. >,· ;.·· 

: E~t~~J~7~t~Jl~~~~-,f};~fA~:j~f-~t~Í~n las fábricas en el sent! 

do modern()/X~r\l()'~fnt~<:iri(>,>c~~o en Al_emania en este país -

:::::t~~:[~i~~i~IJ~~i!!•::::::::~:::::::::::: ::::::;co 
en esa forma, ·cubrir ~~·'cuota·. 

, .. ,_:·. 
·.··"." 

" 'En .. otros -lugares las familias trabajadoras combinaban 

las labores agrícolas con el hilado y tejido en sus propias -

casas. Sus productos los vendían' en mercados poco competidos 

TESIS CON 
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y no producían más que lo necesario para'poder. cubrir sus ga.!!_ 

tos. 

_._.,:. "'" _,;·_:- .. _ ' . 

en dos 

Aparecen las· primeras ~rgfniz-ac:~ones·~:de·m~nufacturas 

formas: ... las descent~al{~a~~s·./'..{~·~ ;6~ht;alizadas. 
.... ,,. 

' -.. - - '' ~' .-. ·--. - ' : '. 

Las 'oescentralizad~~.:~'. b~~c~~t:raban el trabajo de un 

gran nt:imero de obreros que•viven en el campo y entregan a una 

unidad.· fabril sus productos para ser sometidos a un tll timo 

proceso de acabado y teñido en la misma. 

Las Centralizadas.- Que reunen bajo un mismo techo a 

un grupo de obreros que son sometidos a una vida de cuartel -

con una estrecha supervisi6n del trabajo y una austeridad m2-

nástica, que incluía horarios para las labores, la comida, el 

rezo y el sueño, el trabajador en estas unidades era consid~

rado indigno. 

Sin embargo, había una instituci6n más clásica de la 

~poca previa a la Revoluci6n Industrial y este el el Gremio, 

porque contaba con un nt:imero mayor de trabajadores. El gr~ -

mio fueron organizaciones de un tipo determinado de producto 

en el que se agrupaban los fabricantes para efacto de prot~ -

ger sus intereses, su fuerza lleg6 a ser sumamente consider~-

ble ya que establecían niveles de producci6n, normas de pr2 -

ducci6n, días y lugares de venta, precios, etc., además de t~ 

ner un extricto control de los fabricantes. 

Sin lugar a dudas los gremios tienen una gran impoE 
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tancia hist6rica por haber sido la primera vez en que se est~ 

blece la relaci6l1 patr6n-trabaia:dor . .'y' que ·prevalece ·hasta 
-, . : ; ' . 

nuestros d!as. ¡>or OtJ:'a pélr.t:e ap~~eC_t)_ en . dlos una bien defi 

ni da e~tru~tli~a}j e~á~q{íicia n;~e~tro-'olié'i~i-. ai_:>rendiz,. desde 
· .. ' '. '~( ·:_ -:i1i/:f ~~7;·~[.'1':~-~'..·1~~: .. ~;~!~~·).··~~T.~~~~l.,;:,~;~.~·;.~>~:f;.<",·,_~:~:,~· ;·;:·\:·\.-t:_:::::.· ··:. ' -.. 

luego con-. diferencias :::.salariales·_ claramente marcadas. El P!!.-

=~::~:!tJ~~~i~Ji~~~f ¡g~~~· I:::::::':~.::.::r:::·:~:: : 
sos y lentÓs\indicios'de progreso en que los cambios se gen!!.

rabari e~-~~:r:-Í6ii~~ ~Üy prolongados. 

Asimismo la producci6n se destina fundamentalmente al 

autoconsumo aunque se inicia un comercio principalmente en 

las villas cercanas al lugar en que reside el productor, exi~ 

te un ntimero reducido de asalariados, el trabajo se hace en -

en el campo y en 1 propio hogar bajo formas familiares inteE

viendo el trabajador en todo el proceso productivo, lo que le 

permitía expresarse y realizarse en su obra. 

El cr~dito no existe y el cobro de inter~s se consid~ 

ra inmoral y es condenado. No se conocía el lucro en su co~

cepci6n actual. 

El inicio de la Revoluci6n Industrial es este uno de 

los puntos más ricos, as! como la raz6n de"ser de la Revol~ -

ci6n Industrial y que prevalece hasta nuestros d!as. 

En forma enunciativa s6lo mencionaremos algunos de 

los avances logrados en este campo, muchos de ellos ligados a 

nombres de inventores tan importantes y que iniciaron un movi 

TESIS CON 
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miento tecnol6gico que día ~ día fue en incremento. 
, . .. - ' 

Por . ej ~mpl~·: la ,Útiiiz~~i(5J1 de coke para la fundici6n 

de hierro.~ la eli~ina,ci61l ªÉ! ~mpÚrezas y escorias de ~ste, 

así ~omo'1,ª;k~;:i~~;i,~~d+~~,~~jªft· · La construcci6n de los pr~-
meros al tos '.:hornos·:·,por.;,Darby' ··'la máquina para bombeo de agua 
.. -. ·. ·. ;· _:: ', ·i,;·:;:/._2 .\;;:~o' -.~.'.~~x'.::::?.~'.:'.:::fr~;.i;~,~-~~JV.~~j~~~i.~t~-{:\i:) ~ ::-· .' 

.de Nen~~m~n·=-,q~;'r~~;ni~t~·:~l:yar agua para mover una rueda y 

así ~~~-~~Ei2~~~i.~~~~,~~~.~~St~fquina de hilar de Paul, todo un 

~xi to ·,en· m.!iquiriaiflliiladora·s (bautizada como "Jenny Hilandera'.'· 
-· ... -·. ,. :.·:.~~:_: ;_::~Y(;~:~:~1-{~.'.,/\~:.{~t~Y%.~\{~~¿?:~~}~~;~~:·· ·;::>>:_· · 
de HargraVE!S/: ~~<:ini'cie>' del;: uso de la fuerza hidráulica para 

hilar ~-()~ i~;k~Qii;•¡:(,0i]:i:~~ m~joras posteriores de Cromton hici~ 
:-,-~ ~,, ·.' ,;' ~: : .• 1 ~. : - ·' - ' 

ron'que apare~iera>una desproporci6n entre el volumen de hil~ 

do y de .tejido:;:;~~s·~~ que en 1804 Cartwright desarrolla su t~ 
lar. 

Es.interesante observar la liga que hubo entre un i~

vento y otro y la relaci6n en su uso y que se empieza a enco~ 

trar en diferentes tipos de industria. 

Pero la,innovaci6n tecnol6gica no s6lo se refiri6 a -

nuevas m.!iquin'a:~: sino .a modificaciones en los procesos de pr.Q_-

ducci6/ c°'("..:e{;¿Y,,~~~c:~r:~ilindros para estampados de percales 

para sustituir.:placasc,.de cobre inventado por Thomas Bell. 
e '::O;:' ':;:•, -~t¡·'~ .;, ,•:• 

Ei' ~~¡~'¡J~E~~;'.~16ii:!c; sulftirico, posteriormente el cloro 
~- <-J-·~r,,::>:~1/'». · · · .1 

hasta Üegar';·~1'lpo~~o destinado al blanqueador de telas, las 

primera:: ·i'~~~;~~!\i;~: ;:osa, la producci6n de amoniaco, alumbre 
-:' ' <' 

ypotas:i.o q\lEi'.m;r~a' el nacimiento de la moderna industria qu.f 

mica. La sustituci6n del material por el uso de loza de b~ 

-:-...::cs:p: .. ·-~---~~ 
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rro y porcelª?ª· Los grandes avances de la ingeniería civil 

al construir caminos, puentes, capales. y ferrocarriles y s2 -

bre e~t~>!iltlmo e:l á~ 'transporte; ;;1 perfeccionamiento de la 

locomotor~ deXv~~6J:. 6~r~ cie st'ephen,s'on; 
' " '.: .:·; J};\\/;'.·: ;/:~, (::, 
.,Por 'tíitim6 b~sta señalar ~1.le a~tes de 1760 el n!imero 

de patentes· of~'rgadas en Inglaterra nunca excedi6 de 12, cJ:. -

fra qu~ 1;~· en' aumento hasta 1825 al increible n!imero de 250 

en. cont'ra\ de:• los temores de los obreros que consideraron que 
- ' .. J.._. ... t:·:,:.-·· ,::_:_ ' 

.estas ;i~~ovaciones acabarían con las oportunidades de trabajo. 
··:.·-, 

La .verdad> fue diferente pues se provoc6 una acelerada indu~ -

trializaci6n, especialmente en las áreas urbanas. Como suc~

,di6 en"Manchester en 1782, s6lo existían dos molinos algodon~ 

ros y en 1802 el n!imero alcanz6 a ser de cincuenta y dos. 

Aspecto Econ6mico.- En economía la Revoluci6n Indu~

trial también modif ic6 la vida pues no s6lo fueron los inve~-

tos y las patentes. POr el auge de la industrializaci6n SUE-

gen grandes· organizaciones que empezaron a desbordar las pos,:!,. 

bi:li·d~d·es ··de un· solo propietario y como consecuencia las as2-

Todo esto 

1:oblig6::c~~.n~o i.¿ propietario se veía en la necesidad de inveE 

~•tir:más ~n su'. industria, por lo cual se vio forzado a hipot~

car. s~··¡á~r'i~a ~on alg!in terrateniente, abogado, clérigo p~ -

gand~ ~ninf~rés del cinco por ciento. 

En este tiempo es cuando se difunden las prácticas 

mercantiles del crédito de los intereses moratorios de los 

TESIS CON 
FALLA DE OPJGEN 
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descuentos por pronto pago y en general el lucro. 

El sistema bancario tambi~n se ve incrementado con 

innovaciones financieras como en el descuento de documentos, 

la movilizaci6n del capital a corto plazo transfiriendo de r~ 

giones donde exist!a poca demanda a donde se hallaran capit~-

listas con más necesidad de dinero. Se inicia el ahorro ba~-

cario, el mayor uso del seguro y el verdadero desarrollo de -

las bolsas de valores. 

En el área religiosa tambi~n se observaron diferentes 

corrientes como resultado de la Revoluci6n Industrial. Para 

quien el trab_aj~- en el mundo, alln cuando querido por Dios, 

pertenece al.<o:i:de~ material y por tanto no tiene al igual que 

el come.r ~c~f1J.~t:~~r··~~a valoraci6n ~tica. Para Lutero, quien 

considerél-.q~-~~i;i{asC:~sis monástica no constituye una forma de 

:::~::~·~.z~~~~cr;~r,::. b::· .::.::::º::::º .:· :: .::::::: 
cumpli~ientci\;~~¡~ti:ff.obligaciones del hombre en su trabajo, de 

ah! la importancia".de - la profesi6n a la que incluso llega a -
. . >·~>J·,"(i~:. º;. ' . -

catalogar_como_':;::11aínado de la divinidad", es por ello que la 

sentenc.iá'~-- ·',"El ,••:tiÉ!Inpo es dinero" alcanza al ta vigencia espi

ritual dado que•cada hora perdida significa un robo al trab_!!

jo en servicio:·de · 1a ·Gloria de Dios. 

En lo que se refiere al concepto de lucro y la obten

ci6n de utilidades la· postura cat6lica había sido de completo 

rechazo y que estos beneficios implicaban que su logro fuera 

a costa de otros. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Se .observa que anteriormente exist!~ un primer antec~ 

dente del trabajo. asalariado·: en los gremios ··o.· corporaciones, 
: _, -. . - . --- . 

sin embargo e.s ·en· la .Revoluci6n Industrial cuando esta práct!, 

ca se difunde .. en· grari escala y el trabajo se convierte en una 

mercanc!a sujeta a las leyes de la oferta y la demanda. 

C) COMO SURGE EL CONTROL EN LA ADMINISTRACION 

El origen de la administraci6n, como la conocemos a~

tualmente parte de la realidad hist6rica derivada del nac!_ 

miento.de la sociedad industrial los grandes inventos que di~ 

ron origen a la, Revoluci6n Industrial y las condiciones soci~ 

les que,:~e ~~~~~~ron hicieron que el pequeño grupo, que h~ 
· b!an 'i:iC:tiiriri1~ati ;;¡l capital y requería forzosamente de optim!, 

·.zar- s~s -~·i;{c~rsos a fin de mantenerse en la tremenda carrera 

del lucro que se hab!a iniciado. 

En ese clima de perfeccionamiento tecnol6gico corre~

pondi6 precisamente a los ingenieros dar una respuesta a la -

utilizaci6n más racional de la mano de obra. A fin de incr~-

mentar las utilidades. 

Destacando en este campo los ingenieros Federico Ta~-

lor y Henry Fayol de origen estadounidense y franc~s respecti 

vamente. Estos dos ingenieros son quienes estudian las foE 

mas de incrementar la producci6n. Federico Taylor dedic6 a 

su obra más importante a lo relativo a m~todos de trabajo. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 
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Con objeto de poder 11egar a i;istructura:i:; métodos de -

trabajo estanda~.Í.zados. en,b,éneficio d~ 1a .empresa,- F. Taylor 

rea1iz6 un .si~ricim~;¿:.~e<e~~t3~im:e~f~~ p~~~ detectar 1as inéj~- -

::sª f::::~~;i~~.¡~~i:~t;~z~t~i~f ti~:it~fa · :::r:ª::s:~::ª:::n·1~: 
, ~arga d~: Ü~~J~!~J;;~~'.?~i~~~k ~n :furgones de ferrocárri1. - Para' 

~llo hf~6''Ji;~ /¡~1:¡g~i~~\';~~~~é 1os trabajadores que rea1iza -
~~:;; ;; 

ba~ ta1 t'.ipo d.~: opei::~ci6n escogiendo a uno cuya característ.!_-
·, -,· ,,,,-- < •• , •• ,_ • 

cas. físú:'~s 'dohsideraba 1as ml!is apropiadas. Abord6 a1 trab,!!_

::_J~~.o:r: ·.re,i~rido y 1ogr6 interesar1e en e1 experimento a rea1.!_

·~ar, pidiéndo1e que se 1imitara a seguir sus instrucciones y 

prometiendo a cambio de e11o 1a elevaci6n de sus ingresos. 

Los intentos de raciona1izaci6n del trabajo efectuado por 

Tay1or partían de 1a premisa: Que para todo tipo de trabajo 

podría y debería 11egarse a definir un procedimiento técnic,!!,

mente estructurado que debería substituir a los métodos empf

ricos .. Esta estructuraci6n comprende la estandarizaci6n de -

1o's tiempos necesarios para su realizaci6n y los movimientos 

inherentes de 1a misma. 

Esta es .. una de sus ml!is importantes aportaciones, sie!!_ 

do e1 orig.en;; ª.e.Xi~.~. actualmente 1lamados "Estudios de tiempos 

y movimien,~o~lf",\'p~rafío's C:,\la1es fueron de enorme valía 1os 

trabajo~ -·~~ª.~f8i:~~;~~;i~:~,-~l~ Ing. Frank B. Gillreth y su esposa, 

ambos discí¡;>1l1os':c:I':\' '.1'Cly1or que especialmente en 1o relativo 

a1 estudÍ.o de ¡;.~~i~.i~ntos1 fincaron 1as principales bases. 
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Taylor no se limi t_6 · a los. estudios de tiempos y mov_i

mientos como una forma·d~ racionalizar el trabajo, se percat6 

que no. bas_taba· con estructura~ un procedimiento, sino que se 

hacia :f'6~;;~so el seleccionar al trabajador más adecuado para 

esa labor y a su vez inducirlo y capacitarlo precisamente s2-

·bre: e1 trabajo a desarrollar a din de habilitarle para cum 

plir con los estándares preestablecidos. También Taylor dis~ 

ñ6 un sistema de pago que llen6 de "tarifas diferenciales". 

Este era un sistema de destajo tendiente a que el obrero t~ 

viera salarios incentivos de acuerdo a su productividad, ya -

que los estándares de producci6n ya estaban preestablecidos y 

considerando Taylor la importancia que tiene el salario para 

el obrero. Consider6 que con este procedimiento la product!-

vidad aan aumentaría más. 

Taylor consideraba que el trabajo de supervisi6n y en 

general de direcci6n de operarios en los talleres era más co~ 

plicado de lo que se creía. En su opini6n, era ineficiente -

que existiera un s6lo jefe de taller que diera 6rdenes de v~-

riada naturaleza sobre el trabajo a realizar. Ideando un si!!_ 

tema de organizaci6n que desechaba esa realizaci6n vertical -

directa de tipo lineal por un nuevo esquema que llam6 de org~ 

nizaci6n funcional y en el que los trabajadores recibirían 6!_ 

denes de tantos jefes como especializaciones existieran en el 

taller. Se puede apreciar que la obra de Taylor, desde el 

punto de vista técnico es sumamente frGctifera pero un est~ -

dio de tiempos y movimientos puede ser utilizado para liberar 

al hombre de tareas innecesarias y darle un mejor método de -
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trabajo aunque adicionalmente se puede manifestar con miras 

de explotaci6n atln cuando en ambas forlllas s·e .. busque, .una mejo~ 

productividad~:, : Eí{ estéll:>ie~er sist~111as m~t:odol6gicos .'de tr.e_':- · 

::':º::z;:~~~f ~{~t~;~;~{~}~,~~~~it}~~¡~~i~!I~;~~~~f~~~;;, .,,, {j;, 
la gente· como;;una::;forma";de~:re·a1izaci6ni~ .. :es,;;convertir:·;;1a<;fuer-:·, · ., ,.1: .. ·; .• >· 

'ª de· fi:~~~~,)~:~¡;~~~~¡~j~~i~~i,lii~l;~~~~~?·7r:~r~~~r~r ·.· 
Se/podr.ía':.'deéir>·que.:Federico·,Táylor:.enfoc6' su· obra .a 

. '::.::T::~>t:::,.t;~~~=fi~'.x~:~iix~:<:~~?.l>~:~~~:.~t::'~t~:s~):,~;.rr:5:\:'..;:;~~~:;~( .. ~ ·",;·: ·\ ·'"· :~~:,' ·. ·-- ·. , 
un inicio de'«la·~;ingeii'i'ér.ía\:'industria'l ¡é·.'pór ·un· ·intento de el! 

-.. . '. ;/\::~~; ./}¿,\~f:~':~;;:~:~;~f~·::~~,~~~ ·.~'·;F-~'(I~:~·!;:_"~:;'i\:7~'::>})~i:~·,_::: ;~~ ·:~ :·· ·._ ·>-'-. 
tructúrar· e1':••estudioJ.de~.:·1a·~.administraci6n. 

de las j:f i:1~1tgf ~i~i~1l;::.:: :e:::t:e:::, ::a;.:': 
y'··.~;~ - ,;.. 

al estableciinientol·de'.:principios que le tornarán más eficie!!_-
-. ":--' • '· •• :_¡_- ' ;.~·,. : " - -..... '.,; -

te y me~ofi ~~~~i~~:~."l~í.:>i~~.isada, en mi opini6n Henri Fayol 

fue el verdaderoiniC:iadorcde los esfuerzos tendientes a el! 

tructurar e1:\~~~~~~,f~
1

:~~i,~i~ 1;administraci6n, ya que sus trab~ 

:::.:•:¡:~if ~f !?0~~1¡;~w;~~~t ~"'ºº a la inteqraci6n de la 

:::·::::~::;~:!~lilll~~t:~·;a:::::::,::.:::::~::::::_ 
1·. __ ~ •• 

Las·: ·ár~as-- funcionales establecidas por Fayol son: 

l. Operaciones tl:icnicas (incluyen producci6n, fabric.e_ 

ci6n y transportaci6n). 
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2. Operaciones comerciales (compras, ventas y ca~ 

bies). 

3. Operaciones financieras (obtenci6n y aplicaci6n de 

capÚales). 

1;· 

4. Operac.i?nE!'~ ·de seguridad (protecci6n de los bienes 

y'de.lá~··persona~l. 

5. Op~r.ié:i~A~1 .. 4E!'. 66\11:}~bÚi~ad ·.<inventarios, balance, 

co~.t~s;?¡~~.tadi~:fic~~)·}:; .· 
"···"-;;•;•\ -·.¡. '/"::;' ·"':.:·[.,-~ 

;.¡ ·-..:- ,¿·:.;.~t~;~::~-~:if&;~~:. ;\_:;'·:»'.:?::~-:e'"/<_·;· • 
6. Opera~i~nesca~~llJ_~t~~tivas. Estas fueron una innQ_ 

•.. :::i~1~~~~!tltf é::.:0:r:::::·:::::.:::.:~• 
A.~élrti7°'d,;~';~u:.~~ncepto de operaciones administrati 

vas, Fayol d~fiJ~:~?i~f~~(6~m~ prever, organizar, dirigir, -
;~::~-~, ~-?.~~~~- ..... \~i}:~-Yi:~·;; · -" , -. : -.- ·. ·· 

coordinar· Y. conj:rola;r;:: ;''siEi~ao' lo que puede llamar el primer 

~delo d:p:~[J&f~¡~~t~i::::~da como "eat=ct=ar el fut" 
= y uticu\~;;~:r;!f,df~f~!~:~iíl~~-

La OrqanizacicSn; :·;~';;; «7:ntiende como "constituir el dQ_-

ble organismc)1· ;~~~~~~~']. ~:; ~~~{~¡";~·~~·· '~~ empresa. 

cc%----

La Direcci6n. ::.. La ·define·: como· "hacer funcionar al pef: 

sonal. 

La CoordinacicSn.~ Es. para él relacionar, unir, armen~-

zar todos. los actos y todos los esfuerzos. 
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El Control.- Lo entiende como procurar que todo se d~ 

sarrolle de acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes 

dadas. 

Este modelo f~~ el primero que existi6 de procesos a~ 
' .. , .' ,' .-,-...... ': '·_ \ 

ministrativo·s; su importancia reside en el hecho de incorpo 
.,_ .. ,, .. ; '!:',.;·:,, '.· -

rar. la rac;;i.diia'úd:a'a\ ia nie;ura y la eficiencia en todo org~ 
. ,- .. •' .,,, ·>.' ··. ·-.· '··' 

nisrno soCial que.Úa· uÚ1izará. 
, -.~- -.:··. -~( ·.'t~):\:· ¡:·.~;~,\·H,·;-": .. 

• 0 b.#·~~=~!ri~iBif if ~i;:R;;':~::::::t::::t::;:· .::,::t~ 
c'i.6n pr.et.E!ride,.¡:1,a~.e~ra~foaéi6n de prácticas improvisadas y e!!!_-

,·:-,, 

p!riéas·; 's.iend.o Henri·Fayol quien dot6 a los administradores 

de una 'herr'amÍ.enta bi!sica. Sin embargo, no querernos decir 
',' ' '•. 

ccin-és1::o que el proceso administrativo sea el tl:nico punto ce!!_ 

tral del estudio de la adrninistraci6n, sino que existen otros 

aspectos también fundamentales. 

Henri Fayoi es quien se esfuerza por dotar a la admi-

nistraci6n de una serie de principios en forma enunciativa 

son los siguientes: 

La Divisi6n del Trabajo.- Reconoce el valor de la di-

visi6n del trabajo para "producir rni!s y mejor con el mismo e.2_ 

fuerzo". 

Autor.idad -dé la disciplina.- Definiendo que "El resp~ 

to a las conv.encici~es qu~· tiene por objeto la obediencia, la 

puntualidad, la actividad y-. las muestras exteriores de resp~-
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Unidad de Mando.- Para una acci6n cual.quiera, un age!!. 

te no debe recibir 6rdenes má'.s·que.de un·s6lo jefe. 

Unidad de Direcci6n.- Un solo jefe y un solo programa 

para urí conj1.ll'lt6:d~ operaciones que tiendan al mismo objeto. 

La subordinaci6n del interés particular al interés ge 

neral.- El interés de un agente o de un grupo de agentes, no 

debe prevalecer contra el interés de la empresa. 

La Remuneraci6n del Personal.- La remuneraci6n del 

personal es el precio del servicio prestado debe ser equitati 

vo y que en la medida de la posibl.e de satisfacci6n a la vez 

al personal y a la empresa, al patr6n y al empleado. 

La Centralizaci6n.- "Del carácter del jefe, de val.or, 

del. valor de sus subordinados y también de las condiciones de 

la empresa depende la parte de iniciativa que conviene dejar 

a los intermediarios, el grado de centralizaci6n debe variar 

segGn los medios. "El fin que se persigue es l.a mejor utili-

zaci6n posible de las facultades de todo el personal". 

Jerargu!a.- Como l.a serie de niveles que existen des-

de la autoridad suprema hasta los puestos de menor importa!!. -

cia. 

Orden.- Este principio lo deriva de la "F6rmula del -

orden material". "Un lugar para cada cosa y cada cosa en su 

lugar" y de· lo que. llama la "F6rmul.a del orden social". "Un 

lugar para cada persona y cada persona en su l.ugar". 

TESIS CON! 
FALLA DE omgfilij 
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Equidad.- Este principio está enfocado a orientar s2-

bre el complejo problema de la direcci6n de personas, Fayol 

considera que justicia significa· la ·aplicaci6n de reglas y 

normas establecidas,, pero:·cori·sider~:ndo que por más precisas 

que pretendan- s,er) n~Ílc~ · podián ab~rcar todos los casos que 
' . ' . . 

se presenten.y.t6mando·en.consideraci6n que además de la apli 

, caci6n s~-.;~qJl~;~ ~~nsatez, experiencia y bondad; Fayol cree 
~. :-· .. , •'. , . 

:que e.s n'e"cesaria una combinaci6n de elementos a los que llama 
,~,;~ -

•• 11 E3quidad.'~·: "La equidad resulta de la combinaci6n de la ben~-
·: :,_.'.··, ·:.:~ ::;.: . ._·.-: 
volencia,con la justicia". 

La Estabilidad Personal.- Henri Fayol analiza los pr2 

blemas derivados de una rotaci6n excesiva de personal, anali-

za lo insano que resulta preparar elementos que después se r~ 

tiren de la organizaci6n, insiste en la necesidad de permane~ 

cia y afirma que "Un jefe de mediana capacidad que se manti~-

ne ~argo tiempo en su puesto es infinitamente preferible a 

_otr()s•;j efes, de. elevada capacidad que no hacen más que pasar 

·por. él" ;;/.::c~~ro''.'é:Jue'. este principio puede ser muy discutido . 
.. :_,_. .. 

bre inteligente".: 

.i 

TESIS CON 
FALI,.A. DE ORT.GEN 
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De la Uni6n del Personal.- Partiendo del proverbio 
. . . . . 

"La uni6n h.ace la f:uér:i:.a:••,, ;. Fayol hace· un elogio de las vent~-

jas y puntos .pps~~ti~6s;/~.e la. uni~~:;~~o:~fr.6~e~C> .iocial y de 

la fuer~a qrd,~;~~~~;nii~~r~~',J:llit~,T~i¡~~'.{.~i~t~~~.iiYJ~·s! :~orno la 
obligaci6n· de;,··los:~administradores;ide •evitar;~;las· divisiones e!! 

: ; · · ; .:_;::·-:., .. ~~:,:.:'.\. :-;~:f:''.·~~p~~:;9Jg~f~:f-~;;·-~>,~f.~9X:::;,~~~~~~-:.:~}:i~~~/t-~~\<;~·~i::·ti":$('.;h'%~?~;~~l~·:i;'.::_:: · 
tre personal.- dados·{aus ectos·;debilitantes·;C;¡~.;.:· ... 

· · · .... ·· ·~::r~~''.';t;fü¿; ... " ~~!;g~r~t: ·;~t]~~f~;'r:;J!i~.·t· . 
. Otros'<'de'"-los:~. ajos\' r;·.fu·e ::encaminzado a def;!,_ 
. ···;. ·. .:.r~ {·-. -.·:\~ t ~g¿f ~:-~~ :.¡~;;~·:~~··:~-~~({,.i1~;~,T-<i.~~4~~{~,:}~i.~~L:· ·1-l~S}~~¿'.:~;¿,~~JYf-:i~:<>\.~-(\ ~-. -~ 

nir las ~aracj:~r!.~t~c:~s·;~u~··,d~~-E!~íar~o~~o~ar el perfil de 

los adm¡~i~~r~~~~:;f1~~~~"::;~2~~~~~~%i1~t;?~~~~des factores: 

1 .. Cual.Í.dade's ~i~:¡·~~~,:·~-· Dent~;; de las que incluye la 

salud, el vigor y la habilidad. 

2. Cualidades intelectuales.- Aptitudes para compre!!_

der y aprender juicios, vigor y agilidad intele~ 

tual. 

3. Cualidades morales.- Energía, firmeza, valor para 

aceptar responsabilidad, iniciativa, sacrificio, -

tacto, dignidad. 

4. Cultura General.- Nociones diversas que no son e~-
:·. -" 

clusivamE!rite del dominio de la funci6n ejercida. 

S. Coribci~i'~;;to!3,iispeciales.- Conciernen exclusivame!!_ 

te a ia':fí'.inci6n' ya sea t~cnica, comercial, finah 

ciera/~J~I~i~~~~~iva, etc; 

6. Experiencia. - Cónciciíiiiento ·'.que c}eriva la práctica 
·(/1: 

los negocios, es ei ;recuerdo de las lecciones e~ 
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traídas por une;> mismo de los hechos. 

Henri Fayol .sbst~ní~.que'la.capacidad .administrativa 

"Puede y debe ad~llirP~e ··q~mo la ~~p'af::iéiad t~nica. 
en la es~uelá! 111~~~ ~Ti·.,~f'fkÚi;!r): 

Primero -

cii6n; 

,_,.·' 
- Es, :pues 'FayóL'ei 'gran estructtirador de la administr~-

, ~ 1" . ,.._, • • • - : ( ~ • ·-, :,:' >:: _.'_ ,;; .. -~- .. -

La .id.irii¡.;Íst.r¡;ci6n. debe ser:•una funci6n repartida en la 

que todos.lb~!.q;i~~ompone~ l~emp~esa respondan al objetivo, 

con su paifiJi'paci6~ individu~J. ;,·d~ grupo y es por eso que -

el cont?:o1: e~ '~i q;:;·~ iTld:Í.cará 'cl:i;nc, vari los logros y qu~ falta 

por hacer b C:~ri~gl~.:· El supe~visor de personal colabora a - \ 

formar ese objetivo uriiveráal d.e>la empresa. 

ID1~1S,. CON· l 
1 ·FAf,U\ DK OR1GEN . ---------·-· 
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CAPITULO 11 

AUSENTISflO 

A) CONCEPTO DE AUSENTISMO 

B) CAUSAS MAS COMUNES DE AUSENTISMO 

C) REGLAMENTOS 
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AUSENTI srm 

A) CONCEPTO DE ASUSENTISMO 

La falta de integraci6n en el. equipo de trabajo, la 

carencia de lealtad y responsabilid<;1d · h~6i~: :l.~·.1lÍ~ti tuci6n 

quedan ejei:riplificadas por los mieiilb'ro~ iriÍpti'ritJ~les. 

Si. bien .es <;.ierto que ia l¡~~1:~~:.·c1Erl~~ casos de r~ -
"' ... -

tardo no ~~?l J;>'i;~ciEÍ.Pfibles: dañinos e~;\ª . ~~iCiencia del grupo, 

y·. que. no ·¡;~~~~e ~nte~~~· especialpara/~f;.Jefe ·~e Personal, ya 

que prob~~7·e~e~~~ ~ na···.~C:··t. hl.···at·: 'cu.d~ne····. ;.s· S.l.l.: nn .. Od·.·.e· ."rs·. ee· .. afbl,·.·.· el,·eJ·:.;.~s,·.• •. ~,~~.:.t.'.~Cl·.·.::Of :S:.·C .. UC:: na,;. SSOtasndceiarseetxartde _Or 
nas m~s\~ien/;,qué .· 

cr6nico ·indica que ~lgo anda ·m~c •. ·.si:e~i1:.~~:~ú~~i6n del Jefe de 

P ,;r~;~a:1\c;;:apt'~r EÍstós casos y de'scUbrfr'~~as ra!ces de la difJ:. 
,,~' '< ·-~~;···;;' ;:>-~· :, .. 

cu1 tad. . < < . . . • '< .: :· :·f ~i.~{y;~· ",,:~: ,., 
·Los; trabajador.es.;que::.regularmente ya se encuentran 

' ·. ,, .,- -~ .>·~;j~;:~/;J_;·~ •,' .. ~;~\ .... ~~p:.;Jt:>.?:{( i-:~·~::.:-::l:J{' 
formados·,:haci°endo¡~,''.cola!~ ''o':.::Die1i0'-los· que llegan "abri~ndose p~ 

::.: ::·~:~~~~E!i~c~f ~~!;:':::r::r ·~º •::::::: ::. t:::::: 
trabajadores ;impuntuales;: 

. . ··~ ?-- :~::\-.;; -~íf~~-i~{~f~<~-2+:: -~,-

Por 1°8 /é:J\ié 'Efe '.i~fiere ·. . ... -

mamás pronun~i~a6'a~\~ ~isma actitud que provoca el retraso, 

al ausentismo presenta un sínt2 

en relaci6n al valor.potencial de la autodisciplina y del r~-
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glamento dentro de cada grupo pequeño. 

Antes de seguir adelante con este tema hay que defi 

nir el t~rmino Auºsentismo. 

A .. p~~~i de· que no existe una definici6n propiamente -
.'. . : ~ ,·· .. ' ' . ' .. 

dicha de ausentismo,,los t~rminos que se asemejan son los si-

guientes: 

" Ausencia ,'<áel. lat. absentia) • - Acci6n y efecto de a.!:!_-

sentarse o estar áúsente. Tiempo en que alguien estii ausente. 

Ausentarse (del lat. absentarse).- Hacer que alguien 

se eleje :de_.uk;flugar o que desaparezca de ~l un objeto. 
·":: 

Ausente-'(del'lat. absens, absentis).- El que está al.!:_ 

jado de a'1dh~~·:persona o lugar y especialmente de la pobl.!!_ 

ci6n en q~e:i~~:~ide. 

Ex{~~~·,~~a especie de definici6n que es empleada con 
'.· .. ;;.~":'.\·.:;·.·: 

mayor frecueñcia y que es citada por varias empresas y es la 

siguiente: 

·.;. " 

Ausenti.smo.- Es la no presentaci6n del trabajador a -

su trabajo para el cual fue contratado. 

Este t~rmino se aplica al tiempo perdido por enferm.!:_

dad o accidente, ast como por otras razones no autorizadas. 

Es decir, existen dos clases de ausentismo, el justi-

ficado y el no justificado, que afectan la eficiencia y la e~ 

tabilidad del grupo en diferentes formas. 

··""·:-~-
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Las ausencias o.casional.es y. excusadas¡ arregladas de -

antemano con las autol:-idades .no o~asio.na~ sin~ uri mínimo poE_-
. - . - . . . . 

centaje• de .. disturb~Ó .en .láactividád .de:efrupo_;,y:puedan just;!,_ 

ficarse por necesidade'~ •:inúsi ta§as: de; iá'·+§sú tli§i6r{;'. :como 

:~.~,~;{~,~~'~tl~}~~i~~I::~:=~::~:;:::;::~:~: .. n 

cia;. y .. entoncesNéáta:··se.'convierte en una ausencia excusada, y 
-· . . - . :_.::':'.·:-... -·_;_;~: .. {.'?)5-;~;;~jJ;;,~):.~1~:~:~':~1'.:~;; ·._ ·;.;>-: . ~. 
si el t~~~élj a~or~l~¡éa~isa con prontitud a su Jefe inmediato, 

está· nc:;~iiiL:i~~i~k;:'.l~d~~a· una actitud responsable por parte 
0~".~ ~~~~:; '"';:;·; ';.~:~¡/' . !"' 

del t:ra~afaciq_:i:-:;;,:;: •<·-· '.\ : · . 
• ;

·~~ ;( '. ' .. " .·o 

, "(:! ~i:~~{;:, .: ' : ... i 

,u_na·· ·ausencia -en· 1a cual no se ha notificado de inm~ 

diat6 á'~'J\j~;f~;+~i!-~~Jit:a demasiado perjudicial ya que va en 
~ ,; '.</ ;· .. ~; ...... _.; 

contra :de:,;ia/'eficiencia .del grupo, por que la planeaci6n se 
~ ~ .. · . «,'- ·: ':·:.,_ e'.<' ... ::.c•.c . ; : :: » 

hace• m'iis' dif!cilf.pará cubrir el puesto vacante, en este caso 

cuando ._no. ha~'llegádo ·e1 trabajador es imposible conocer al CQ. 

menzar el;· ·t:raba:ió, si la persona empleada debe cubrirse en su 

ausencia.o nada más es un retraso o si va a ir a trabajar. 

En alguna ocasi6n tendrá que preguntársele al trabaj~ 

dar ias causas o motivos por el cual no trat6 de hacer llegar 

o· ~al:Íer una. justificaci6n. de su falta para verificar que esta 
. . : '. : . > .. ·-~ : : . 

era involuntari·a·.·' :.: 

La á:.Usenci'á':,cr6nica inexcusada es sumamente perj ud;!,_ -

cial a la efici~~~-;:~- :~ ~ la moral del grupo, más que ninguna 

otra forma de ausencia, ese ausentismo qenuino indica a la 

TESIS CON 
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vez falta de trabajo de equipo y pobre o defectuosa _(deficie!!. 

te) administraci6n de personal en laorganizaci6n. 

B) CAUSAS MAS. COMUNES DE AUSENTISMO E, IMPUNTUALIDAD 

Varios.problemas disciplinarios comunes se reconocen 

como posibles s!ntomas de baja moral. Los m4s frecuentemente 

mE!nci.on.ados son el ausentismo y la impuntualidad. Las expl!_

caciones "para proporciones poco comunes incluyen aburrimiento, 

fr_ustrac"iones, falta de reconocimiento y otras condiciones i!!. 

herentes y del medio ya mencionadas como influyentes en la al 

ta'rotaci.6n de trabajadores. 

El reconocimiento del alto costo del ausentismo e i~

_pu_ntualidád_ ha. impulsado a la administraci6n a examinarlos 

c"Üidadosamente. No.se han publicado proporciones estandar c~ 

rriente~e~Je, ,,as_!- que las comparaciones entre empresas resu1-

t~.n di.f!t;i:~es'. ·· Muchas compañ!as establecen, sin embargo, sus 

propi.os:·~úi"tándares y pueden identificar proporciones cr!ticas 

o:exci~si~as~ Estos niveles var!an ampliamente. Por ejemplo, 

pa_ra ausencias, el n(Ünero considerado excesivo puede ser tan 

b~_jo como diez por año o tan alto como cuatro por mes. Las 

·definic'iones sobre impuntualidad excesiva var!an desde unas 

.que, -por ejemplo cinco al año, hasta tantas como cuatro por 

mes·. 

Las comparaciones entre plantas para puestos simil~ -

res ~odr!an ser atiles si no estuvieran influidas por tantas 

TESIS CON 
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variables. Cuando se calcula por parte del patr6n local y 

otras asociaciones, generalmente se hacen en porcentaje. 

Para las. ausencias, la proporci6n se mide como porce~ 

taje de horas perdidas por ausencia con base al total posible 

de horas. 

La impuntualidad se calcula como porcentaje del total: 

de entradas. 

En todas estas comparaciones se reduce la utilidad d~ 

bido a que tanto el ausentismo como la impuntualidad pueden -

representar comportamientos muy complejos. 

La ausencia frecuentemente es resultado de enfermedad, 

en muchos casos la administraci6n prefiere que el empleado 

permanezca alejado de su trabajo. 

La impuntualidad puede originarse de problemas como 

el transportaci6n que est~ fuera de control de trabajador, 

tormentas, inundaciones, accidentes y congestionamientos de 

tr~fico. 

Pocas generalizaciones resultan apropiadas a pesar de 

que se hace evidente que: 

l. Los empleados compuestos de supervisi6n generalme~ 

te muestran menor proporci6n de ausencias que los 

trabajadores pagados por hora. 

2. Los planes para conceder permisos pagados por e~ 
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fermedad no parecen aumentar el ausentismo, si se 

prevee un breve período de e.spera '!uno o dos días). 

'-:· :, 
3. Las ausenc.ias;; s,on más comunes 10.s lunes; antes y 

despÍ.!~i;; d~,':1~¡{¡··· ~Úas•.·fe'sÜvos; · 
:··.;'.':· ':_\,··:" :~;::.: ::-_~.,'. -.;.;!.: .. ·· .·> :-· 

4. :: ::~""l~rl~~~mf 0U•v.;~.;~ .. <ienen máo aUoencia• 

<),,'.::·" .. '.<·" .:;~·:· .. ·/·, 
s. Las· mu/~r~~/~~~~·'fn~er~~.cio urí modelo hist6rico y ª5:. 

· tualmenhiol:;;'rii\i~~~t·~.;¡n\n;~ríOr ausentismo que los ho!!! 
·.~··;~¿'. i, "{' .... ;<'.:\:'<- :- -~~;::: :·?!~ ·¡ 

bres: ?~?;~f:i'~:}'.;:._;·X.: ... ''.: 
6. Algunos\?riil?1-e'ad~:~ pu~d,~:n··~escribirse como prope!!_ -

.. -· -~ ~\\·)ff;~;;~, ;:s}~~,~,¡~~,~\'~\r>·,;:):;.;;-:·;·-~-;'.' 
sos ·al:o aus'entl"smo :' .. •.tienen .más ausencias que otros. 

·_ ·> ::; ·~ ~ ~,~;!{\:··:::~~t ~~A'.1i=''-~~~~·-·;;·~_-;·:: 

7. u~.;.:·mi~6·;~~ :a~ :1~'-fffS~1~~·~:;:de trabajo generalmente -

apor~a~~~~·i~~~~~~.t,~~~~f;'zf~: grande de ausentismo. 

é:Omo' · ej emplo:<se>;menci·onan •.';las .siguientes: 

.. , :· · ·. :x .f Iif ;.:f 1JRi~~;~;.~~r;,.·:~~~~;i~~~~t~ ~f ~~' >:·'· · 
Ausentismo~por;'gravidez·;:,·sin:.permiso, por enfermedad, 

pe~0imsoi's<···r;i'6.~~n'.~ .•.. :'.;'.6d,'~e,>;'.~-'.~c::bh:::e~~c(~a}r;;,~@~
1

i~~~~~~:J!I~~:~_g¿,s~ificaci6n del j~ 
por <l._~; t;7,jet,áfdi;i, a~istencia. 

.. ,, .. ffc'.f :\:~f;~~?,¡\J:, 
. El. a~iÍ::,o 'e!einento ~omi:l:n en. todos los programas diseñ!!. 

-.:.~-·· -~;:.-·-: ";!.i'.;( ··::-·"' 

para· recític;ir ;~i'.íi.\íse~ti'smo y la impuntualidad es la inve~ 

tigaci6n. Muc:'h~~;(¡'~~~esas también imponen sanciones, por lo 
•'" ;,,,"::: . 

que ellas:co~sideránexcesos 
e ,:".~ 

'''!·• 

Las sanciones más comunes, consisten en deducciones -

de pago. En otras se reducen vacaciones pagadas, se hacen a~ 
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vertencias orales o escritas y en el caso de ofensores peE 

sistentes se termina la relaci6n de empleo. 

C) REGLAMENTOS 

Constituci6n Política de los Estados Unidos Mexicanos. 

Derechos consignados en el Art. 123 Constitucional, y 

que permiten ciertas formas de ausentismo laboral: 

Apartado A.- Entre los obreros, jornaleros, empleados, 

dom~sticos1 artesanos y de manera general todo contrato de 

trabajo. 

Fracci6n v. Párrafo 2.- Gozarán forzosamente de un 

descanso de seis semanas anteriores a la fecha fijada aproxi

madamente para el parto y seis semanas posteriores al mismo. 

Párrafo 3.- En el período de lactancia tendrán dos 

descan.sos extraordinarios por día, de media hora cada uno p~

ra. alimentar a sus hijos. 

Apa~tado B.- Entre los Poderes de la Uni6n, el GobieE 

no·del Distrito Federal y sus trabajadores: 

Fracci6n II.- Por cada seis días de trabajo, disfrut~ 

rá el trabajador de un día descanso, cuando menos, con goce -

de salario íntegro. 

Fracci6n III.- Los trabajadores gozarán de vaciones -

que nunca serán menores de veinte días al~~-------------~ 

TESIS CON 
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Fracción XI.- Inciso c) Párrafo 2.- •(Es el mismo que 

se menciona en el Apartado A. Fracci6n v. Párrafo 2 y 3). 

Nueva Ley Federal del Trabajo Reformada. 

Título Segundo. 

Capítulo III. Suspensi6n de los efectos de las rel~ 

cienes de Trabajo. 

Artículo 42.- Son causas de suspensión temporal de 

las obligaciones de prestar el servicio y pagar el salario, 

sin responsabilidad para el trabajador y el patrón: 

Fracción II.- La incapacidad temporal ocasionada por 

un accidente o ~nfe_rm~dad que no constituya un riesgo de tr~

bajo. 

'• ,''>, > ,r_ <, -

Fracc"ión :III.- Párrafo 1.- La prisi6n preventiva del 

trabajado!i:-:·s~·gll~d-~ ·de sentencia absolutaria. 

Fracción IV.- El arresto del trabajador. 

Fracción V.- El cumplimiento de los servicios y el d~ 

sempeño de los cargos mencionados en el Art. So. de la Const_i 

tución, y el de las obligaciones consignadas en el Art. 31, -

Fracción III, de la misma Constitución. 

Artículo 43.- La suspensión surtirá efectos: 

Fracción III.- En los casos de las fracciones V y VI, 

desde la fecha en que deban presentarse los servicios o desem 

..,,...,,.._ -===-=-=·""*""=--~··"'-~-•~=-.,~==-----------=-.,.~---:...=--- ~r~~- '-
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peñarse los cargos, hasta por un período de séis años; y 

Fracci6n I',-'.;'." ·En el. ~asO de l~' Fracci6n VIII desde la 

fecha en que 'el pa1:i'.-6-n:0:teng~;.~o'no~imiento':á.íü. 11e'crio; hasta: 

por un perÍod~;·~~,;''~~~: ~*~:~~ft¿~(-iA~:.:f~.J·:~~".~t,{t':k·~;' y:· fF · .· 

'·, .·. ~rs~:?Y~Y&i~i~;¡,~~~~;i~~k~~~,~~~~f }.~~Í~i~·~~~f ~~·,; i~amados 
para alistarse{ y.•· ser~ir>'en ~;la!} Guardia"'· Nacional';': ci'E;-;,cio~form.!_ 

;\\·.:r~iY) .. ~?~~~:~ ,.;?f:;;.i·.~~>t?~'.·:::'.;s..;'.-~\~~·9f i.~¿:{\~f /.\~~{::~ :r:~·~:~:\~~~ ~~f.1 ~'. :·,' i(.(:.-·:· e:: .. _·' .. ··<-.:·. :. · ·. · 
dad c~n '10 dispuesto~;en<.e.l·~art!éulo:¡,31'1.\fracci6n III, de la 

· · ·. · .. : ~ · ·. :-.'.· .. ;..:·· (:>/ .. ~~-.y:~~\~:;·,{rt>~::-~t~ .. ~~~~.~~~~·1,~'·/?t.~:~:J.Jir¿~i~~:-~ufl: .. :t/::·;;,'.f:.r.:~:~ .. :r~~Y<·:·.>: ·,~ , 
Constituci~n,• ~l';ti~mpo··,ci,:;~~rvf~i'~s· se,'tomará:.en consider~ -

cidn par:r:::l'.¡[f~;~;;~~~~r~~fi~~ii~~:~: regresar a au tr~-
bajo. 

:' ~~.: '' 

Iv. El )o:"Ci~;:;n~yo. 

v. E:i 16 ae).¿~?tiembre. 
vr. El 2o 'éi~,~'oviembre. 

TESIS CON 
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VIII. El 25 de diciembre. 

Capítulo·Iv. Vacaciones. 

artículo 76.- Los trabajadores que tengan más de un -

año de servicios disfrutarán de un período anual de vaciones 

pagadas, que en ningan caso podrá ser inferior a seis días l~ 

borales, y que aumentará en dos días laborables, hasta llegar 

a doce, por cada año subsecuente de servicios. 

Despu~s del cuarto año, el período de vacaciones a~ 

mentará en dos días por cada cinco de servicios. 

Artículo 77.- Los trabajadores que presten servicios 

discontinuos y los de temporada tendrán derecho a un período 

anual de va:·caciónes, en proporci6n al namero de días trabaj!!!.

dos en el año~ 

·Artículo 78.- Los trabajadores deberán disfrutar en -

forma contínua.seis días de vacaciones, por lo menos. 

Art~cril~ 81.- Las vacaciones deberán concederse a los 

traba:iaabr·E!·~· ·d~ntro de los seis meses siguientes al cumpl.!_ 

miento:·~~-('~ñ~. de servicios. Los patrones entregarán anua!_ 
. . 
mente·.a .. sus._ trabajadores una constancia que contenga su ant.!_-

,·· -

güedad y de acuerdo con ella el período de vacaciones que les 

corresponda y la fecha en que deberán disfrutarlo. 

TESIS CON f 
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TITULO CUARTO .. DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJ~ 

DORES .. y; DE··.Los· PATRONES 

Fracci6n.Y:G~#;:Jij~~~dir al trabajador que l.o sol.icite 

o se s~pa:i:e el~: iá/~~W~~·¡, dentro del. término de tres d!as, -
' ':·.'. ¡.;;.~-: ·: 

una constaricia · 'é'~C:r:Í.ta rel.ativa a sus servicios. 

~;:e~:{~~ IX.- Conceder a los trabajadores el. tiempo -

necesario','para el. ejercicio del. voto en las el.acciones popUl!!, 

. ~es y p~ira el cumpl.imiento de l.os servicios de jurados, el.e~

torales Y. censales, a que se refiere el. articulo So., de la -

Cc;nstit~ci6n, cuando esas actividades deban cumplirse dentro 

de.sus.horas de trabajo. 

Fracci6n X. Párrafo I.- Permitir a l.os trabajadores 

fal.tar 'a su trabajo para desempeñar una comisi6n occidental o 

·permanente de su sind~cato o del. Estado, siempre que avisen 

eón.la opbrtunidad debida y que el namero de trabajadores 02-

misionados no sea tal. que perjudique l.a buena marcha del. est~ 

bl.ecimiento. 

Cap!tul.o II. 

Art!cul.o 134. 

Fracci6n v.- Dar aviso inmediato al. patr6n, sal.vo c~

so fortuito o fuerza mayor, de l.as causas justificadas que le 

impidan concurrir a ·su trabajo. 

TESIS CON 1 
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Artículo 135.;. Queda prohibido a los trabajadores: 
.·. · ... -, 

Fracci6n II • .:..<F<iltar,al trabajo sin causa justificada 

o sin permiso cl~l ·~~~~~~;~,· : 

Fracci6n VI:Í:.-:: Suspender las labores sin autorizaci6n 

del patr6n. 

T!tulo Quinto. 

Capítulo I. Art. 170.- Las madres trabajadoras tendrán 

los siguientes derechos: 

Fracci6n II.- Disfrutarán de un descanso de seis sem~ 

nas anteriores y seis posteriores al parto. 

Fracci6n III.- Los períodos de descanso a que se r~ -

fiere la-fracci6n anterior se prorrogarán por el tiempo nec~

sario1.'.en:·el·caso de que se encuentren imposibilitadas para -

trabajar:a~causa del. embarazo o del parto. 

Fracci6n IV. En el período de lactancia tendrán dos -

reposos e·xtraordinarios por día, de media hora cada uno, para 

alimentar a sus hijos, en el lugar adecuado e higiénico que -

designe la empresa. 

Fracci6n v.- Durante los períodos de descanso a que -

se refiere la fracci6n II, percibirán su salario íntegro. En 

los casos ~e pr6rroga mencionados en la fracci6n III, tendrán 

derecho al cincuenta por ciento de su 

no mayor de sesenta días. TESIS CON 
FAL.LA DE OPJGEN 



35 

CAPITULO 1 1 1 

SUPERVISION Y CONTROL DEL AUSENTISMO 

A) EL REFLEJO DEL AUSENTI SMO EN LA PRODUCTIVIDAD 

;; .,-,;-

B) EL PAPELDEL SUP.E~VISOR COMO MEDIO DE CONTROL 

C) AUTORIDAD Y,FUNCION DEL SUPERVISOR 
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SUPERVISION Y CONTROL DEL AUSENTISt10 

A) EL REFLEJO DEL AUSENTISMO EN LA PRODUCCION 

Se sabe que la productividad es obtener una m~xima 

producci6n con un n1linero determinado de recursos o también o~ 

tener la misma producci6n con menos recursos. Esto puede ser 

en cualquier empresa. 

Se piensa que la productividad se refiere exclusiv~ -

mente a la mano de obra, pero esto no s6lo puede marginarse a 

ello sino se fundamenta en las buenas relaciones humanas, las 

cuales pueden incitar y provocar la cooperaci6n del empleado, 

siendo esta esencial para lograr el éxito para la empresa. 

El transcurso de los años ha enseñado al hombre que 

es necesario diseñar mejores lugares de trabajo, crear mej2 

res equipos de trabajo, inventar sistemas autom~ticos, enfoc~ 

dos en una sana econom!a, pero todo en base al hombre que d~

sempeña su labor para que exista un equilibrio en los valores 

relativos que van cambiando para mejorar la producci6n. 

Por productividad sie tiene la idea de que se trata -

de la cantidad producida, teniendo en cuenta el trabajo efe~-

tuado o el capital divertido. Sin embargo, utilizando la mi~ 

misma mano de obra. El mismo tiempo y los mismos medios. Se 
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puede lograr, tan s6lo aumentando la moral en el trabajo, 

creando incentivos tangibles o intangibles. 

El supervisor debe procurar que se mezclen correct~ -

mente todos los recursos aprovechándolos al máximo para el lQ 

gro de la productividad. 

Una empresa puede fracasar si no se equilibran y COOE 

dinan los recursos y actividades de las personas que forman -

una organizaci6n o empresa. 

Se debe motivar a las personas a quien se les resporr

sabilizan las realizaciones de los planes, inculcándoles VQ -

!untad para llevarlos a cabo, también esta voluntad se puede 

despertar por medio del supervisor de personal, para que co~

prenda que es importante su cooperaci6n no por obligaci6n ni 

por cohesi6n, tan s6lo por voluntad de cumplir con una resporr 

sabilidad. 

Cuando un supervisor de personal logra conseguir la -

cooperaci6n general, los planes y las actividades serán alcarr 

zados de acuerdo a lo planeado. 

Ya que la ausencia de un empleado o de varios afect~

rá gravemente el proceso de producci6n de la empresa en su a~ 

pecto econ6mico, en sus objetivos y metas. 

La responsabilidad es un riesgo característico de la 

supervisi6n, sin la cual no ser!a tarea de supervisi6n y que 

~sis CON 
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debe comprender toda la gama del comportamiento de un emple~

do dentro de su puesto, no solamente sabe la realizaci6n de 

una tarea determinada, sino también debe incluir la asiste~ 

cia y la puntualidad del empleado, su adiestramiento, la ad~

cuaci6n de sus conocimientos, habilidad y su conducta en el -

trabajo. 

Debemos motivar a las personas a quienes se les re~ 

ponsabilizan las realizaciones de los planes, inculcándoles 

voluntad para llevarlos a cabo. La gente debe comprender que 

es necesario cooperar. Cuando un supervisor consigue la co~

peraci6n general, los planes y las actividades serán debid~ 

mente ejecutados. 

B) EL PAPEL DEL SUPERVISOR COMO MEDIO DE CONTROL 

Por el hecho de ser responsable de la actuaci6n de 

sus subordinados, el supervisor debe saber siempre c6mo se 

comportan éstos en su trabajo. 

Los aspectos que interesan al supervisor acerca de 

sus colaboradores, son todos aquellos que influyen directame~ 

te en la eficacia del trabajador y en la integraci6n del pe~

sonal tales como: 

Cumplimiento del reglamento interior de trabajo. 

Cumplimiento en las normas de calidad. 

- Cumplimiento de las políticas de la empresa. 

Demostraci6n de actitudes hacia el trabajo y los 

====-=_r:-1"~==--=-:::·::··:::o:=::::::::::=-"!IZ:Z~=---~:::_'!'!I::;;.,,,"'=-;,-:··· ··= 
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compañeros. · 

Conducta colabora~iva hacia los jefes y compañeros. 

El contro'l ~sº\iha ·funci6ri de .la direcci6n de cua_! 
-....,, "'''·;'!· 1-_, 

quier organ.:Í.zaci·6·n;;_defÚ1i.d'.;t>por Harold Hoontz como "la medi_!!-

::6:s~g:~~!:~~t~~~~~~l~Nff~fo: ·. :b~::i :::0

::::::::s c;n d:

1

1::n 
", ·, :,;::' ,;, ~::":"'/~'."' ·' 

plan~s adaptados"'; - · 
·~:,.L/\·:·~~:\ ~."·~ 

'• 
Ei c;~·ntZ°ol de la conducta no significa que los subo.E,-

·'~.i.nados' 'h~gan. exactamente lo que el supervisor desea. Se tr_!! 

ta fundani~ntalmente de que el supervisor logre que los suboE_

. din~dós' qui~ran comportarse en forma conveniente para lograr 

·1os objetivos personales y de la empresa. Además el superv_!

sor· debe. estar :siempre al tanto de c6mo se comporta su pers.e_

nal· y t_ratar· de orientarlo positivamente. 

- Lá d.:i.sC:iplina o acatamiento de las normas dentro de -

la empresa·.~-~--~~~ importante, pero s6lo es una parte del co!l-
.:'-..·.: ' 

trol de.lá conducta. 

Recurrir al castigo no es aconsejable, excepto en los 

casos.extremos. En lugar del castigo el supervisor puede m.e_

·tivar a• su personal para que se comporte en la forma esperada 

y adecuada, esto se puede lograr a trav~s del diálogo abierto 

y sincero entre jefe y subordinados, analizando la convenie!l-

cia del cumplimiento de las normas establecidas. Si el subo.E, 

dinado se convence de cuál debe ser su comportamiento corre~-

to, ~l mismo dirigirá su conducta adecuadamente. 
r-~~~~~~~~~~--i 
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El control de la conducta es uno de los aspectos más 

delicados de las relaciones humanas. El supervisor necesita 

una gran habilidad para dar un trato justo y equitativo a sus 

subordinados y.para lograr llsto, que respeten las normas y p~ 

l!ticas de la empresa por convicci6n propia. 

C) . AUTORIDAD Y FUNCIONES DEL SUPERVISOR 

A pesar de sus muchos m~ritos, la supervisi6n no sie~ 

pre basta pc:li~.se.rvir de motivaci6n para que las personas tr~ 

baj~n c6~.i~\~álilínaeficiencia, hay veces en que el superv_! 
.,.,,_,. 

sor. nC> t+en·e~fP,~r .. ~j.~¡nplo, más remedio que acudir al uso de 

la auto;~d~~.~'.T;~~~l~~d'.•de hacer cumplir o imponer algo a la 
- --·. , · ru'.f_~>-·_·:~-.:~'~:/.'~p~{.~¡;:· .. '.('.);~, ".,1¡¡;~ .. -

fuerza)f,:·la'i,icapacidad del supervisor para ejercer la autor_! 
- .-. ~. -.-~. ~:r¡;~~~~~::~~,7~,:i~I~~;~--/,~~- -

dad, cuandc;> •,la·•.:?sit;uaci6n lo reclama es inherente al empleo 

~:::ti vl:tpf f~il~~-vq';;:;~:::':.:::::o a·:.•::::::::: es obed• 
Y_ ·..... ••;.-·:e,;•. formal. 

El :liiupe.rvisor ha de procurar llevar al máximo la ca!!.

tidad de·satisfacci6n que los subordinados obtienen con su 

trabajo. 

En la práctica puede ser más realista y procurar ta~

bi~n que imperen unas condiciones en las que la gente acepta 

la autoridad formal con el mayor entusiasmo posible y tambi~n 

con el m!nimo resentimiento posible. UAa de las metas del s~ 

pervisor deberá ser minimizar la cantidad de frustraci6n que 
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se produce inevitablemente cuando actaa como jefe y hacer que 

su forma de ejercer la autoridad sea lo más aceptable posible. 

La supervisi6n no resulta igualmente efectiva con t2-

dos los grupos y niveles existentes en una empresa, ya que 

existen diferencias capitales en la cantidad de libertad que 

pueden tolerar las personas. Hay quien puede florecer bajo -

supervisi6n mientras que otra persona puede encontrar que la 

misma es sumamente restrictiva. 

Es comprensible de que los subordinados estén ansi2 

sos por recibir un trato correcto del supervisor, éste puede 

demostrar su sentidode lo que un trato correcto, enterando a 

cada empleado de lo que se espera exactamente de él y ejeE 

ciendo la disciplina consiguiente. Puede bajar sus acuerdos 

en puntos que sus subordinados hayan aceptado como legítimos 

y por encima de todo puede hacer un esfuerzo total para tr~ 

tar a todos por igual, evitando favoritismos. 

Puede también definirse la autoridad como el poder p~ 

ra tomar decisiones que afecten la conducta de otras personas, 

se ve que la autoridad implica ciertos tipos de comportamie~-

to, tanto como de los superiores como de los subordinados. 

Solamente cuando ambas partes se comportan de acuerdo con sus 

respectivos papeles, puede decirse que existe la autoridad. 

Citaré algunas de las definiciones dadas por difere~-

tes autores: 
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George R. Terry· s.eñal8: "La supervisi6n es la activ.!_ -
: . · .. :·: .- ·.·.:. ·:·:, :.· ··.: .. -. 

dad de dirigir en un llivel :·orgariizado .en los casos en que los 
" - ' -~. . ·. . ' ' .·.»~ 

miembros componen:7,~;'.~~,~~·~,ff~;l{~·{~~;~~'. de ia gerencia de una e!!! 

presa se encl.len tra :· en»»COn tacto•,. directo" • 

;· , ···c>·:'.:!i:1~~·;1;zi.~;~t·>. · 
George ·str.aus ;y·,:Leonor'.{~;· Sayles, la definen como "S.!! 

--. --:~';.'·-:~:-.:·~--·~·.::'.-: :.:>~/;F;1:M::?~.'.~?·F--jI~\·~~; 
pervisi6n signific¡;t·f,ºrm~C::~6n-;~e',:~~. cuerpo factivo de mano de 

obra, as! como mo~h;f'.f::;,~L~;~~·fr~f de sus componentes para que 

lleve a cabo ·la meJor,;:actuaci6n ·que pueda". 

···•• .. ~;;.;~t~~':l,t1~ffl~~L~<';y•.·•·· .. 
Van Dersal::·define,:·,~:'Supervisi6n es el acto de trabajar 

con un grupo de pe'r's~U~:~;tg'~\j~¡,; las que se ejerce autoridad en 

una form~ encaminad.a:'>a obtener de ella su mlixima eficacia en 

un esfuerzo concluido.para llevar a buen cumplimiento el tr.!!_-

bajo". 

Segan Agust!n Reyes Ponce, la funci6n supervisora S.!!_-

pone "Ver que las.cosas se hagan como fueron ordenas". Au!!_ 

que ti.ene que darse en todo jefe, predomina en los de nivel 

inferiC:ir, llamado por ellos supervisores inmediatos, siendo 

en todo.C:aso·:·a~u~llos jefes que no tienen bajo sus 6rdenes a 

otros j~i.~s -i~.f~ri~ies 1 sino s6lo a obreros o empleados que -

realizan. '6rci~ri~·~: ~· in~t;rucciones. 

TESIS CON 
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CAPITULO IV 

EL SUPERVISOR 
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OBJETIVOS DEL SUPERVISOR 

ELEMENTOS DEL SUPERVISOR 

TIPOS DE SUPERVISORES 

NECESIDADES DEL SUPERVISOR 
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EL SUPERVISOR 

A} ANTECEDENTES 

Anteriormente se consideraba que la persona id6nea p~ 

ra desempeñar la funci6n del supervisor en una empresa deb~ -

ría ser el sobrestante y que éste fuera el individuo más fueE 

te y grande, tomando en cuenta su poder físico en primer pl~

no y después su capacidad mental. 

En la actualidad esto ha cambiado, el supervisor est~ 

capacitado técnicamente para desarrollar mejor sus labores. 

Muchas veces el nombramiento de supervisor recae en -

el trabajador que ha destacado por su responsabilidad y su h~ 

bilidad para cumplir con su labor encomendada, este cargo lo 

llega a conquistar con el tiempo que ha demostrado su capaci

dad ante sus compañeros y sus dirigentes, quienes van califi

cando al personal. 

Cuando un supervisor es nombrado por influencia de 

otros factores, como por una relaci6n familiar, encontrará 

más difícil el desempeñar la labor de supervisor por falta de 

colaboraci6n, el recién llegado encontrará rencores porque se 

piensa que ese puesto le correspondía a un empleado más anti

guo. 
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Se piensa. que _es mejor que los empleados acepten un -

supervisor que en, ;,verdad se: ha·· ganado el ascenso partiendo de 

:: ::::lJi~}~it1&~1~i~~~ :1°:::~:· .:º .:::.:::::· .::::::~~ 
ye una m;~yo:j~{,~~t~~~-1~f ttI'.~~t:(. . . .... .· .. 

Supervisa:r::;signifiéa,:dirigir un proceso de elabor~ 
,;':··. ~:·:~;·\~~·i,.P(:~f:~:~~:>f~t;&'.(:-··~r~~:.:~~i{::::r?~:~ú·~/~,:;3,~;'. ··,:: ~-·· .-... -

ci6n o Ún 'trabajojf: dúrant:e'¡su·~ejecuci6ri y dirigir a los trab~ 
• . --.. '..: ~~-- .. '.~:_'.::;; ;¡i,'.::·tt ~~~-:~~~.~-~1f..;,~~¡t~:'.f1~f ~1.-~~·~:-~:t·ti;<°{:;_=/~~~~)<t.~: .. : :.::;-,:,:.·· :>' ':~· 
Jadores d\lr:~ti;i;'.s\l•:act\1ª7~~I1·'i'' ~~s ~~~e~visores son la uni6n 

de la ~iZ"~~~i6~\~~~~~.f'.,i'.i1~~,b~ª;1~~'.~[~ d.e~'''todos sus niveles, son 

responsableíi:'.d~ ·1a",'di_recci6n' y· del ·c;;~irol del funcionamiento 

de la empre~a.: ~· 

Todo supervisor forma parte de la direcci6n, tiene 

que utilizar su.criterio y su energía en el manejo personal, 

con todas sus responsabilidades, debiendo poseer capacidad 

mental y físicá para el cumplimiento de sus deberes. Un S_\! -

pervisor debe ser capaz de tomar acuerdos, de dirigir a otras 

personas, de elaborar planes para que los recursos humanos y 

materiales se gasten en mejor aprovechamiento de la economía. 

El supervisor como representa una uni6n, deber~ estar 

siempre apto para orientar, interpretar las políticas de la -

empresa hacia los demás trabajadores, por ser un elemento de 

control. 

Cuando un supervisor se hace cargo, está aceptando 

respaldar la política de la empresa, su leal t~-~-~~!~ ... !!!~E.-I!i'. a 

TESIS CON 
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la empresa. 

De acuerdo a la reglamentaci6n que rige las labores y 

en algunas ocasiones imponiendo sanciones disciplinarias, por 

ser el responsable del bienestar de las personas que supervi

sa debiendo exponer las necesidades de los empleados ante sus 

supervisores. 

Se entiende por disciplina, la conducta ordenada de -

las actividades y que es necesaria en todo trabajo. Pero el 

supervisor debe velar para que cada trabajador observe las r~ 

glas. La relaci6n entre un supervisor y un supervisado con~-

tituye un factor de importancia en la productividad. La cl~

ve del buen funcionamiento de una empresa son las buenas rel~ 

ciones humanas dentro de la empresa y esa buena relaci6n, de 

suma importancia, la ejerce el supervisor y el supervisado. 

B) CONCEPTO DEL SUPERVISOR 

De acuerdo a como lo define Peter Drucker, el trabajo 

del supervisor se cre6 a la necesidad del hombre, antiguamerr

te cuando se nombr6 a un encargado de un grupo de esclavos, -

la funci6n era proteger los intereses del propietario. 

Segan el doctor Heneman, el supervisor era el hombre 

m~s fuerte de la cuadrilla y se dice que se impon!a de acueE

do a la fuerza de sus puños. 

En los principios de la industr'a el su ervisor era 

TESIS CON i 
FP..LLA DE OF:.lGEN ! 



47 

el hombre orque_sta, _ porque ten.ta que: reclutar, despedir y 

disciplinar, s~ objetivo era producir, al menor costo, aunque 

realmente n;~_":f~~~~i~r.i~oa;1?.ien. 
,: _- -,;~ ~:·-: 

En la· cor'rie11'te de ·1a administraci6n cient!fica se m.!!_ 

nifie~t~ie~:;;;c,11.'t'rá d~ la ineficacia del supervisor. Taylor -

dese6.' siempre que los supervisores fueran especializados s~ -

gGn sus funciones, para constituir la especificaci6n que era 

la clave de la eficiencia. 

Pasando algGn tiempo y como resultado de la impers2 -

nal que resultaba la corriente cient!fica, el supervisor tuvo 

que afrontar el crecimiento de los sindicatos laborales. 

Elton Mayo distingu!a al supervisor el deber de ate~

der las relaciones humanas. 

El supervisor es aqu~l que planea, organiza, dirige y 

controla a un departamento u oficina o grupo de personas, que 

le designe su jefe inmediato. 

El supervisor es el miembro de la direcci6n a quien 

se ha delegado de autoridad para manejar una secci6n, un d~ 

partamento o un grupo de trabajadores. 

Al miembro de la administraci6n de una empresa provis 

to de autoridad que ejerce directamente sobre uno o varios 

obreros, se le conoce tambi~n como capataz, sobrestante, m.!!_ 

yordomo o cabo. 1r~s1S co~l 
FALLA DE ORIGEN 



·-----~--------

48 

El supervisor en su desempeño, deber4 tener conoc! 

mientas de Psicología pr4ctica, manejo de personal, relaci~ 

nes humanas, organizaci6n industrial y seguridad industrial. 

Al supervisor se le puede encontrar en el primer n! -

vel de la organizaci6n, vigilando a un grupo de trabajadores 

o también puede encontr4rsele en el nivel medio de la adm! 

nistraci6n con supervisores subordinados a él o bien por d1 

timo puede estar en la categoría de ejecutivo, pero por lo 

regular se encuentra perteneciendo a los dos primeros niveles. 

C) OBJETIVOS DEL SUPERVISOR 

Al supervisor se le encominda el control del personal 

para que utilice la maquinaria y los materiales adecuadamente, 

también todos aquellos sistemas administrativos que se le han 

encomendado con la finalidad de dar un servicio para lograr -

una producci6n. 

Otros de los objetivos del supervisor es ser miembro 

de la direcci6n, ya que deberá estar en contacto con los tr~

bajadores y es por ende el individuo clave, puesto que su op! 

ni6n es valiosa para la mejora o implantaci6n de métodos y 

sistemas de producci6n y por el otro lado representa para el 

trabajador la imagen de confianza de la empresa, de la activ! 

dad de los jefes, por él se canalizan loas molestias a las i~ 

quietudes que en un momento dado afecta al trabajador, por 

consiguiente a sus familiares y también ue~~...!l~-~:i::_~la o~ 

T.CSIS CON 
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ganizaci6n de la empresa. 

D) ELEMENTOS\D~L SUPERVISOR 

l>~~~eg~·::~~~~\:ttorid~d.~ La delegaci6n de autoridad -

ayuda a f~+~;~~·~~iN~~~~Il·~2!;.'* :f~,p.aCidade~ de los subordinados, 

::.:·::~p!~~!t,~j~ii~~~~~~~1~:~.:i::: ::·::. l::t::::::• e:• 
la que tenga ·que',decidiré•oor:::propia cuenta . 

. •.. . _ ........ iI:~;,~1,1ríi::\~;;&;li~~iihlaf -\~; : .. :~'_:::: ... ·• 
·., 2. •: Hacer)asignáciories/ claras .:y definidas. - Si el tr~

~·:·:r:··::'··~~~{.~~~·~·~f'1{1A?%f:?i:\~:.>~~~.l·{.W~~-.~;,':f:~~{'.·:X:<:: > · 
bajador .recibe_.;una'?in·s.trucci6n\''.y\sabe.•qu~ es la que se espera 

_l.:,:::>._..<\. ?i~~·: __ ~,y;;~~-·~·JM:W:;::J;{1~~~~(1~_:t~~~~Y:í:{~~-~;~;~,i:~~:~l~-;:·: -··.:··. :: ·; 
que haga, tendrá:.:una:<_meta•·por;¡•lafcual••esforzarce en la supervi_ 

· ' . . ~:~';:.;·\'.~:::?~-:/~f~:'._~;~:~;~V~:~-~-?~:~.~:\j,:~i;"~t-;'.~J;l~~~-~-;·)~~;;\.z',~:'.;·'.~~~ ···_: ·-~: . : 
si6n por .resultadós,~I·i'os~s~~-~rdfoádos· se dan cuenta que su 

trabajo t~~~~:;i:6ri~)i~tJ~~~i~i;1,·"~s!':ae esta forma el superv~ -

sor puede ~bte,~·~,~' bu~~os ;:~:~ul.'t~~os por parte de ellos. 

: 3/ Las :instr'ucciones .detalladas han de mantenerse en 

su mínimo~ 

Cuando er in.dividuo conoce bien su trabajo, con s6lo 
- : ·:-.. ... '·:-;. -., 

darle informaci6n·, . iie i s~~t'i tuye el tener que darle 6rdenes. 

que hay 

4. Po~a :-~~~s~esi'..'si{·ha observado por experiencia, 

una 'difÉÚ:·eh~¡~ 'en'tre los supervisores bon baja produ~ 
' - -·. .' :: •... ;>'.j ~:,.·. -".: • . _, 

tividad y los. d~.aif"~ ~roductividad y ~sta es de acuerdo del 

empleo que ~e lias~~~~ :L~ presi6n. 

La 'mayoría de las personas se sienten más satisfechas 

cuando han llevado a t~rmino una labor difícil que una labor 

TESIS CON 
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fácil, pues es menos· 'satisfactoria. 

5. Adiestramiento.~ El adiestramiento por medio de la 

supervisión ·~u~i.e/~e:i;..¡m&s efectivo que las explicaciones y d~ 
mostraciorie;;t ci~' ~c;Üerdo a la dignidad del individuo y en su 

~~·' . ' . ' ... - - - . 

~~l1toform~~i6n/puesto que levanta la moral del trabajador y -

ayuda'.a 'crear un ambiente en el que se hace posible una mayor 

. • ~~perv¡si6n. 

De acuerdo a este enfoque, el adiestramiento se apoya 

en dos formas psicol6gicas: la enseñanza activa es más efecti 

va que la pasiva en cuanto a producir un cambio de actitud o 

de compartimiento. 

Se ha observado que las personas aprenden más fáci~ -

mente cuando hallan las soluciones por s! mismas, que cuando 

se les proporcionan las respuestas ya confeccionadas, las peE 

sonas aprenden con más actividad cuando pueden ver los resu~

tados de sus acciones y pueden corregir sus propios errores. 

6. Su trabajo es distinto del que hacen los subordin~ 

dos.- El SUP.ervisor por lo general posee el conocimiento de 

las actividades de los empleados con lo cual lo lleva a ca~ 

prender más la responsabilidad de cada uno de éstos, exista 

una vieja tradici6n de que el buen supervisor es aquél que se 

rremanga la camisa y se pone a trabajar junto a su subordin~

do, con esta acci6n da ejemplo con su esfuerzo, pero no siem-

pre se puede efectuar esto, el supervisor deberá hacer frente 

para detectar algan problema utilizando me_i~ relacjone 

'rESIS CON 
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humanas. 

7. Concentráci6n en los problemas.- Cuando los emple!!. 

dos están.debidamente adiestrados para desempeñar su funci6n 

y se le~ ha:de_legado el trabajo, el supervisor no tendrá ta!!_

tos proble~a's!:d.e. comportamiento de la responsabilidad, puesto 

que \.In ·~~Pi,~ád~ bien preparado puede incurrir menos en probl~ 
,,·,._·: ... . -: 

mas que'el.:que :no está lo suficientemente adiestrado, por co!!_ 
-· -.- .. f '_.\ '. 

siguiente·. el supervisor tendrá más tiempo para elaborar pl!!_ 

nes y soluciones .a los problemas para que ~stos no se acurn~ 

len. 

8 •. Tramo·de cont~ol.- Suele suceder el caso de que 

una persona· tlene':qué supervisar a demasiada gente, por lo 

cual se ie.di:É~c~lta:el trabajo, ¿c6mo evitar ~sto?, serán~
cesario \;¡u~;\;i'{~~pe~visor tenga bien definido su "alcance o 

tramo de cori~t:i:-0:1·'.. para que pueda supervisar a sus subordin!!. 
._ .•. ,..,,.' 

dos eficie,ntemerite. 

E) TIPOS DE SUPERVISORES 

Los supervisores en el desempeño de sus responsabil!

dades llegan a optar por diferentes formas, su actitud. De -

acuerdo"a los resultados de diversas investigaciones para e!!_-

tablecer los distintos tipos de supervisores se presenta la -

siguiente. ~la~i'fi'caci6n: 

1. El ·supervisor autocrático. - Se caracteriza por co!!_ 

siderar el punto de vista del subor · Q,a_.~jarc;:e~-J.a-alH!ori-

lESIS CON i-
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dad más bien basada en el poder que en la razón. 

2. El supervisor paternal.- Se caracteriza por la 

atención que presta a proteger y guiar a veces con exceso de 

sentimentalismos a sus subordinados. 

3. El supervisor despreocupado.- Se caracteriza por 

una ausencia de liderato y por una política de despreocup~ 

ción_, cercana a la anarquía. 

El supervisor despreocupado podría ser el reverso del 

autoritario, nunca sabe lo que están haciendo sus subordin~ 

dos. 

4. El supervisor demócrata.- Se caracteriza porque 

fomenta la participación del grupo en las decisiones y aprov~ 

cha sus opiniones. 

No hace ostentación de su autoridad y alienta a su 

grupo a participar con él en la ejecución de una buena labor 

que considera esfuerzo colectivo. 

Trata a los empleados con justicia, paciencia y buen 

humor, por lo que lo estiman y respetan, no sólo los miembros 

de su grupo sino también sus superiores. 

S. El.supervisor burócrata.- Mientras el autócrata li 

mita la autoridad de sus subordinados mediante su voluntad 

personal, el burócrata lo hace valiéndose de la rutina, el 

mando por medio de reglas suple al mando por autoridad perso-

F~1~~G~N J nal. 
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Se preocupa más por la conservaci6n de su empleo, ev~ 

tando riesgos que de realizar logros~ 

6. El supervisor eficiente.- Antiguamente era una 

Cr('!encia co.nian ~~e ~el t~I?º •de su~~rvisor que ejercía mayor 
" ··'- '.·' . . '· .. ,'·,:. ': ._, '' "• -·. - "' ,, .;• .~·'.·1./;~·-_:1 - . ' 

presi6n .sobre·; los• 'émpleado·s~·;para ·tener mayor producci6n y que 
': .· :··--.~ -.·-~;:-~~:-. -~~:,~.:_: .. ~-~-:,' _: -~{-~,::.· .,.:.·.::;~::)}.1·.it~~t;;_--:~ .. -

sostenía. J:"Ígi~~~f1lt~•.•.·~~~. 'J?~c:>C:e~imientos establecidos rendiría 

Se-- una atenci6n cercana a las act~ 

vidades una gran cantidad y alta e~ 

Údad en· 
•::·.:;-,, 
_,, .. 

·\,~:-~ ,.•' - ., 
sin embargo, la evidencia -

exper~~~J'l.:ªl;\ln~~~-tra ;muy claramente que el supervisor centr.!!_-

do én l•is op~:rac~onés es menos efectivo, en términos de prQ. -

,ducc:i6~·d~-~/~'J:J~~ervbor centrado en el empleo, este da ate!}_ 

~i6n á
0

'Í~~. ~«3r~bn;,;s de rendimiento y crea entusiasmos por a.!_-

c~nz~fÍ~~\', 

F) NECESIDADES, DEL SUPERV 1 SOR 

C_uando a un supervisor se le da la confianza y fé ab

soluta por parte' de ladirecci6n, esta descansará en una base 
.',,. .:· ,;~>~ ·, 

firme que··: es el supervisor y que deberá responder al apoyo de 
- -_. ; -, -_:_ - ' 

la direcci6n con cinco cualidades importantes para que mere~-

ca ser lla~ado ·~upervisor. 

l. Conocimiento del trabajo.- Un supervisor no puede 
--·--
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dirigir un trabajo que desconoce, esto implica que debe con~

cer los procesos, el equipo, las instalaciones, etc. 

El supervisor debe, cuando menos, poseer conocimiento 

y habilidades generales sobre todas las actividades relacion~ 

das con la·producci6n. 

2. Conocimiento de sus responsabilidades.- El superv,i 

sor deberá conocer perfectamente su ubicaci6n en el cuadro g~ 

neral de la empresa, deberá conocer las pol!ticas de la empr~ 

sa, su reglamento interior de trabajo, el grado de autoridad 

que él representa, la manera en que se llevan las relaciones 

entre los ,diferentes departamentos u oficinas de la empresa . 

. 3. :La habilidad para instuir.- El supervisor deberá -

ser un ouen, instructor, ya que se ve continuamente en la nec~ 

sidad·de instruir y adiestrar a su personal, las instrucci~ -

nes que imparta deberán ser claras, concisas y concretas, ad~ 

más debe saber transmitir sus conocimientos. 

4. Habilidad para dirigir.- Cuando es dif!cil evitar 

los problemas humanos en un grupo de trabajo, se dara la té~-

nica para manejar dichos problemas cuando se presenten. Sin 

embargo, es poco coman encontrar personas que posean la habi-

lidad sino mediante ejercicios para aprender a manejar gente. 

s. Habilidad para mejorar los métodos de trabajo.- Si 

un supervisor posee habilidad para enseñar a su personal, p~-

ra dirigirla deberá tener también la habilidad de encontrar 

TESIS CON 
FALLA DE OPJGEN· 



55 

mejoras en los métodos de trabajo. 

No olvidemos la aseveraci6n de que: "Siempre hay un 

método mejor". 

G) LA UBICACION DEL SUPERVISOR 

El supervisor es aquel que tiene personal bajo su ma~ 

do y de acuerdo con ésto, el supervisor pertenece a tres gr~

pos diferentes. 

l. El de trabajo al que supervisa. 

2. El de la direcci6n que él representa. 

3. El de supervisores del cual es compañero. 

Esto implica diferentes responsabilidades en el papel 

de supervisor y que deberá desempeñarlas efectivamente, como 

ejemplo: 

1) Guía e instructor de sus empleados. 

2) Ejecutor de ideas propias y la de sus superiores. 

3) Como miembro del grupo de trabajo. 

4) Subordinado de su propio jefe y de otros de jera~

qu!as superiores. 

5) Mediador ante los niveles superiores en cuanto a -

las necesidades de sus subordinados. 

El supervisor es el hombre que se encuentra en una p~ 

sici6n intermedia entre lealtades y exigencias. 

-··~---=--:~-----"'_!r<===··""·-==-=-==--C:.-::> •. = .. ·======:=r:==:;::=r:-==..___"e"". 
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CAPITULO V 

PREVErlCION Y CORRECCION 

A) LA COMUNICACIO.N COMO MEDIO DE SUPERVICION 

B) MOTIVACION. E IMCENTIVOS 

e> nEcAL06C>'nELsuPERv1 soR MODELO 
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PREVENCION Y CORRECCIOf~ 

A) LA COMUNICACION COMO MEDIO DE SUPERVISION 

La comunicaci6n es la transmisi6n de ideas y senti 

mientes entre dos o más personas. La persona que emite o e~

v.1'.a el mensaje o contenido de la comunicaci6n es el transmi 

sor y'q~{.;;~;no recibe es el receptor. Para que exista rea.! 
,;·'-

mé11te'; l;,;.rc;~n;ilí'ii6aci6n, es preciso que esta sea en ambos sen ti . . ... •· .. ~~~-
' '• <,!,,' ',' ,'••"r 

dos entre las ;i).ersonas que se comunican. Esto significa que 

cuando una·persona envía el mensaje, la otra al recibirlo, d~ 

be emitir a su vez otro mensaje como contestaci6n. Se trata 

pues de un diálogo y cuando este no existe no se puede hablar 

de comunicaci6n en sentido correcto. 

El supervisor necesita llevar a cabo muchas funciones, 

algunas simultáneamente y otras con cierta secuencia y, para 

ello requiere un manejo adecuado de la informaci6n tanto para 

emitir 6rdenes e instrucciones como para recibir informes de 

los resultados obtenidos. Como se podr4n comprender, estas -

funciones implican ~sencialmente la comunicaci6n. 

Desde el punto de vista informal, el supervisor utili 

za todo tipo de comunicaci6n en las relaciones con el pers2 -
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nal de la empre~a. Sin embargo, desde el punto de vista foE-

mla, el supervisor establece lrneas o canales de comunicaci6n 

con: 

Supervisores 

Sobordinados 

Compañeros del mismo nivel 

Personas de otras empresas o de diversas instituci~ 

nes (proveedores, acreedores, visitas, asesores, 

etc.) 

La comunicaci6n formal puede ser de las siguientes 

formas: 

l. Vertical, que puede ser: 

Ascendente 

Descendente 

2. Horizontal 

l. Vertical.- Esta comunicaci6n se lleva a cabo desde 

los niveles superiores hacia abajo (descendente) y viceversa 

(ascendente). 

La comunicaci6n vertical descendente se efectúa a 

través de: 

Ordenes 

Instrucciones 

Circulares informativas TESIS CON 
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- Oficios y cartas 

La comunicaci6n vertical ascendente se efectGa cuando 

los subordinados se dirigen al superior a trav~s de: 

- Reportes e informes 

Quejas 

- Sugerencias 

Como es fácil apreciar, la comunicaci6n vertical en -

cualquier sentido está relacionada con el manejo de la autor~ 

dad (6rdenes, reportes, etc.). 

2. Horizontal.- En cambio, la comunicaci6n horizontal 

tiene, escencialmente, una funci6n coordinadora entre pers~ -

nas y áreas de trabajo del mismo nivel en la jerarquía de la 

organizaci6n. El supervisor utiliza la comunicaci6n horizon_-

tal en: 

Juntas TIÍ.SJS CON ) 
Al~LA DE ORIGEN ___ ... _______ 

Comit~s 

Mesas redondas 

- Oficios y cartas a otros grupos de trabajo 

Por otra parte, estas formas de comunicaci6n pueden -

realizarse ya sea verbalmente o por escrito, segGn el caso de 

que se trate. Mientras más oficial y delicado sea el asunto, 

será más conveniente utilizar la comunicaci6n escrita, como 

por ejemplo, la implantaci6n de una nueva política a la mod~

ficaci6n de un sistema de trabajo. Debe elergirse la forma -

"••• r • .._.:;,¡~,.. 



60 

de comunicaci6n (oral o escrita), que ofrezca mayores vent~ 
.... 

jas, a corto y a largo plazo. 

·Es preciso considerar que en la comunicaci6n humana 

existan varios elementos de diferentes caracteres, a saber: 

l. F!sicos 

2. Semánticos 

3. Psicol6gicos 

Estos factores pueden a veces convertirse en barreras 

que obstaculizan la comunicaci6n efectiva. Sin embargo, si -

se les conoce y maneja adecuadamente, pueden superarse. 

1.; Factor.es físicos. - Son los más sencillos, fácilme!!. 

te observab'ie;,¡>}'Y·;l.os qU:e la·gente maneja más adecuadamente. 
í .. -~ -¡: :_ .. -

El tono.y ·ú(,i'rit~nsidad de la voz, la claridad de una carta, 
- . '-'·,.··,--·-

el buen 'fu~c/i.';;~·~iento del aparato telef6nico. 

· 2 •.. F:acitóres semánticos. - Estos son más complejos y se 

refieren:• al: significado de las palabras que integran el menS.2, 

je. E~ :·'.:~~4'!cuente que el transmisor utilice palabras que para 
. . . .. -

~i. t:Í.~n'~ri un significado; pero que para el receptor tienen un 
.- ' .. '- ~; -

significado diferente. Es evidente que cuando esto sucede la 

comunicaci6n es deficiente. 

3. Factores psicol6gicos.- Son los más difíciles de -

controlar y además son los que con más frecuencia dificultan 

la comunicaci6n y el entendimiento humano. Entre los fact2 -

res psicol6gicos, los sentimientos y las actitudes son mu i 
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portantes. 

Considerando los diferentes factores que intervienen 

en la comunicaci6n, ésta se puede mejorar tratando de cumplir 
. . . . . . \ 

los siguientes Úneahii~Ílto~: 
. : .... ·:~ .: '."".~~ . ·_ :'. '.': 

Antes de -~irii~Gi el• mensaje: 
,'·- ,•{:'.fi"~ 

- Deciair. iafforiiiá ·que deberá usarse (verbal o escr.!_-
-·~t-::¡~~3 

to) 

- :::::lrt:f~~J~1i~~tfa:.} . las personas que deberán r~
En el mo~eJl?c~t}·!f;i~~ el mensaje: 

.. · · ~·\· \;f:;<~~~~·-;('.~:z~\:~-: ~<:,. 
UtiÜ~ar .i?Cl.l.ii>iCl.~i'c;l.aras y precisas 

~ ~:~~~i~lll!!ll!1~~~~~~0 ~::::::::::~::::. :~ 
abierto:; ·;.;_Y:: :'.:}.'" , 

····:··:"-'".!.<: ',':~·?' ... ., : 
Despu~s de: term.ina:i.> ~l' ilierisaj e : 

·".;, ';~:-¡;~' ·,·i\::~~_i::?/ 
,-, . . ,;:,~x-, 

Preg1.mar. ~.i)~;<'~st'~Ii;'duda~ ·sobre el mensaje emitido. 

Asegur~r 'q~e)a J;;iri~'nic'aci6npr~dujo los efectos de 
~- ... '~' __ '.. _,_'·:.:· .:':.,·/~_·:~··-.. ' ' - -

seados (por·: ejemplo/ si· se trata de una orden, que 

esta se haya cumplido) • 

¡. 
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B) MOTIVACION E INCENTIVOS 

Siempre se ha dicho que las personas cooperan entre 

si para obtener resultados que no lograr!an en forma indiv! 

dual. Esta afirmaci6n explica bien el ~xito de muchas empr~

sas colectivas, en las que los participantes colaboran con e~ 

fuerzos aproximadamente "iguales" y disfrutan de los result.!!_

dos tambii!!n en forma aproximadamente "igual". 

Esta forma de distribuir los resultados, conduce, a 

que haya naturalmente inter~s personal en contribuir al e~ 

fuerzo comG.n. 

Esta consideraci6n explica porqui!! un Supervisor debe 

conocer c6mo motivar a la gente. 

De acuerdo a la Comprensi6n de las necesidades Hum.!!_ -

nas. Motivar es inducir a la gente a actuar de modo deseado. 

Por ejemplo las máquinas realizan algunas funciones con cie~

to grado de confianza mediante la aplicaci6n directa de la 

fuerza. En las personas este control de fuerza no es posible, 

para que se ejerza una labor de calidad sobresaliente sino m~ 

diante su propia voluntad o por haber adecuadamente Motivadas. 

El supervisor eficiente debe estar orientado hacia 

sus subordinados y mantenerlos operando como una sola unidad, 

por medio de la comunicaci6n adecuada, con todos los miembros 

que conforman la empresa debe mantener una relaci6n de mutuo 

apoyo y velar por los verdaderos intereses comunes. Este t!-
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po de relaciones es esencial para la motivaci6n personal. 

La Motivaci6n se debe hacer llegar a todos los niv~ 

les de la empresa, aunque sabemos que la motivaci6n es un 

asunto extremadamente dif !cil en vista de la compleja y din!

mica naturaleza Humana. 

La esperanza de que los esfuerzos Personales sean r~-

conocidos es un poderoso factor de motivaci6n. El hombre por 

naturaleza busca alcanzar sus propia identidad y no cesa este 

prop6sito hasta lograr el máximo desarrollo de sus habilid~ 

des. 

Los Supervisores deben examinar constantemente los r~ 

sultados del "Sistema de Motivaci6n". Si no se logra una re~ 

puesta Personal y constructiva de los empleados, si los resu~ 

tados no son mejores que los que se obtienen simplemente p~ 

gando un salario. Entonces el sistema no esta justificando 

su costo. Otro problema nace de la necesidad de que el Sist~ 

ma de Motivaci6n opere en forma general, no obstante la te~ 

dencia que existe de tener en cuenta las condiciones indiv~ 

duales de situaci6n econ6mica, de edad, de tipo familiar. La 

importancia de estas circunstancias, un Sistema de Motivaci6n 

de tipo Diferencial ocasiona costos muy grandes y lleva f&ci~ 

mente al Paternalismo. 

El Supervisor deberá estar interesado en las necesid~ 

des Humanas que puedan satisfacer dentro de las posibilidades 

de la estructura de la empresa, para no cometer_~.i:or ... de-qu!!_-·--¡ 

TLSlS CON J 
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rer satisfacer en forma paternalista todas las necesidades de 

los empleados • 

El arte Dirigir y Motivar el comportamiento de los em 

pleados posee muchas facetas, es preciso comunicar los planes 

a los empleados en forma intencionada, porque por regla gen~

ral alguna explicaci6n de los fines que se persiguen en una -

actuaci6n particular y las razones en que se fundamente, ay~

da al empleado a comprender los planes y esto sirve para des~ 

rrollar sus motivaciones, suele suceder que cuando los planes 

se ponen en ejecuci6n surjan problemas de interpretaci6n y s~ 

rá necesario hacer reajustes. Es necesario encender el ent~

siasmo para hacer bien el trabajo. 

Hay que motivar al empleado a asistir a su trabajo. 

Es preciso solventar las desavenencias entre los trabajadore& 

Es necesario adiestrar a quienes trabajan en nuevas labores. 

El trabajo bien hecho amerita aprecio, el descuido y las i~ 

fracciones a las reglas exigen sanciones. 

Los ejemplos anteriores en su conjunto constituyen "2 

tivaciones, se presenta la preocupaci6n de la actitud del em
pleado, cuando opta por la ausencia a su centro de trabajo. 

Dentro de otras causas de ausentismo podemos citar la 

de la "Frustraci6n de Necesidad". Esta ea cuando las necea~-

dades básicas, deseos, quejas, y reclamaciones, no reciben la 

atenci6n apropiada de la autoridad de la empresa. 

[-TESIS CON 
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Las necesidades de los empleados pueden ser las si 

guientes: 

l. Buenos salarios. 

2. ProlTI~ci:6n ;;entro de J.a empresa. 

3. Apre~iaci6n del trabajo realizado. 

4., Trabajo interesante. 

S. Ayuda en probl.emas personal.es. 

6. Sensaci6n de pertenencia. 

7. Buenas condiciones de trabajo. 

8. Lealtad hacia los trabajadores. 

9. Seguridad en el trabajo. 

10. Disciplina manej~da con tacto. 

C) DECALOGO DEL SUPERVISOR MODELO 

1) Comprende al subal.terno. 

No lo desprecia. 

2) Estimula al subalterno. 

No lo arrea. 

3) Logra que se realice el trabajo haciendo progresar al 

subalterno. 

No explotándol.o. 

4) Dice: "que surgieren para hacer este trabajo juntos". 

L. 

En ~ugar,de "no importa l.o que ustedes pien

sen, hagan lo corno yo les digo". 

TESIS CON --~ 
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5) Instruye al subalterno, mostrándole como hacer el tr~

bajo. 

6) Dice: 

En luga_r ,de i.nfundirle temor, mediante amen~
zas y coacci6n; 

En lugar_de decir, YO. 

7) Asume responsabilidades. 

En lugar de pasar el paquete. 

8) En caso de erroresf determina las causas. 

No arroja la culpa a otros. 

9) Reconoce y recompensa una buena labor. 

No se "para el cuello" ante sus superiores 

atribuyendose los aciertos de sus suborinados. 

10) Coloca al hombre adecuado en el puesto adecuado. 

No tiene preferencias. 
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CAPITULO VI 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION SOBRE 

LA SUPERVISION DE LA Er1PRESA 

A) DETERMINACION Y FIJACION DE OBJETIVOS 

B) DETERMINACION DEL PROGRAMA Y METODOLOGIA DE 

TRABAJOS A DESARROLLAR 

C) DETERMINACION DEL UNIVERSO DE LA INVESTIGACION 

D) DETERMÚIAÓON DEL TAMAiilo DE LA MUESTRA 
,;··.-<:~ ,..- ·, "f 

G) TABULAéION DE DATOS 
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CASO PRACTI ca 

RESULTADOS DE LA INVESTIGACIOr~ SOBRE LA SUPERVISION 

DE LA Ef~PRESA 

A) DETERMINACION Y FIJACION DE OBJETIVOS 

El desarrollo de la investigaci6n realizada, tiene 

por objeto el dar cuenta de que prevalece en la empresa, con 

respecto a: -. 

s~perv_isores. 

- Pr¿ciE><li~~j'i_n_ c_•·ld~ncias que al ter a la disciplina. 
-.:; ·\~· . 

- Fo~a:·>a~:i{~g~ri~l{~;'. 
·-: .·:, .. ·.·:::·,, <·""··:;···.· .. , ;:IJ':"; 

El coii;oJr~l'.·t~J~~~~~~sf~s aspectos, lleva un fin que es 
-í·,·-.:,· ,~fr· j.~~~i,~'L; ,:/ '/-·-- .:,'. 

el de proporcionari'algunas alternativas para el mejor desarr9_ 
- ., ·--:-., ~ ,, .... , - -··- ' 

llo de 10s su~-~#Viso:c'~s. 
"'-:_~': . .'-;:." 

· .. -- .. ··_º,-:;-:e:·-.·-, 

B) DETERMINACÍON DEL PROGRAMA Y METODOLOGIA DEL TRABAJO A D~

SARROLLAR 

Para poder realizar la investigacion6n anterior se di 

señ6 un tipo de cuestionario, a base de preguntas abiertas 

~eriadas). El procedimiento adoptado en la aplicaci6n de los 

TESIS CON 
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mismos fu~ el siguiente: 

- Determinaci6n de ~reas de aplicaci6n, para la cual 

se:dividi6 en tres empresas de giros diferentes. 

Apficaci6n de cuestionario a supervisores. 

Cantidad de cuestionario a aplicar en cada giro, 

con base en la muestra determinada. 

- Fecha de aplicaci6n. 

- Modo de aplicaci6n. Entrevista personal, explicau

do cuales son los objetivos del cuestionario e ind! 

cando la forma en que se debe ser requisitados. 

Una vez obtenida la informaci6n, se prosigui6 de la -

siguiente manera: 

- Se clasific6 el cuestionario (segan el giro). 

- Se tabularon las respuestas obtenidas. 

Se analizaron dichas respuestas. 

- Se plantearon alternativas de soluci6n. 

- Se formularon las conclusiones al respecto. 



70 

e) DETERMINACIONAL. DEL.. UNIVERSO DE LA. INVESTIGACIQN, 

los superv'i~o:r~s.'.~fi·,:i;;f• a::r;,;~\'.de· :pei:rsonal, en las diferentes e!!! 
- ~-- . ..- ~«,;,-_·' _, ; .- ·¡,, /: '.-., -:.-:' . ~· 

p;-esas ·investigada~;~;:.y,,foci;lizadas en la zona metropolitana. 

D) . DET,ER~I:'.J~b~;~~,;~~J:TA~~~~ DE LA MUESTRA 

•" ..... •~ .•..... 1~;/·i,~'.;~·~;g¡,,::c .•. 
· ·:pára·~;'sei'eéci6ri:,e1 :tamaño de la muestra del cuestion~-

'"_, . ""1 .• 

riO / se'; apliciiron:d'ii';:CUElStiOnariOS en 1 Q empresas t mismas que 
, .. ,,::_;,,·;-·'<" ··'.·:i:_ 

represerit¡;¡n eÍ \,:qo¿~;d(?l to.tal de nuestro Universo. El nW!lero 

de cuestionarios J6~'~mpresa fue de 2. 
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E) CUESTIONARIO 

FECHA·-------------~N.OMBRE. ____________ ~ 

!.¿CUANTOS EMPLEADOS TIENE LA EMPRESA? 

R. _______________ .M'-----------'F------~ 

2. ¿QUE NIVELES DE JERARQUIA EXISTEN EN LA EMPRESA? 

R·---------~ 

3. ¿EN QUE NIVELES HAY MAS INASISTENCIA? 

R. __________ _ 

4. PRINCIPALES CAUSAS DE INASISTENCIA 

R·------------------------------~ 

R·------------------------------~ 

S. ¿QUE COSTO REPRESENTAN LAS INASISTENCIAS DE EMPLEADOS A LA 

EMPRESA? 

R-------------------------------~ 

6. ¿QUE MEDIOS HAY PARA EVITAR LAS INASISTENCIAS? 

R-------------------------------~ 

7. ¿QUE SISTEMAS DE INCENTIVOS TIENE LA EMPRESA? 

R·--------------------------------
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8. ¿COMO SE SANCIONA LA INASISTENCIA? 

R.~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

9. ¿SE TOMA EN CUENTA LA OPINION DE LOS EMPLEADOS EN LOS co~ 

TROLES DE ASISTENCIA? 

10. ¿LA EMPRESA COLABORA EN ALGUNA FORMA PARA EL MEJOR DES~ -

RROLLO DEL TRABAJADOR? 

11. ¿PIENSA USTED QUE LAS POLITICAS DE PERSONAL DE LA EMPRESA 

ESTAN DE ACUERDO A LA EPOCA ACTUAL? 

TESIS CON 
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F) SELECCION DE LA }ECNICA DE INVESTIGACION 

La téC:ni~a:em~l.eada en el estudio realizado fue la 

llamada· in\Te~tigac(iJ~'~e'~a~~o; la ~Úal consiste en acudir a 

~!~~;~1ji~t~1~~l~t.!,l,~J}t6~~t~::u:::::::::~::::::c:: 
\d'·-: --·-· ·.'-'~-. ~? 

As~e6¡~~f'.d~7ii!~~ij~i];h~i~i~;c~nsideragles en la técnica -

aplicada. : - -:' •. :--:~-:· ··}1~t1~1r-~Y' : 
l. Seg~~t~¿~t~~<i'~i mercado. El cual consiste en la 

dete;Ji;f¡:;~rC:i~ri ;~~ á'.reas para la aplicaci6n de nue~-
tra , ~~~~~i~:. 

2. En~~~~I;'~~ personal. Que consiste en el trato d,!

·rec_té:i':.con• ·las personas, con el prop6sito de obt~ -

· ner>·informaci6n. 

3. Encu'esta de sondeo o exploraci6n. Llamada tambitln 

-prueba'.piloto que se realiza con el fin de determ,! 

n~l:':-.'fallas que pudieran tener nuestrios cuestion~

rios ¡ -- el sondeo realizado de exploraci6n para esta 

investigaci6n consta de cuestionarios cuyos resu!-
_, '. 

tacÍb5-_:obtenidos nos dieron la pauta para determ,! -

nar tipo,_ 'de personas a quienes debían ir dirigidos, 

la 'clase de preguntas que debían de contener. 
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G) TABULACION DE DATOS 

En relaci6n con la encuesta realizada a diferentes em 

presas de giro del'Sector Pllblico y Privado, y tratando de 

dar una inforrnaci6n anal!tica, respecto al resultado de la i~ 

vestigaci6n, observamos que de acuerdo al Universo deterrnin~

do, se obtuvieron los siguientes porcentajes: 

TIPOS DE SUPERVISORES 

Aut6crata consumado 

Aut6crata benévolo 

Dem6crata 

Indiferente 

PORCENTAJE 

38.3 % 

29.7 % 

20.2 % 

11.8 % 

De acuerdo a la primera tabulaci6n, relacionada al ti 

pode Supervisores, que se dan en las empresas investigadas, 

se observa que el Supervisor Aut6crata Consumado, es el que 

predomina; además se pudo percatar en las entrevistas que los 

Supervisores tienen escaso nivel escolar y han sido ubicados 

en,estos puestos tomando en consideraci6n la experiencia a.!:! 

quiri~a en cuanto al aspecto técnico, olvidando una caract~ 

r!stica tan importante que debe reunir el Supervisor, que es 

el dominio de la Relaciones Humanas. 

·''.:E:l. si'.í'pi;;rvisor Aut6crata Benévolo, es el que ocupa el 

segundo lugar dentro.del Universo investigado. Lo que demue~ 

tra que no se está supervisando de una manera adecuada, ya 
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que limita la creatividad_del Subordinado y no nacen as! 

ideas nuevas. 

De -a~U-e;~~ :a laa'.-_car~cter!sticas que posee el Superv.:!:_ 

sor Dem6crata;: consider~lllo_s. qUe es la manera id6nea de llevar 

a cabo la sUpervisi6~\~~ t,~~a>empresa, siempre y cuando aceE -

ten su responsabi.lidad.'~ ifhiciativa de los subordinados, por 

que a través de ella; se ':i~-~ra: una mayor eficiencia. 

Por el análi'sis' .d~".1a · investigaci6n realizada se pu~

de comprobar que ·~sJ;·.~·ip~{';de supervisi6n ecua el tercer l.!:!_ -

Por::-la_sitú.Üéi6n anterior, sería conveniente dar cap~ 
citac . .Í.6n-.a'.'i.o~-- sui;:)ervisores, a fin de crearles conciencia s_Q

bre las actividades que deben adoptar siguiendo las caract~ -

r!sticaá del supervisor dem6crata y apoyando en la iniciativa 

y responsabilidad de sus subordinados, ya que una gran parte 

del éxito de una empresa se encuentra en sus manejos. 
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CONCLUSIONES 

1. La supervisi6n es ·.un punto vi tal dentro de las empresas, 

por lo cual re"1lst~ ~6~~bi~'·importancia que las partes 

que intervie~eri ell: e1'i'a: ,!empresarios, supervisores y 
(.~·~-: f • ..,.,:-;.:' 

2. 

3. 

obreros Ó empleadós):'.colaboren en forma armoniosa al 12 

gro· de sus objet{v~~.;:¡~~ . 

,· ,' .. : · .. \: ;:-·~·_:'.;:~'.::: _.;)?;\::iv~{;;~;: :. 
El establecimiento~:de'!'.cursos de capaci taci6n para des.!!_-

rrollar la ~~IJ.~;~}~~.:f~~'.~e t~cnicas, m~todos de dire.s, 
- . - ~- ;'; 

ci6n .y manéj¿;·.:dé; grupo a nivel de supervisores resulta 
. - .· .. · .. ',,;·,· .. -.,.[~ 

más proveé:ihoso'y'ti:til para la empresa, cuando se capac! 

ta primel:'~~~~~eé"~1 funcionario en este caso a los supe!: 

visores· que si se hace con el personal operativo. 

Los empresarios deben tener presente, lo importante que 

es el controlar con buenos supervisores, para ello nec~ 

sitan: Mejorar sus sistema de selecci6n, tomando en 

cuenta el puesto que van a desempeñar y controlar su d~ 

sempeño a trav~s de comparar los resultados que alcag 

cen con lo planeado. 

4. Siendo el supervisor el contacto directo entre la empr~ 

sa y el obrero, es necesario cuidar la actuaci6n de C.!!_-

da uno de ellos para lograr la máxima eficiencia en el 
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desarrollo de las funciones que les compete, esto s6lo 

puede lograrse cuando se hace conciencia de mejorar la 

superv:isi6n, a trav~s de la aplicaci6n de lineamientos 

que mejoren las normas de conducta y gu!en su actuaci6n 

particular. 

5. La supervisi6n representa un eslab6n en la cadena de 

mando dentro de la estructura orgánica de una empresa, 

ya que sus conocimientos son en dos sentidos: 

Hacia el trabajador y hacia la empresa. 

Por lo cual debemos situarnos en la realidad para proc~ 

rar la integraci6n de los recursos disponibles o las n~ 

cesidades que se pretenden satisfacer. 
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