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lNTitODUCClÓN 

INTRODUCCIÓN 

A partir de la Revolución Industrial las organizaciones tuvieron un gran desarrollo 

y la magnitud de sus funciones trajo como consecuencia una mayor complejidad 

en su manejo, por lo que 5Urgi6 la necesidad de contar con una organización 

dotada de un escalonamiento de puestos de trabajo con misiones y 

responsabilidades diversas. 

Dentro de una jerorqula ;:idministrativa es necesario reconocer la importancia que 

guarda el pu..::sto de supervisor en la OíCj<3nización para facilitar el buen 

funcionamiento de Ja misma. a fin de que se cumpJ;in les objE?t1vos establecidos. 

Por sus funciones y re~.pons.:ibilidctrle;s e! sup~rvisor se cncuentru 3.I nivel de los 

mandos medios, punto clave en la orguniz:<:ición, yo que onlu~a los escalones 

superiores con los subordinados. Asimismo, es el niv(;f rn3s odecuado p~ra 

evaluar y controlar el rendimiento per$onal. identificando problemas potenciales, 

tomar decisiones y medidas correctivas, y rcpresen~<:ir a b compañía ~ntc 

aquellos a quien superviso. 

El supervisor como parte del factor hum<Jno que se encuentra dentro d~ la 

organización y que la conforma. es ncccsL>rio el de hablar de este prec1.Jdo 

recurso, por lo que en el primer C<:lpitulo se mencionan conceptos sobre 

administración y evolución de ésta conforme lds organizaciones se desarrollan y 

crecen con el paso del tiempo. 

Posteriormente en un segundo capitulo daren1os a ccnocer de munera general las 

funciones más imr.-.:.~{antes que debe desarrollar un supervisor para el buen 
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desempeno de su trabajo y el correcto funcionamiento de la organización, dando 

énfasis en la importancia de conocer el carácter, origen y evolución a los que se 

ha enfrentado con la serie de cambios tecnológicos, las disposiciones legales y 

las diversas doctrinas administr~tivas. 

En un tercer capítulo enfocaremos las f •nciones que desempeña el supervisor, en 

las cu~les existen aspectos comunes para cualquier posición supervisora, como 

es el desarrollo de un proceso adm:nistrativo que sirva como guí~1 para la 

dirección de los tr<:lbajos 3 desarrollar. 

Observar.do que el trabaJO de superv-isión se hace con y a través de In gente, el 

supervisor necesariamente dobc estar preparado para dirigir en forma correcta a 

ros empleados por fo que f2nf~t1zarnos ;.:;s uspectos de liderazgo, evaluació~ del 

desempeño, mantenimiento d0 J.:i disciplina y !a moral, como funciones btlsicas de 

supervisión. 

En este p.3pel. el supervisor llega a tener rn<'is impacto en las operaciones diarias 

y en In fuerzn de trabajo que los directivos a nivel más alto, por lo que está 

obligado a superar constantemente sus habilidades y niveles de rendimiento. Es 

asf por lo que hacemos mención en el cuarto cupí1ulo, de la neccstd.:1d de 

capacit~1ción .::icerca de las Jiabilidadec que debe poseer para ~tocar lo'.:' diversos 

problemas a los que se enfrenta e iguolmentc niencion21rnos las vcntaj.:o.s que de 

ello se deriv.3n. 

El aspecto teórico del presente tr.3b2jo se aplicó en form<.i pr.óictic<l en una 

institución educativo de nivel rr.cdio su¡_,,~rior. el Colegio de Bachilleres. Esta es 

una inr;titución de reciente creación la cual se forrnó para cuL>rir la demanda de 

---------------~--
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aspirantes a ese nivel, y en la actualidad cuenta con más de cien mil estudiantes, 

teniendo un sistema terminal y propedéutico. 

El presente trabajo de investigación pretende cubrir las principales situaciones de 

la función supervisora y del supervisor, esperando que sirva para estudío de 

posteriores gener2ciones. 

3 
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CAPITULOI 

CAPITULO! 

ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

1.1. GENERALIDADES SOBRE ADMINISTRACIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

En este primer capítulo definiremos prirn<::!rcimente el concepto de administración 

como punto de partida. 

Para HAROLD KOONTZ Y HEINZ WEIHRJCH Es et proceso de diseñar y 

mantener un ambiente en el que l<:ts personas tr3bajen juntas pó'.Jra lograr los 

propósitos eficientemente seleccionado;s. 

Para GEORGE R. TERRY l:s un ptOLt::-o.o d1s:infr.;o qL!e consiste en la planeación, 

organización, ejecución y control, ejecutados por~ determin;:ir y lograr los 

objetivos, mediante el uso de gente y recurs?s 

Para FREMONT E. KAST. La udministrac16n es la coordinación de hombres y 

recursos rnateri<Jlc5 p.:ir;:i la con~ecución de objetivos organizacionales. 

Para AGUSTIN REYES PONCE Es la tt~cniC-3 que busca lograr resultados de 

máxima eficiencia en \;::¡ coordinación de la:; cosns y pcr~onas que integran una 

empresa. 

Para JOSÉ A. FERNÁNDEZ ARENA. Es una ciencia social que persigue la 

satisfacción de objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del 

esfuerzo humano coordin<ldo. 

6 



CAPITULO 1 

Los conceptos anteriormente descritos no son distintos ni ajenos entre si, puesto 

que han evolucionado y coinciden al señalar que la administración es un proceso 

a través del cual se realizan objetivos preestablecidos dentro de Ja organización, 

mediante el esfuerzo coordinado de recursos humanos y materiates. 

Nosotros definiremos la adn1inistración corno IZl ciencia que busca optimizar 

resultados humanos y materiales a tr;:iv8s de técnicas y proced1mientos para el 

logro de objetivos pre establecidos. 

En este punto también mencron.:iremcs algunas definicicnes sobre administración 

de recursos humanos. 

Para FERNANDO ARIAS GALICIA. l.n adrr.inistroción de recur~os humanos es el 

proceso administrativo apiicado <:!I acrecentamiento y conservación del esfuerzo, 

las experiencias. !.::a s3lud, !es conocirnicntos, J.::s hnbllidüdes. etc., de los 

miembros de la organización, en beneficio del individuo, de la propia organización 

y del pals en general. 

Para WENDELL L. FRENCH. L3 administr<1c16n de persona! se refiere al 

reclutamiento, selección. dr.:s<'lrrollo, dirección y colocación de los recursos 

humanos en las organizacion(:>s. Los recursos hurnonos constun de todas las 

personas, sin importar sus funciones, que estén ocup01dos en c..ualquiera de las 

actividades de to. organización. 

Para WILLIAM B. WERTHER. L:1 administroción de personal imf)liCa el rnanejo 

del recurso más preciado de organización, sutisfaciendo objeti'Jos múltiples. frente 
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a necesidades sociales. de fa organización y personales; enfocadas a obtener, 

mantener, utilizar, evaluar y conservar una fuerza laboral efectiva. 

En resumen podemos definir la administración de recursos hun1anos como la 

planeación, la organización, la dirección y control de técnicas capaces de 

promover el desernpeno eficiente del personal. que a la vez que la crganización 

representa el medio que permite a las person<Js que colaboran en ellas alcanzar 

los objetivos individuoles relQcfonados directamente con el trabajo. 

1.2. EVOLUCIÓN SOBRE LA ADMINISTRACIÓN 

Muchos autores que escriben sobre udministr.:ición, t:.-n !21 ;:ictuaHdad conservan 

como marce elem~ntal de :rabajo. el enfoque clt:is1co y han integrado los 

desarrollos recientes de l<1s ciencias del comport<1miento y administrativas a sus 

puntos de vista. 

Los principios de T<::!ylor y F.3yol pusieron IL>s bases de f.:J administración a través 

de la coordinación. dirección y del n1cjor empleo ele los recursos hurn3nos que 

intervienen en el tr~bajo. 

EJ enfoque cientlfico de la administr.::ición fundada por Frederick W. Taylor, quien 

estableció un modelo científico en donde declaro que la administración debla ser: 

ciencia, no regla empírico; armenia no discordia; cooperación no individualismo; 

rendimiento máximo no re$fringido; desarrollo de cada individuo hacia su mayor 

eficiencia y prosperidad. 
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La teorra del proceso administrativo fundada por Henry Fayol, se basa en la 

planeación, organización, mando, coordinación y control. También operacional, 

funcional, universal, tradicional y clásico. Identifica las funciones básicas 

administrativas y establece los principios, afirma que tanto las funciones como los 

principios son universa/f!S para todos los administradores y para todas las 

condiciones. 

El enfoque conductual de la administración iniciada por EJton Mayo y su grupo de 

investigadores en los estudios de Havvthorne en busca de nuevas variables que 

influyeran en fa productividad de los tr:J.bajadores, corno iluminación, descansos, 

jornadas, pagos e incentivos. 

El enfoque de relaciones humanas de !a conducta organizaciona/, teoría girada 

¡iJrcdedor del ~upuc~to q:.Jc !:i b gcrcnci.:J puede hoce:- 1clicc:; o le::;. cmp!c~do~. ::;e 

obtendrá el m'1ximo rendimiento. ofreciéndoles s¿;-gurid3d y buenas condiciones 

de trabajo. 

El enfoque de sistema~ de !u udministr<Jción comienzo cuando el enfoque de 

proceso ?ermina er, su esfuerzo pcr L1rnficar lc:J teoriu odn11nistrat1vo. El enfoque 

de sistemas h;:i intentado conciliar el enfoque cuantit.:ltivo y conductual para 

formar una teoría general administmtivo, se considera a Ludwing Won Bertalanffy 

como fundador de esto teoría. Afirma que todas los partes están 

interrclacion41das y son interdependicntes para formar un todo. Un sistema esta 

compuesto por elemento~ o subsistemas re/;:Jcicnodos o dependientes entre si. 

Cuando estos subsisternas interaccionan recíprocamente forman un todo unit:Jrio. 
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El enfoque de la contingencia destaca que no se alcanza Ja eficacia 

organizacional siguiendo un único y exclusivo modelo organizacional, no existe 

una forma única que sea mejor para organizar con el fin de alcanzar los objetivos 

diferentes de las organizaciones dentro de un ambiente cambiante. 

La administración por objetivos es el proceso por medio del cual se definen tas 

áreas principales de responsabilidad de cada individuo en términos de resultados 

que de él se esperan empleando estas medid.:.is como gulas para evaluar la 

contribución de cada uno de los miembros. Simplifica el problema de las 

comunicaciones dando prioridad a la ccmunicación de l.3. inform:1ción relacionada 

con el trabajo y con el riesgo tratóndo!o como el prin:::ip~I problema de 

comunicación. 

El desarrollo organizacional abarca el s1st0n,o total de una organización y Ja 

modificación planeada con el fin de aumentor !a eficiencin y eficacia de las 

or-ganizaciones. La administración funciona dentro d~ un 2mbiente altamente 

dinámico y sujeto a uno. mutación ucentuoda, se hace ncces3no un esfue.-zo 

planeado de cambio, un programa de dcsarrotJo organizacional destinado a 

pr-opiciar y mantener nuevas formas de orgJnización, con10 también de metas, de 

toma de decisiones y de cornunicoción. 

La teorfa de la calidad representados por· Edwards Oeming. A Fcingcnbaurn J.M. 

Juran y K. lshikawa fueron inspiradores del rnovimicnto n,oderno de la calidad y 

algunas de sus aportaciones son: Los sistemas de control de calidad, control 

estadlstico de procesos, los sistemas justo a tiempo, manufacturas de calidad, 

planeación de recursos para la calidad, sistemas lean de procesamiento e 

innovación tecnológica para la calidad. 

JO 
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Phill Crosby sobresale por sus importantes contribuciones, al determinar los 

sistemas administrativos y estratégicos de la calidad; ast corno Peters y 

Waterrnan al definir el enfoque administrativo de la calidad competitiva. 

Asimismo L. Davis. W. Ouchi, W. Bennis, R. Blacke Beckhard y G. Odiorne, 

está.n relacionadns con loe sisterr1as de participación y de calidad de vida en el 

trabajo, circulas de co.!idad, sistemas sociotécnicos, grupos autónomos. la teoria 

Z. culturas de excelencia, l1de1azgo participativo. Ja administración por objetivos y 

disetio y enriquecimiento del trabajo. 

1.3. PROCESO ADMINlSTRATIVO 

Un proceso e~ el cunjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una 

actividad. Existen diversos conceptos sobre proceso administrativo y sus 

funciones básicas que son rcalizadaS., n fin de que la organización alcance sus 

objetivos, algunos de estos son: 

Henry Fayo! dr.:finió L3 :Jdmi1iistración en función de cinco e!cmcnto5 básicos: 

Planca.ción, Organi.:.;:ic.:ión, Ejecución, Coordinación y Control: Estos se han 

convertido en piedras angulares pQrO J3 consideración de ras proceses y las 

funciones básicas. 

Para Luther Gulick el proceso lo divide en siete elementos básicos: Planeación. 

Organización, Dotación, Dirección, Coordinación, Información y Presupuesto. 

Asimismo, Erncst Dale l.:ls dividió en: Planeación, Organización, Asesorta, 

Dirección, Control, Innovación y Representación. 

11 
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Para Koontz y O'Donnell la describen de la siguiente manera Planeación, 

Organización e Integración, Dirección y Control. 

Para Agustfn Reyes Ponce las describe de la siguiente manera para un mejor 

funcionamiento organizacional: Prevención. Planeación, Organización, 

Integración, Dirección y Control. 

José Antonio Fernández Arena solo las describe en tres funciones básicas que 

son: Planeación, Implementación y Control. 

Después de h'1ber mencionado algunas definiciones y etapas en que los autores 

dividen el proceso administrativo ahora se an..llizaran las ideas básicas de cada 

una de las etDpas. 

PLANEACIÓN 

La planeación incluye la sc/eccíón de misiones y objetivos y las acciones para 

lograrlos; requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar cursos futuros de 

acción entre varias opciones. Harold Koontz y Heinz Weihrich. 

Planeación es la selección y relación de hechos. osí como la formufación y uso de 

suposiciones respecto al futuro en la visualiz~ción y formulación de actividades 

propuestas que se cree sean necesarias paru alcanzar Jos resultados deseados. 

George R. Terry_ 

La planeación consiste en fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse, 

estableciendo los principios que habrán de orientarlo, In secuencia de 

12 
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operaciones para realizarlo y la determinación de tiempo y números necesario 

para su realización. Agustín Reyes Ponce. 

La planeación es el primer paso del proceso administrativo por medio del cual se 

define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan planes y 

programas. José A. Fernándcz Arena. 

ORGANIZACIÓN 

Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos, 

asignar a cada grupo un administrador con la autoridad necesaria para 

supervisarlo y coordino.r toda la estructura de la empresa. Harold Koontz y Cyril O' 

OonnelL 

Organización son las relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y 

actividades de los elementos mo.teriales y humanos de un organismo social. para 

lograr fa máxima eficienc1:3 dentro de los planes y objetivos señalados. Agustin 

Reyes P. 

Organización consiste en agrupar las actividades que sean necesarias para lo 

ejecución de los planes mediante unidades administrativas; en esta etapa se 

establecen las rel.;1ciones jerárqulc3s, la unidad. la responsabilidad y la 

comunicación para r.:oordin~r !:::lS diferentes funciones_ Francisco Javier Laris. C 

Organiz~ción es ta coordlnación de las actividades de persor-i;J.I que intcgr;:1 una 

empresa con el propósito de obtener el máximo aprovcch;Jmicnto dt~ los 

13 
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elementos materiales, técnicos y humanos en la realización de los fines que la 

empresa persigue. Isaac Guzman Valdivia. 

DIRECCIÓN 

La dirección consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a la 

obtención de las metas de la organización y del grupo; se refiere 

predominantemente a los aspectos interpersonales de la administración. Harold 

Koontz y Heinz Weihrich. 

La dirección es la acción e innuencia in1erpersonal del administrador para lograr 

que sus subordinados obtengan los objetivos encomendados mediante la toma de 

decisiones, la motivación, la comunicación y coordinacíón de esfuerzos. Jorge 

Barajas Medina. 

La dirección consiste en dar instrucciones. irdicar los planes a los responsables 

de su ejecur;ión y establecer la relación personal diaria de jefes y subordinados, la 

dirección contiene; ordenes, relnciones personales, jerarqulas y toma de 

decisiones. Francisco Javier Laris Casillas. 

Dirección, su propósito principal consiste en establecer la estructura formal de· la 

institución, vigikmdo además de la administración de acuerdo con las proyección 

establecida por los niveles de autoridad localizados en esta función. José 

Antonio Fernández Arena. 

14 
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CONTROL 

Control es verificar si todo ocurre de acuerdo al plan adoptado con las 

instrucciones emitidas y con los principios establecidos, señalando las 

debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan 

nuevamente. Henry Fayol. 

El control implica medir y corregir el di.:sempeño individual y organizacional para 

asegurar que los hechos se .:ijLJsten a los piones. Harold Koontz y Heinz 

Weihrich. 

Control es la comparo.ción de resultados de la acción con la planeación. pero no 

tan solo importa. sef'lalar !as difcrcnc1Gs que se presenten; sino también sus 

causas, lo anterior sirve de informGción p<:lra ;ipllcar ncciones correctivas en 

futuros planes. José Antonio Fern3ndez Aren<ls. 

Control consiste en n1cd1r que los resulk1dos esti§n acordes con los piones o cerca 

de ellos; esta función comprende: establecimiento de ustandares, medición de 

ejecución, interpretación y acc1on.::::s correctivas, Francisco Javier Laris Casillas. 

Más adelante daremos nuestra prop1<J. definición de cad;:i una de las etapas y 

mencionaremos cual de lns dcfinicionc~. anteriormente dcscritns e::. la más 

completa según nuestra opinión, cuando hablemos de las funciones del 

supervisor de acuerdo al proceso administrativo. 
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1.4. TÉCNICA DE RECURSOS HUMANOS 

En el primer punto de este capitulo se definió lo que para diversos autores es la 

administración de recursos humanos, ahora mencionaremos brevemente las 

principales técnicas de recursos humanos. 

PLANEACIÓN DE PERSONAL 

La planeación es una técnica para determinar de manera sistemática la provisión 

y demanda de empleados que tendrá una organización. Esto permitirá suministrar 

el personal adecuado en el momento oportuno, de acuerdo a las necesidades que 

se presenten a corto o largo plazo. 

La demanda de recursos hun1unos que experimenta una organización a futuro, es 

necesaria para la planeación de las poHticas de empleo. Al destacar las 

necesidades de la organización en mnteri;:,i de recursos humanos se tiene una 

gura para el reclutamiento. selección y capacitación. 

De las ventajas que representa la ptancación de recursos humanos podemos 

mencionar: 

Que el departamento de personal coincide con los objetivos globales de la 

org::lnización. 

Se economiza en la contratación y se mejora la utilización de los recursos 

humanos. 
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CAPITULO! 

Permite la coordinación entre varios programas, la capacitación al personal, y 

ayuda a obtener mejores niveles de productividad. 

RECLUTAMIENTO 

El reclutamiento es el proceso en el cual se identifican e interesan a candidatos 

para fas vacantes existentes. obteniéndose así un conjunto de solicitantes de los 

que se captaran el o Jos nuevo::; empleados. 

Se detectan las vacantes mediante la planeación de recursos humanos 

refiriéndose tanto a las necesidades del puesto como las características que debe 

reunir fa persona que va a desempeñarlo. 

De las ventajas del reclutamiento constante dentro de la organización 

mencion<:lremos las siguientes: 

Disponibilidad interna y cxtern.3 de recursos humanos. La tasa de desempleo, las 

condiciones que imperan en la industria a que pertenece la compañía, la 

abundancia o esc::isez de ofcrt~~ de empleados, los cambios en la legislación 

laboral y las nctividades de reclutamiento de otras compañías nfectan en Ja tarea 

de obtener un grupo de solicit:ln'..es para el puesto. 

Requerimientos del puesto. Son un factor delimitante porque los desempleo 

altamente especializados son mós d1ficiles de encontrar, otro factor esencial es el 

costo, porque a mayor experienci'1, corresponderá mayor demanda de salilrio. 
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CAPJTULOI 

Afgunas fuentes de reclutamiento más comunes son: 

- Candidatos espontáneos 

- Recomendaciones de los empleados de la empresa 

- Anuncios en fes periódicos 

- Agencias de empleo 

- Instituciones educativas 

- Asociaciones profesionales 

- Sindicatos 

SELECCIÓN 

Este proceso abarca una serie de pasos especificas que se emplean para decidir 

que solicitantes deben ser contratados. Los planes de recursos humanos 

permiten conocer las vacantes futuras. Es un medio para que la organización 

logre los objetivos, y estos se alcanzaran mejor cuando $C impongan pautas 

claras, propias de la circunstancia especifica en que se desenipei1a. 

Los principofes pasos a seguir er. la selección son: 

Recepción pree!iminar de solicitudes 

Pruebas de idoneidad. como son de conocimientos, test psicológicos y 

desempe1io. 

Entrevisf.:J de selección 

Verificación de datos y referencias 

Exámen médico 

Decisión de contratar 

Notificación de resultad.J:... 
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INDUCCIÓN 

Es el proceso por medio del cual se proporciona información necesaria al nuevo 

empleado para lograr su incorporación a los grupos sociales que existan en su 

medio de trabajo, y le permitan identificarse con los objetivos de la organización, 

en el menor tiempo posible. 

El departamento de personal es el responsable de los programas de orientación 

que comprenden temas de interés general, relevantes para todos los empleados y 

de interés especifico parG determinados trabajudores, puestos o dcpartornentos. 

Existen manuales de empleado que describen las politicas de la compañia, 

normas, prestaciones y otros tcmo:J relacionados. 

CAPACITACIÓN 

La capacitación es el cntrenan11ento que se les proporciona a los empleados con 

el objeto de mejcrnr su dc5empeño laboral y cumplir con futuras 

responsabilidades. 

La capacitación ayuda al individuo a tomar decisiones y solucionar problemas; 

mejora la comunicación y contribuye al manejo de conflictos y tensiones; permite 

el logro de metas individuales y elimina los temores a la incompetencia, elevando 

el nivel de satisfacción y desarrollo en el puesto. 

Mencionaremos algunos beneficios que proporciona la capacitación: 
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Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organización. 

Incrementa la productividad y la calidad en el trabajo. 

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles 

Proporciona información respecto a necesidades futuras 

Promueve la comunicación a toda la organización. 

Ayuda en la preparación de guias para el trabajo. 

Conduce la rentabilidad más alta y a actitudes más positivas. 

EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO 

Es el proceso por el que se estima el rendimiento global del empleado. 

Los empleados obtienen retroalimentación sobre la manera en que desempei"'lan 

sus actividades y qLiienes dirigen las labores deben evaluar el desempet1o 

individual para saber que acciones tomar. Si el desempeño es inferior a lo 

estipulado, el gerente o supervisor deben emprender una acción correctiva; Si 

este es satisfactorio debe ser alentado. 

De la evaluación del desempeño podemos describir .algunas ventajas: 

Mediante la evalu3c1ón su toman acciones adecuadas para mejorar el 

desempeño. 

Ayuda a tomar decisiones en el aumento de las cornpensaciones. 

El desempeño in~uficiente indica la necesidad de C::Jpacitación. 

Contribuye a detectar fa influencia de factores extcr nos. 

En base al desempeño se promueve, se transfiere o se separa. 
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SEGURIDAD E HIGIENE 

En la actualidad las org;:mizaciones deben ofrecer condiciones de trabajo que no 

dal"\en 1a salud de sus empleados, y brindar un ambiente que procure evitar 

accidentes o enfermedades producidos por contaminantes de la atmósfera, alto 

nivel de ruido, maquinarbs descuidadas, materiales qulmicos dañinos y radiación. 

Es surn<lmente importante establecer programas de entrenamiento para todos los 

empleados sobre practicas de seguridad y sanidad para preservar el bienestar 

fisico y emocional general. 

SUELDOS Y SALARIOS 

Son las compensaciones que perciben los empleados a cambio de su trabajo. 

Para retener a los emplcGdos y garantizar la igualdad y la justicia los analistas de 

sueldos y salarios cubren cantidades iguales para labores similares, además de 

alentar el desempeño sobresaliente y el control de costos. 

MOTIVACIÓN 

Es necesario conocer los factores que motivan a las personas para actuar de una 

manera determinada ya que una de las responsabilidades del administrador o 

supervisor es inducirlas a que aporten sus esfuerzos para alcanzar los objetivos 

que persigue la organización. 
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Existen varias teorfas rnotivacionales que sirven de base a algunas prácticas 

administrativas que intentan comprender las motivaciones humanas y la 

satisfacción de necesidades individuales y organizacionales. 

Unas de estas teorías rnotivacionales son: 

Teoria de Maslow que refiere a la fisiologla de las necesidades humanas. 

Teoría de Herzberg que se refiere a la medición de los grados de satisfacción 

e insatisfacción. 

Teoría de Me Clelland que se refiere a la preponderancia de algún factor: 

logro, afiliac1on y poder. 

Después de haber descrito las técnicas de recursos humanos mencionaremos 

que más adelante algunas de estas se detallan más de acuerdo a la relación que 

pudiera tener con el supervisor. 
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2.1. ANTECEDENTES 

CAPITULO 11 

ORIGEN DEL SUPERVISOR 

CAPITULOII 

La labor del supervisor ha cambiado durante los años, actualmente ya no se 

espera de él que sea el mejor operario del departamento, y por supuesto, 

tampoco que responda al modelo que realizaba en la antigüedad. 

Los primeros supervisores de los que se tiene conocimiento gracias a testimonios 

escritos. corresponden a los. de Egipto y Asiria en ellos se nos facilitan detalles 

respecto al supervisor de aquel entonces: un honrbrc tosco y brutal con una lanza 

en una mano y un largo lótigo en 121 otra. D~ esta manera el supervisor hace 

cumplir sus órdenes a latigazos, y l.:i insubordinación trae como consecuencia una 

lanzada; también cuenta con la autoridad necesaria para díspcner de !a vida y de 

la muerte inn-led1ata. la cuál no const1tuiD un c~stigo poco frecuente cuando se 

incurrla en faltas. Los armas para fu supervisión cr:::in el terror, 13 fuerza bruta y la 

muerte, es decir no preci5<.:lmente la clase de incentivos que hDccn surgir una 

buena relación entre el tr.:ibajador y el supervisor. 

A través de los testimonios escritos de otras épocas venimos en conocimiento de 

que la teoría prevaleciente respecto a la supervisión era In de que unos hombres 

como consecuencia de su rango social habían nacido para mandar, al paso que 

otros hablan venido al mundo para obedecer. 

La supervisión durante los diferentes sistemas sociales en los que se ha 

desarrollado la humanidad h~ •enido diferentes tipos de actu<Jción. Bajo un 
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sistema de servidumbre o de esclavitud un tanto modificada la supervisión 

disponla del poder necesario para aplicar castigos corporales y también para 

obligar a cumplir lo ordenado. El amo podfa (y de hecho asi obraba) infligir 

torturas, hacer padecer hambre y condenar incluso a muerte si tales n"<edidas se 

estimaban necesarias para apoyar su autoridad sobre los siervos. Era muy poco 

lo que existía en la relación entre supervisor y trabajador, a través Ue muchos 

siglos de feudalismo. que rest..d~3sc susceptible de desarrollar confianza y 

despertar amistad. 

Durante el desarrollo de los gremios. la relación entre patrono y aprendiz resulta 

de particular interés para nosotros dado que en ella vemos una relación que no se 

basaba en una posición rigida e ,;1mutoble. El esclavo no podfa convertirse en 

amo por muy diestro y capaz que llegase a ser. mientras que el aprendiz sabia 

que con habilidad y aplicación ("'.,ii:Jentc a su labor podio llegar a ser patrono 

algún dfa. Los nntiguos artesanos tomab.in como aprendices a sus propios hijos 

o a Jos hijos de sus amigos. y aún cu~ndo es cierto que el aprendiz tro.bajaba de 

firme para asimilar el oficio, pcr lo común era bien tratado de ncu<:::rdo a las 

normas de trabajo de esa época, podía vivir en Ja misma casa que su po.trono, 

comer en la misma mesa y tr3s ocho o diez <:.1ños convertirse 0n oficial y 

eventualmente en maestro artesano con todos los derechos y privtlcsios propios 

de su gremio. 

El gran cambio experimentado ror l.3s condiciones laborales en los tiempos 

modernos se produjo como resulLJ.do directo de la invención Ce la máquina de 

vapor en el sig[o XVIII, con ella i:cgn el dcsorrollo de las fabricas. En tCrminos 

humanos significa que a partir de aquel instante tos obreros acudirían a grandes 

centros en las que las máquinas y la5 i:crramicntas les serían facilitnd~s. por 
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CAPITULOll 

otros, y con ellas transformarlan materias primas en productos acabados para 

cubrir las necesidades de unas poblaciones nacionales siempre crecientes. 

A principios de la revolución industrial el ~~upervisor era el hombre orquesta: 

reclutaba, despedía. disciplinaba, seleccionada materiales. arreglaba el lugar de 

trabajo, hacia inventarios. Su obJ{:tivo er<:l producir al menor costo. Era un 

hombre equipo y aunque no se diera cuenta, resultaba toscamente' ineficiente. 

La llamada administración cientlfica fue una protesta a esa ineficiencia del 

supervisor. Aün cuando fueron muchos los que destacaron en este movimiento, 

su iniciador y más activo difusor fue Frederick W. Taylor, un hábil técnico que 

consiguió llevar la atención hacia el trabajador y el proceso de trabajo como 

factores de máximo interés para la dirección de las empresas. Taylor quiso que 

los supervisores fueran especializados según sus funciones, constituyendo ésta 

la clave de la eficiencia 

Sin transcurrir mucho tiempo y a consecuencia de lo impersonal que resultaba Ja 

administración científica, el supervisor tuvo que afrontar el origen y el crecimiento 

de los sindicatos laborales. Más tarde Elton Mayo señalab¿¡ <J.I supervisor el deber 

de atender las relaciones hun1anas; Me Gregor reclama posiciones más claras 

respecto a los subordinados; Me Clelland, Maslow, Herzberg, Argirys y muchos 

otros, estipulan al supervisor el deber que tiene de satisfacer las necesidades de 

los subordinados. 

Como se puede observar, el método por el qua se regia el supervisor para tratar a 

los obreros era, un gran medida, el resultado del sistema social en cuyo seno 
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vivfan ambos, si tenemos en cuenta Jo mal considerado que era el trabajador-, no 

resulta sorprendente que el trabajo en si, se mirase frecuentemente con desdén. 

En los albor-es de la industriafiz.:tción, existían los mismos problemas en las 

relaciones obrero-patronales que acus.3:n hoy en día; er.n necesario cont<lr con 

trabajadores. ros cuales debían ser- adiestrados par.3 luego producir en tanto sus 

servicios rcsult.risen necesarios Debemos reconocer que en aquel entonces 

como ahora los obreros especialiZ.Jdos son muy estimados. 

A partir de este cambio fecnofógic<J que se produjo en 1<"3 historia. fa posición del 

obrero ha ido mejorando regularmente aunque sea todavía un asalariado, sin 

embargo este progreso no sign1fic3 que lodos los problemas de personal estén 

resueltos sino más bien es din3'"YJ:c;:;.; .31 igu¿¡/ ~ue 13 revolución industri~I continua 

en nuestros tiempos con la era electrónic<:l y .:itómic<J que abre nuevas 

perspectivas de progreso para la s•:u3cion de/ obrerc y de una sociedad. 

2.2. CONCEPTO OE SUPERVISIÓN 

La palabra supervisión proviene d•.! i:io~· vocablos l.3tinos: super- que significa por 

encima o sobre, y de !a pafabra visión c::;ue es e! acto de observar o de ver. 

Ettinger en su libro de térrnmos odrr1in;strativos dice que la supervisión es gufa y 

dirección prestada a uno, o m.:';s individuos que lleven a cabo t<Jrcas u 

operaciones que se fes ha asignndo. Ef mismo LiUfor dt:.:finc al supervisor como la 

persona que determina lo que deben h<=lccr los trab.:ljadorc~ y que escoge fas más 

calificados para hacerlo. que comprueba periódicamente cual bien lo hayan 

hecho y que encuentra procedimientos para que lo hagan mejor; que comunica a 

---- ·------ -------·--- ·~--
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sus trabajadores la actitud de la dirección y transmite a ésta las reacciones de los 

empleados. 

Lester R. Bittel dice qu~ el supervisor es una persona que tiene a su cargo y 

coordina las actividades de un grupo de empleados dedicados a alguna 

operación, determina lo$ procedimientos de trabajo, da órdenes e instrucciones 

verbales y por escrito. asigna sus deberes a los trabajadores, examina el trabajo 

para detern1inar su cr:lidad y su limpieza. mantiene 13 armenia entre los 

trabajadores y ajusta los errores y las quejas. 

De acuerdo a las definic:iones anteriores la supervisión la pueden llevar a cabo 

todas aquellas personas que dirigen las actividades de otros, sin importar el nivel 

de la administración en el cu:::il se encuentren. sin embargo el término sl•pervisor 

se ha vuelto costumbre aplicarlo sólo o las personas qu0 se encuentran en los 

niveles inferiores de !;::i jcrarqula ndmtnistrativa, es decir -s:n e;•! nivel administrativo 

más cercano al trabajador operativo. 

A pesar de encontrarse en los niveles inferiores, el supervisor tiene el 

reconocimiento y la aceptación de la Dirección y se le con~ldcra como miembro 

esencial e integrado del grupo administrativo y ;::isumir todas las 

responsabilidades de un gerente completo. El tiene la responsabilidad de guiar a 

sus trabajadores para ver que los objetivos de la administrRción sean realizados a 

plenitud con el mlnimo de h;-nsión y el máximo de buena voluntad y armonía. 

Al supervisor se le considera corno el eslabón de enlace entre los miembros de la 

Dirección y los miembro5 que no pertenecen a ella, es decir, los trabajadores, por 

lo tanto pertenece a dos ~rupos de la organización; es sL1i-'crior en un grupo y es 
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un subordinado en otro. Es el hombre que se encuentra en una posición 

intermedia ente lealtades y exigencias, opuestas unas a otras. Por un lado 

representa la autoridad de la dirección y por el otro representa las demandas de 

los empleados, en otras patabr.3s se encuentra en una constante encrucijada de 

conflictos, por lo tanto debe aprender a trabajar con y a través de otros. 

Además de ser tlam.ados supervisores, los empleados que dirigen directamente 

tas actividades de personal que no es de supervisión suelen ser denominados; 

capataz, jefe de equipo, director de unidod. superintendente, ingeniero en jefe, de 

oficina o inspector. 

El supervisor actual debe ser un enérgico dirigente de hombres, un planeador 

eficaz y lleno de ingenio. una buena fuente de conocimientos técnicos y un 

mediador hábil entre 1.:l o.dministración y los trabajadorc.:'::> en general. 

Las funciones b3siczis del supervisor se pueden definir en diez puntos, que son 

los siguientes. 

1.- Establecer el clim3 de los relaciones human.:;is al nivel departamental de la 

organización 

2.- Dar forma u las ~ctividades que impulsan a los empleados a tener un mejor 

desempef\o. 

3.- Interpretar y aplicar las normas de la organización, las especificaciones y las 

órdenes de trabajo. 
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4.- Adiestrar a los nuevos empleados y dar instrucciones a los antiguos para que 

trabajen con seguridad y eficiencia. 

5.- Asesora y disciplina a los empleados. 

6.- Inicia y recomienda acciones del personal como ascensos, transferencias, 

aumento de salario y despidos. 

7.- Planea y mantiene los program3s de tiempo y trabajo. 

8.- Ajusta y mejora los procedimientos de trabajo utilizando sus conocimientos 

acerca de las capacidades de L::i máquina y equipo. 

9.- Toma las disposiciones necesarias para obtener buena calidad en los 

productos o los servicios que estó.n bajo su responsabilidad. 

10.Coordina las nctivid3des de su departamento de modo que se puedan 

satisfacer las metas cconórnicarncnte. 

De las funciones anteriormente descritas y de la posición que guarda el 

supervisor, se desprende que los principales responsabilidades que él tiene, se 

extienden en cinco direcciones y :e obligan n dcsernpeiiar eficientemente al 

menos cinco papeles diferentes: 

1.- Director y adiestr~dor de sus emp!e¡:¡dos.- El desarrollo de las capacidades de 

los empleados y la motivación pnra que las utilicen. requieren que el 

supervisor sea persuasivo y ,·,r1nc al establecer directrices. 
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2.- Aplicador de ideas. El supeJVisor es el fi1o de corte para los métodos. las 

técnicas y los mejoramientos que generan él mismo o bien otros miembros de 

la administración o especialistas del personal. 

3.- Colaborador con otros superv·;sores.- El supervisor es el miembro d~ un grupo 

de pares y muchos de sus éxitos y fracasos dependen del modo en que puede 

influir o verse afectado por sus colegas. 

4.- Subordinado ante su propio jefe.- El supervisor no sólo debe saber dirigir sino 

también seguir las indic,::¡cioro...:.s de quiene~ ocupan uno posición ::;uperior a la 

suya en la organización. 

5.- Mediador para !as necesidades de los empleados.- Al nivel de bs quejas, el 

supervisor representa a 10s empleados en las negociaciones con la 

administración y 3 la administr<=lción ante los representantes sindic.:1les de los 

empleados. 

Como se puede ver. se requiere una aran capacido.d. mucha dedic.:lct6n y una 

considerable energla para que el SlJper.1¡sor descmperle estos diversos papeles al 

afrontar sus nun1cro::.as funciones. 

2.3. EVOLUCIÓN QUE HA SUFRIDO EL PUESTO DE SUPERVISOR 

Se dice que lo único constante es el c3rnbio. y el papel del supcrvi::>cr no es la 

excepción. Dentro de los 3ntccedcntcs que se tioncn del supervisor, éste 

representa una tradición admini~tr0tivCJ, del cu61 se tiene conocimiento desde los 

tiempos de la construcción de las pirár~•.des, y a pesar del tiempo trar.scurrido no 
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se ha logrado simplificar su trabajo, muy al contrario, el papel del supervisor se ha 

modificado de tal suerte que se le ha dado una complejidad asombrosa y a veces 

frustrante. 

Se puede considerar que ningún otro trabajo se ha modificado de modo tan 

decisivo por los desarrollos modernos, a menos en las fábricas, que el puesto del 

supervisor. En el último medio siglo, l.35 prácticas administrativas del supervisor 

se han visto afectadas por diferentes tendencias y factores. 

Uno de los factores que modificaron el papel del supervisor fue la proliferación de 

los departamentos asesores de las empresas. La aparición de especialistas en 

las diferentes áreas de la empresa, surgió como consecuencia de la necesidad de 

poner en manos de expertos las funciones importantes y dejar de in1provisor en 

dichas áreas. Los depar1amento5 asesores proponian cambios mediante nuevos 

procedimientos y técnicas, disef\ados por ellos mismos. y casi todos los cambios 

estaban enfocados al supervisor y sub:-ii!ernos, Qmcnazando asi la seguridad y la 

posición del primero. 

Los nuevos sistemas demand;:iron del supervisor una ad3pt;:iclón a los cambios 

introducidos, ya que tuvo que actuar como amortiguador entre el personal asesor 

y los trabajodorcs_ Este compromiso ideológico de representar a la dirección y a 

los trabajadores constituyó otro probl~ma para el puesto de supervisor, ya que 

tuvo que sopesar su comportamiento en función del efecto que pudiera tener en el 

respeto que le guardaban los subcrdinados, nsí como su habilidad para 

asegurarse la disciplino y la cooperación de los mismos. 
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Aparte de los factores anteriores, la expansión de los departamentos de 

ingenierla industrial fue el primer desarrollo importante que vino a alterar el 

trabajo del supervisor. Estos se convirtieron en una división encargada del 

desarrollo de investigación así como el mejoramiento de las cuestiones de 

ingenierla. Estos departamentos vei8.n como un aspecto fundamental en las 

empresas la búsqueda de la eficienci;.i 

El supervisor tuvo que aceptar las disposiciones de los ingenieros industriales 

armados con programas de métodos, planos de análisis de valores y 

proposiciones para la automatización, tratondo de eliminar todo lo superfluo que 

hay en la organización. 

Los cambios tecnológ1cos tuvi<J"ron como consecuencia que !a maquinaria que el 

supervisor tiene bajo su mando se volviera mó.s. compleja y co::;tos~-1. con lo cual el 

supervisor perdió autondad para decidir cuándo, cómo y en qué debe funcionar. 

Aunado a lo anterior, el supervisor tuvo que enfrentar la introducción de la 

computadora y los sistemas de procesamiento de datos para reducir los ces.tos de 

oficina y papeleo. 

Otro de los departamentos que han modificado el papel del supervisor es el 

desarrollo del departamento de personal, ya que con su creciente importancia ha 

debilitado la posición privilegiada de que gozaba el supervisor. El primer 

departamento de personal fue crea o u por F. Taylor en la época de la 

administroción científica. Cor. la creaci0n de éste departamento se prctendta de 

que el supervisor no siguiera seleccion2ndo por si solo al personal, por ello, se 

centralizó las funciones de reclutamiento y selección en una oficina. Y al 

·supervisor se k cncarg:.3ba de poner a trabajar a los nuevos empleados. 
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Lo que se hizo respecto a la contratación de los empleados, se extendió a todas 

las demás funciones de administración de personal que originalmente tenla el 

supervisor tales como: colocación, traslado, recompensa, disciplina y despidos. 

Como se puede apreciar, la autoridad autocrática que solla lener el superv1sor de 

contratar y despedir le ha sido retirada hoy en gran parte, si no en su totalídad, 

por los departamentos de personal, Jos que J1an tomado a su cargo el papel que 

venia desempef'\ando. De ésta manern el supervisor se ve obligado a depender 

de los departamentos, /os cuales no comparten la responsabilidad que él tiene de 

alcanzar los objetivos de producción y costo. 

Otra de las adaptaciones a las que tuvo que enfrentarse el supervisor es a la de 

las relaciones laborales. Esta es qui.za la que corto el sentido de independencia 

del supervisor con mayor fuerza que ninguna otr.:'..l. 

Las relaciones laborales se refieren a l2s r.-:!laciones obrero patron'-lles. Esto 

significa que a las presiones que tiene el supervisor por parte de !a gercncic:J y sus 

departamentos asesores. ahora se sun1an las presiones de sus propios 

subordinados, mediante la presencia muy difundida de los sindicatos. los cuales 

agregan un ingrediente dificil e impredecible al conjunto de deberes del 

supervisor. 

Esas nuevas presiones vinieron de delegados sindicales que se encontraban 

permanentemente en su departamento, solicitando a los trabajadores quejas y 

reclamaciones contra la empresc:J, mismas que representaban problemas al 

supervisor. Por lo tanto el sindicato es otra organización que limita su libertad de 
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acción. ya que ahora el supervisor no tiene la autoridad suficiente como en el 

pasado de castigar o despedir a los trabajadores. 

Los factores y tendencias anteriormente mencion~1das han modificado la 

naturaleza y el a\c;::mce del trabajo del supervisor, pero no se ha diluido su 

importancia dentro de l<l administración general, muy di contrario lo han hecho 

indispensable para llevar las normas de la gerencia a una fuerza de mano de obra 

a la que hay que trat:::i.r con sirnpntia y de modo inteligente, más que por medio de 

la fuerza bruta. 

El supervisor moderno ha perdido pade de sus funciones, 0n contraste con su 

predecesor, pero con cada pérdida de funciones ha adquirido nuevas 

obligaciones. Ahorél debe estar bien prepar.:tdo y ser eficiente püra satisfacer a 

más bajo costo las demandas de calidad y cantidad de producción, debe ser un 

especialista del co1..-:portumiento hum.ano, proccdimir~ntos de orgonización y 

relaciones laborale~. 

A pesar de la introducción de una maquinaria más compleja y de la computadora, 

el supervisor dificilmr~nte será suplantado. Se necesitara de él para mejorar los 

aspectos humanos de los cambios tecnológicos para afc .:::intar la resistencia de los 

empleados y Jos sindicatos a los cambies qu.; se produzcan en los empleos. 

2.4. TIPOS DE SUPERVISORES 

A través del tiempo y después de una infinidad de investigaciones se a hecho una 

clasificación de los diferentes tipos de supervisores. que pueden encontrarse en 
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los centros de trabajo. Esta clasificación se divide asi: autócrata consumado. 

autócrata benévolo, el indiferente, y el demócrata. 

AUTÓCRATA CONSUMADO 

Este tipo de supervisor dirige apoyándose únicamente en la autoridad formal que 

le da la organización, no busca la fuente de su autoridad en su propia persona, 

sino que utiliza en forma irracional k1 autoridad que le da su puesto, esto por 

sentirse incapaz de ser obedecido. 

El supervisor autócrata piensa que es necesario darles órdenes todo PI día a los 

subordinados y mostrarles quién es el jefe, ademas siente el trabajo como un 

castigo para él y para los subordine.dos. Otra de sus caractedsticas de este 

supervisor es de que no prepnra ni capacita a su gente y confunde el dar 

instrucciones con capacitar, lo cual a.e.arrea que su grupo de trabajo progrese 

nlenos que los demás. 

Entre las posibles re3cciones del gru¡::::o tenemos: 

1.- Sumisión y resentimiento 

2.- Aceptación mínima de responsobi!:dad 

3.- Hacer tonto al supervisor. 

AUTÓCRATA BENÉVOLO 

Este tipo de supervisor es llamado en muchas ocasiones como paternali-;ta por la 

forma de conducirse y trata a los subordinatios como lo hace con su propia 
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familia. Este tipo de actitud llega a despertar afecto y simpatía entre algunos 

subordinados, ya que trata de usar no la autoridad sino la relación amistosa como 

instrumento de influencia. También es llamado manipulador, porque en ocasiones 

trata de manejar a los subordinados para que hagan lo que él quiere y como él 

quiere. 

Posibles reacciones de grupo: 

1.- La mayoría siente simpatfa hacia el supervisor. 

2.- La iniciativa permanece estática en espera de la reacción del supervisor. 

3.- Nadie desarrolla ideas positivas. 

4.- Se registra también sumisión, y falta de desarrollo personal. 

EL INDIFERENTE 

Este tipo de supervisor es una persona que no toma responsabilidad alguna, ni la 

suya ni la de su empleado. En cada ocasión que puede lanza la responsabilidad 

al primero que se le acerca. 

Posibles reacciones del grupo. 

1.- Mlnima productividad 

2.- Rendimiento bajo 

3.- El empleado tiene poco interés en el trabajo 

4.- No hay trabajo de equipo 

5.- Nadie sabe qué hacer. 
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EL DEMÓCRATA 

Aquf el supervisor dirige af grupo apoyándose en la autoridad informal, basada en 

la influencia personal que tiene sobre los subordinados, en una situación de 

hecho además de derecho. 

Este tipo de supervisor afronta su responsabilidad y respeta la de sus 

trabajadores, además de que toma lo suyo y da a c.:lda quic'.:n lo que corresponde. 

El demócrata proporciona a sus subordinados el medio para que puedan 

mejorarse, pero piensa que lo demás depende de elfos mismos. Sabe que puede 

lograr que los subordinados quiernn reconocer sus problemas dándoles mayor 

responsabilidad, auto;id~d y autonomia. 

Posibles reacciones de! grupo: 

1 .- Alto grado de entusiasmo hacia el trabajo 

2.- Excelente cantidad y calidad en la producción 

3.- Excelente trabajo de grupo 

4.- Sentimiento de éxito en el trabajo por parte de fos subordinados 

5.- Satisfacción por parte del empleo. 
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QUE TIPO DE SUPERVISOR ES EL OPTIMO 

Resulta muy frecuente caer en el error de pensar que siempre y en todas las 

circunstancias el supervisor del !ipo demócrata es el más efectivo, sin embargo 

éste depende de los subordinados. 

No existe una forma de supervisión que sea Igualmente buena para todas las 

situaciones; cual sea la forma que resulta mejor para una determinada situación 

depende de mUltiples factores: L' tipo de trabajo, la cohesión del grupo, la actitud 

del mismo respecto a la dirección, las necesidades individuales y la 

responsabilidad del subordinado, la personalidad, experiencia y capacidad 

técnica del supervisor. El mejor supervisor es el que es sensible a las 

necesidades de cada situación y que ajusta a las mismas el estilo de su 

supervisión. 
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FUNCIONES DE LA SUPERVISIÓN Y DEL SUPERVISOR 

3.1. EL SUPERVISOR Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

3.2. EL LIDERAZGO EN LA SUPERVISIÓN 

3.3. RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y CAP,".CITACIÓN 
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3.5. RELACIONES LABORALES 
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FUNCIONES DE SUPERVISIÓN Y ¡,EL SUPERVISOR 

3.1. EL SUPERVISOR Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO 

Anteriormente se dijo que el supervisor es un 1111cn1bro esencial e integrado del 

grupo administrativo, y como tal, tiene como uno de los requisitos principales de 

su trabajo la aplicación de la udministrnción. 1.\ ra administración Ja podemos 

definir como el proceso de ver que las co.'.ls se hagan, con y por medio de la 

gente, guiando y motivando sus esfuerzos hacia c~jetivos comunes. 

Aunque las necesidades administr3tivzis de un puesto superior y 1'1s del 

supervisor son simi!.:Hcs. existe un0 d1fcr0n::::1a, y L::~~...3 <wdic<:l ulguna5 veces, en la 

profundidad de las <Jctividades. ry11en~r.-,s que !as .z-1ctividades de les sup~rvisorcs, 

se centran principalmente 3lredc-dor de L:Js p._:;.sonos, las actividades de las 

personas de niveles superiores son m;:is arnp/i;:is en tanto que no sólo tratan con 

personas sino t~mbién con '11crc.3dos. tien1pos, tecnología, máquinas y sistcmo.s, 

tanto internos corno externos. de:- !a crguni.;:::ación 

Ahora bien. las funciones ;.idmirdstr-at1vus b3si:::3s que dcs;:irrolfan t~nto los 

gerentes coino los supervisores varían seg(m !.:is criterios. por ejemplo; henry 

Fayol enlista 5 f, .. mciones b.ásicws. para Luther Guilick ras divide en 7 funciones; 

para Ernesto Dale menciona 7 funciones; para Kooritz y O Donell lo.s enlista en 5 

funciones; p.:ira Agustín Reyes Poncc las divide en 6 funciones principales y para 

José Antonio Ferndndez la enlista en 3 solamente. 
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Como se puede ver. existe alguna similitud entre los autores. Se puede decir que 

hay un consenso general en cuanto al contenido de los procesos, lo que varia 

como ya se mencionó, es la lista de las funciones 

Un proceso administrativo que engloba lns funciones administrativas 

mencionadas, y que tanto supervisores como cualquier otra personas de diferente 

área de trabajo o nivel jerárquico, pueden desarrollar es: planeación, 

organización, dirección y control 

PLANEACIÓN 

Este es el primer paso que debe realizor el supcr.!isor en el proceso 

administrativo. Esta es una actividad esencial p;:na él. ya que mediante Ja 

planeación determina /ns acciones que habrán de seguirse para cumplir con los 

objetivos propuestos. Incluye el reunir y ordeno.r datos e información de 

numerosas fuentes par<:t de ;:intemano decidir qué hacer. cómo hacerlo, cuándo y 

quién deberá llevar ;:i cabo /as actividades necesarias para realizar dichos 

objetivos. 

La planeaci6n la podernos definir como el establecimiento de un curso concreto 

de acción que ha d0 seguirse, los principios que hCJbrón de orientarlo. la 

secuencia de opcrncic;ncs pura realizarlo y lils determina.cienes de tiempo y 

números que serán nccesanos para su realización. 

Dentro de fa pla.neación lo primero que debe h<icer el supervisor es el 

establecimiento del objetiva o de los objetivos a lograr. Los objetivos ·son 

importantes porque indican los fines hacia los cuáles se .:.;irige Ja actividad. Lo 
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siguiente que debe realizar es el desarrollo de los diferentes planes necesarios 

para alcanzar los objetivos. Los tipos de planes que se pueden utilizar son: Las 

pollticas, los programas. los procedimientos y los presupuestos. 

La plancación es una etapa conceptual, por lo qu~ existe del ~upervisor la 

habilidad para visualizar el futuro y poder d1'-. ;f'lar V<:Jnos cursos alternativos de 

acción. de tal suerte que le permitan ontic1parsc al futuro y no dejarse dominar por 

él. 

El supervisor debe planear un emp!eo eficiente de todos los recursos disponibles. 

Estos incluyen personal, equipo y herrarnientns, espacio, materiales, accesorios 

y tiempo, tanto suyo corno de sus empleados. 

Cabe señalar que la plane:i.c1ón re.::4!izada por el supervisor abarca periodos 

cortos de tiempo. estos pueden ser sobre una base diana o semanal. Lo 

importante aquf es destac~r que la ploneación debe estar supeditada o adaptada 

a la plancación hecha por In alta dirección, ya que ésta traza planes extensivos a 

largo plc:.zo que atectnn a !<J empresa entera. 

ORGANIZACIÓN 

Después de que un curso c.ic .::icción ha sido determinado debe establecerse una 

organiz8dón para ejecutarlo. 

administrLJtiva de supervisión. 

Este es el !.>iguiente paso en J3 secuencia 

La orgai~ización la düfinlrcmo5 como 18. agrupoclón y coordinación de las 

actividades y las re,.::-_;ones que deben existir c:ntrc ellas y los niveles jerarquices 
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para el logro de los objetivos y el mejor aprovechamiento de los recursos 

materiales y humanos. 

De acuerdo a la definición, el supervisor después de haber señalado el objetivo a 

alcanzar debe estructurar su departamento de tal suerte que cada miembro 

trabaje para las metas mutuas. 

El supervisor debe organizar su departan1ento dentro de fa organización formal 

principal que es la compañia. La organización adaptada al papel que desempet"la 

el supervisor, significa contestar a la prcgunt3 ¿cómo se dcsGrro\lzira y decidirá el 

trabajo?. Para contestar ésta prcgunt3 el supervi~-,or Ccb~ definir, agrlJpar y 

asignar tareas de trabajo. 

El supervisor debera evaluar la canlidod y el tipo de trabajo que se debera 

realizar_ Si el trabajo requiere de diferentes tipos dt.: habilidades o 

especializaciones, o si el grupo de trab<3jo es mu~' gr~nde, la operación total 

podrfa dividirse en ·subgrupos, por lo que debcró enfocarse en ln división del 

trabajo. 

Las personas o empleados son un recurso import<."ilntc par<:l el supervisor, por lo 

que al organizar su departan:ento deber;.~ usesorar Í<'"lc-:. hubilidudes y cnpacidades 

de cada emple3do en relación con su experiencia, capacitación, conducta, actitud, 

competencia e intereses antes de asignnrlo o ciertas unidades de trabajo. 

Después de haber dividió a los empleados en unidades de trabajo y de asignarles 

tareas especific.:is de trabnjo. deber3 d3rles l::i :'lutoridad nt:!cesaria y !a 

responsabilidad correspondiente para llevar a cabo las acti ~·1::::ades requeridas. 



CAPITULO 111 

También es indispensable para una buena labor colectiva el establecimiento de 

relaciones entre las diferentes unidades de trabajo para lograr la cooperación 

entre ellas. 

Como se puede apreciar existen actividades necesaria'.:". en la etapa de 

organización que debe realizar el supen::~~0r, como son. definición de las 

funciones, relaciones. actividades. nutorid2d y responsabilidad de las diferentes 

unidades de trabajo. asi como las líneas de eni.3ce para facilitar su coordinación y 

definir las cualidades requeridas del personnl parn cada puesto. 

DIRECCIÓN 

Al menos en teoria tenemos un plan y una organización paril ejecutarlo, pero 

debo existir un nexo entre las funciones anlt:"riores. El eslabón que conecta y 

actúa entre estas funciones es la función de dirección. 

La dirección es aquél elemento de !Li odministr3ción en el que se logra la 

realización efectiva de todo lo pfanc=:?do, por n-h.:-d10 de L::i autondad del supervisor. 

ejercida a base de decisiones, y.::i seti tomad3s directamente o delegando dicha 

autoridad, y se vigllu simultó.neamcntc que !..C cun1p!.:ln en J:.1 form:-:i .:tdecuada 

todas las órdenes emitidas. 

En una empresa por muy bien adrninis:radJ o rncincjad.::i que e.stc. siempre hnbrá 

un número considerob!c de dificultades lnvollJo..:r;1da5 en logrnr que !<.l gente venga 

gustosa al trabajo y fo realice efect1varriente, y precisamente la función directiva 

es el trabajo que efectúa el supcr.,..isor p.:Jr::-1 provoco.r a Jo5 dem.:ls el deseo de 

de..:.·...:.1volverse efic<Jzmente. 
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Dentro de 1a función administrativa de dirigir, aparte de emitir órdenes e 

instrucciones, el supervisor debe establecer ciertas actividades para que los 

trabajos se realicen eficazmente: 

Formulación de decisiones; es el trabajo que realiza para llegar a conclusiones 

y aplicar su buen criterio. 

Comunicaciones; su labor consiste en crear un ornbientc apropiado de 

comprensión. 

Motivación, consiste en inspirar, o.nim<Jr y estimular a los ernp\eados. 

Selección de personal, busca a In persona que ha de ocupar los diversos 

puestos de la organización. 

Adiestramiento de personal: es desnrro\\ar las habilidades del trabajador a su 

máximo potencial, entrenándolo efectivorr.cn\c 

CONTROL 

La última actividad que dcbf' realiz.3r el supervisor y la que cierra el ciclo del 

proceso 3dministrativo os el control. 

El control tiene un signiflc¡ldo que !>e nplic<:l casi exclusivamente a las actividades 

de los subordinados. sin r.nibnrgo, corno lo describió Fayol; el control opera en 

todo, cosas, gente, occiones, Fa.yo\ dice que el control en una empresa consiste 

en verificar si todo ocurre de conforn1idad con el plan adoptado, las instrucciones 

impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto scr'ialar las debilidades 

y los errores para rectificarlos y evitar que vuelvan a ocurrir. 

•• 



CAPITULO 111 

Los supervisores deben ser capaces de ejercer control cuando las personas no 

cumplan con sus obligaciones en formu correcta o en el tiempo señalado, ya sea 

por ignorancia o por falta de atención. 

El control involucra las actividades necesarias para asegurar que se logren los 

objetivos como se planeó, por lo que se debe distinguir los pasos o etapas de 

esta función: 

1.- Establecimiento de normas o estándares: 

2.- Medición del desempeño contra las normas y comprobación de las diferencias, 

si las hay; 

3.- Corrección de ras desviaciones de las normas y de los pl::1nes aplicando las 

niedidas correctivas. 

El control es imposib!.-"' si no existen cst3ndares de algun.:i m:inera prefijados, y 

será tanto mejor. cuando m.ó.s precisos y cuanti1ativos sean esos estándares; no 

sólo deben decir que <:oigo estó m.:il, sino dónde, por quó, quién es el responsable. 

La eficacia del control puede ser evaluada por Id. exactitud con que mida las 

variaciones alrededor de las norm;:¡s o del plan y por la rapidez con que apunta la 

necesidad de o!guna corrección. Si la <.1cción corrcctiv.:i se reoliz::1 con demora, tal 

vez logre afianzar el error m.ls que corregirlo 

El control administrat1·.'o se debe conccntr;:H en ros c3sos en que no se logró lo 

previsto, debe rcalznr ras excepciones y !.:l.s v~-uiacioncs signrflc.:itivas, n1ás bien 

que en los resultados que se obtuvieron como se habia planeado. 
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3.2. EL LIDERAZGO EN LA SUPERVISIÓN 

No existe un consenso respecto a los deberes del llder pero todos estan de 

acuerdo en que alguien necesita responsabilizarse de la guia y motivación de la 

gente que trabaja en conjunto. 

Desde la época de los antiguos griegos, los filósofos han especulado en torno a lo 

que debe ser o debe hacer una persona para convertirse en lid..::r, pero quizás los 

descubrimientos más importantes que se hicieron acerc<:l de ello, sean los que se 

realizaron en la Segunda Guerra Mundial cuando L:is necesidades de contar con 

jefes efectivos hizo nprcn1iante la sustracción de científicos de otros proyectos 

importantes y se les asigno al estudio de es1c problema Sus re-su\tados iluminan 

nuestros conocirnicntcs actuales de los 11cchos que concun<=n en un liderazgo 

auténtico en la industri:--~ y en el cc1ncrcio. 

Anteriormente se definia al !ider<::lzgo cor110 t::"J capacidad de : ... ma persona para 

indicarle a otra lo que dcbb hacer. pero con o\ <:idvenin1icnto de los sindicatos el 

supervisor ya no pudo decir a $uS subordin8dos lo que de~Jínn hacer, por lo 

menos en la forma en que anteriormente lo h.;;:i.c.ía. 

Actualmente varios autores definen D\ l1dcruzoo como: 

La capacidad para lograr objetivos de grupo, trabajando con y a través de las 

personas. 

El proceso administrativo que implica la dirección de los nsl•ntos y acciones de 

otros. 
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Es un proceso del comportamiento de los jefes que guian los esfuerzos de sus 

subordinados. 

Todo jefe por el hecho de poseer autondG.d tiene la responsabilidad de ejercerla 

debidamente. Siempre es más fácil ordenar que saber persuadir y guiar. y el jefe 

con espíritu de capataz, no hace otra ca:"·-, al etnit1r sus órdenes que fomentar el 

de$COntento. la irritación y la mala volunto.Ll h0ci.-:i sí mismo. 

El supervisor acostumbr.-:ido a ordenar m:'ls que a inducir y orrnstrur a la acción 

por medio del ejemplo, tendrá inevitc:::blemcnte que enfrentorse en el ejercicio de 

su autoridad con los sigu¡entes inconvenientes: incurrir cor.stantemente en 

exigencias exageradas paru con su personal; irnposlbilidad de logrnr un trabajo 

efectivo de grupo; en delegnr ninguna o m'.~'Y poc.:J autoridad en sus subordinados, 

y por último, el conver.:ir!os en vcrd::iderc.s ;wtórn.f!!as con ninguna oportunidad 

par~ desarrollar sus Iniciativas 

El j..:;fe auténtico no es el que se sitüa delante de todos llevando una bandera, se 

encuentra entre los demás hombres. hablando y trabajando a su lado 

cor.stantemente. ya que en el primer caso no puede existir liderazgo si se esta 

aiskido. El supervisor que pürmunece en su oficina y pretende control~r y dirigir a 

sus hombres a través de inforrnes y estudios haciéndoles llegar instrucciones 

mecanografiadas, rara vez consigue dirigir de un modo efectivo. 

La efectividad del liderazgo dentro de un~• empresa es inapreciable debido a que 

su calidad e influencia no se rnanifiest;:i mucho en los ana/isis de pérdidas y 

ganancias o en los balances de fa mism<J. 

49 



CAPITULO 111 

Ahora bien, normalmente se conocen tres estilos de liderazgo: el liderazgo 

autocrático. el liderazgo democrático y el liderazgo laissez-faire. 

LIDERAZGO AUTOCRÁTICO 

Este tipo de liderazgo también es llamado autorit<:.rio, y usualmente son sinónimos 

que implican un alto grado de dirección del llder y una participación mínima del 

subordinado. 

El liderazgo autocrótico concentra en :::.i mismo la fuerza y la facultad do tomar las 

decisiones, asume por completo lo autoridad y la rcsponsab1lidad, cuando la 

autoridad se torna opresiva los subordinados se !legan a sent!r inseguros y 

ternerosos: ;_ilgunos empleados experin1cntan uno sensación de seguridad con 

este tipo de liderozgo, lo que provoca un::i motivación y sensación de s.atisfacdón 

psicológica para el llder. 

Este estilo corre el riesgo de crear resentimiento entre los empleados sobre todo 

si se lleva al extreme. 

LIDERAZGO DEMOCRÁTICO 

Es también llamado participativo, irnplica dirección de discusión y decisiones 

acerca de políticas en grupo: por lo general implica un alto grado de participación 

grupal en la 1oma de decisiones, trata de desarrollar el sentido de responsabilidad 

de grupo. Cultiva la toma de decisiones de ::.us subalternos, los impulsa a 

incrementar su capacidad de autocontrol. Es un lider que apoya a los subalternos 

y no asume una postura ce dictador. 

so 
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LAISSEZ-FAIRE 

Es también llamado sistema de rienda suelta. Significa literalmente dejar actuar. 

El ltder de este tipo elude el ejercicio del poder. delegándolo a los subordinados. 

Deja que el grupo fije sus propias metas; proporciona dirección escasa o nula a 

los suyos, en el que evidentemente tienen que ser altamente calificados los 

subordinados. El estilo laissez - faire es un liderazgo dtflcil que requiere mucha 

comprensión. 

En la práct1c::J ning1 . ."in supervisor emplea exclusivamente uno de los tres estilos, el 

liderazgo ideal consiste en utilizarlos todos de la mejor manera posible. Las 

habilidades para dirigir, por lo t::Jnto depende en buena medida de la propiedad en 

el uso de cada estilo, el probtcm::i ::iqui consiste en variur los estilos, ajustándose 

a las condiciones cambiantes en que l~boran los subordinados. 

3.3. RECLUTAMIENTO, SELECCIÓN Y CAPACITACIÓN 

La organización ha sido cons.iderndil corno un sistern::i abierto. en el que entran 

varios tipos de rccur$os (rnateri;¡1es. financieros, humanos) es decir, un sistema 

abierto montiene una con!inu.:i y ccns~.=intc- inter<Jcción con el ambiente. 

De todos los aspectos del ¡¡mbicnte, no:; interesa específicamente el hecho de 

que los recursos humanos ingrcs~n y salen del sistema, generando una dinámica 

particular. LL1 organización como un sistemD abierto, se carocteriza por el 

incesante flujo de recursos c¡ue necesita pora desorrollar sus operaciones y 

generar resuitadcs. 
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Los individuos y las organizaciones están encadenados en un continuo proceso 

de atracción mútua; de la misma forma que los individuos atraen y seleccionan a 

las organizaciones, informándose y formando opiniones respecto a ellas, las 

organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtener informaciones respecto 

a ellos para decidir sobre la necesidad de contratarlos. 

RECLUTAMIENTO 

Definimos al reclut<'.lmlento como el conjunto de procedimientos que tienden a 

atraer candidatos potenci.'.llrTicntc cup.:ic1tados y calificados de ocupar cargos 

dentro de la organización. 

La función de abastecer de recursos humanos basicornentc debe ser vista como 

una función administrativa del 5upervisor. En la mayorla de !<:is organizaciones 

los supervisores tienen participación limitada en el proceso de reclutamiento, en 

ocasiones los supervisores participan en formo directa en el reclutamiento de 

empleados altamente calificados. 

La función de abastecer recursos humJnos es un proceso continuo para el 

supervisor, yo. que debe asegurarse que hoy::i un numero de empleados bien 

entrenados para llcvo:¡r en buen camino las operaciones diarias. 

La función de reclutamiento empieza determin:-~ndo las necesidades de 

empleados en el departamento, el supervisor debe est~H totalmente orientado en 

cuanto a los puestos y funcione:s existentes dentro del departamento. consultando 

et organigrama o el manual, estudiando con cuido.do la organización del 

departamento, determinando cuántos y que cmpl ...... dos necesita. 
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El siguiente paso es el de coordinar el puesto disponible con el individuo. Esto 

generalmente se logra con la u.yuda de una descripción de puestos que indica tos 

deberes y responsabilidades del puesto. Usualmente la persona que está en 

mejor posición para describir tal función es el supervisor, quién debe decidir los 

deberes y responsabilidades y con ayuda del departamento de personal diseñar 

la descripción del puesto_ 

Una vez que el contenido de cada puesto hn. sido deterrnin3ndo, el supervisor 

debe especificar el conocin1iento ;.· tas hobilidadl:-'S r,ue se requieren del 

empleado, pero debe evitar la tentación de pedir menos de lo necesario o pedir un 

grado más alto, ya que resultado. muy peligroso para la compañia. 

P..sl la descripción del puesto y !o especificación del rnismo debe mantenerse 

como parte consl~nte de los controles <.Jcl depdrt.:tmento de persono.! y tr~mbién en 

el archivo del supervisor. 

Por último diremos que el patrón más usual en el reclutamiento involuc.;ra el 

contratar a uno o va1ios empleados periódic;:imente, dependiendo de las 

necesidades que vaya requír·~ndo 13 organización, aunque algunos supervisores 

continuamente requieren em¡:.leadcs adicionales, porquE! se sienten presionados 

de llevar a e.abo su tr<Jbajo a tiempo. 

SELECCIÓN 

Desde tiempos remotos podemos conocer 3 través de la historia que el hombre 

hacia selección de SU$ congúnercs por ciertas cuolidades, tales procedimientos 

selectivos eran desde lu•3go muy rudimentarios. Ejemplos t ·.:iecto a esto 
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tenemos que entre los pueblos guerreros se escogía a ll)S hombres de mayores 

tallas para integrar ciertos cuerpos milicianos especiales: en la antigua Roma se 

preferla para trabajos rudos a los esclavos de cole por su fortaleza; los 

espartanos hicieron una dLpuración de su raza a ba:;e de exterminar a los seres 

débiles, deformes o con alyuna tara. 

Este proceso, en su expresión m.3s simple, es caractet is ti ca inherente a los seres 

humanos, al igual que ha sido requisito para elegir las especies anirn;;:iles más 

aptas para la supervivenci~ fo es para escoger desde los ~'>lbores de su exi&tencia 

al hombre más apto para una actividud especifica. 

Después dE: iniciada la revolución i11du!".t1i2l, en las oig;:inizaciones lucrativas la 

st::ilección de per~onal se hwcf~ 1-1or p:;:i.rte del su~ervisor b.::;sándosc so/n1nente en 

observaciunes y datos subjetivo:; y pued2 decirse que era intuiLi";;i. Hay que 

recordar que les recursos /itHn8no~ (h~bi1idad, inteligencia, intereses 

vocacionales, motivaciones, etc.) ne.: !"Or1 <l}..lfec:i~bf<.-s a sirnp!e vista. 

Al paso del tiempo se vn prcsenloririu una evolución, :,.· aurique lenta proyecta que 

la selección de personas e•; necesétia en I~ actualidad. E! enriquesimienlo de las 

técnicas d~ selección de personC1s tienden a ~cr rnc:nos subjetivas y más 

refinadas determinando los requerimientos de los. recursos humanos, 

acrecentando las fuente~ más efectivas que permiten allego.rse de los candidatos 

idóneos. 

Se define la selección como el procedimiento para encontror al hombre que cubra 

el puesto ad~ecuado. a un costo también adecuado, que p,_:rmila la realización del 

trabajador en el desernpef'io ..__ su puesto y el desarrollo de sus habilidades. a fin 
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de hacerlo más satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve 

para contribuir, de ésta manera, a los propósitos de la organización. 

La búsqueda de estos insumos que la empres.:1 necesita por lo común es 

realizada por el depnrtamento de personal. pero como la decisión afecta 

directamente al supervisor, se le debe poner al tanto sobre el procedimiento, 

además que por lo general corresponde a él tomar la decisión final sobre su 

aceptación. 

El hecho de que el supervisor diga la última palabra con respecto a la 

contratación de un solicitante representa dos ventajas principales. Por una parte 

le permite controlar a su personal, quedando asi confirmada su posición como 

fuente de autoridad y parte integrante de la administración. En segundo lugar 

puede hacer mayor grado responsable de Ja productividad de su 

departamento. 

CAPACITACIÓN 

Desde su nacimiento hasta su muerte. el ser humano vive en una constante 

interacción con su medio ambiente, recibiendo y ejerciendo influencia en sus 

relaciones con él, sin embargo las asimila de ocuerdo con sus inclinaciones y 

predisposiciones y enriquece o modifica su comportamiento dentro de sus propios 

valores personales. 

De la misma m3ncra las organizaciones deben responder constantemente para 

sobrevivir satisfaciendo las necesidades de los empleados y de los dientes. Este 

es un mundc. ~:.~ c:Jrnbio constante. conforme las cosa!> cambian, deben hacerlo 
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también las personas y las organizaciones. La necesidad de desarrollar una 

fuerza de trabajo flexible y adaptable, esta implicita en la habilidad para cambiar. 

La capacitación ofrece la facilidad para desarrollar nuevas habilidades, o tener 

nuevos conocimientos y modificar aptitudes y comportamientos. que ayuden a la 

organización y al personal en el co.mbio. 

Definimos a la capacitación como el proceso cduczitivo 3 corto plazo en que se 

utiliza un procedimiento sistemático y organizado por medio del cual el personal 

no gerencial obtiene aptitudes y conocimientos técnicos par3 un propósito en 

particular. 

La función de rcclut~:uniento y selección de empleados sólo representan las 

etapas iniciales en la formación de una tuerza de trabajo eficiente y estable. Los 

empleados requieren un continuo de53rro!!o si su potencial se va a utilizar en 

forma efectiva, la necesidZtd de oricnto.r a 105 t-:mplcados. de proporcionarles 

información y de cupacitarlos. es bien reconocida por los supervisores 

conscientes del papel que las personas desernpenan en la obtención de las metas 

y objetivos de la compañia 

En todos los estudios se ha llegado a t~ conclusión de que si el supervisor le 

preocupan sus empleados como seres humanes, óstos serán más productivos 

que el promedio. Cunndo !os supervisores participan en la capacitación de 

empleados, interectúan con ellos y por lo tunto llegan a conocerlos mejor, 

obtienen mayores conocimientos ncerca de sus necesidades y deseos, 

preocupaciones y aspiraciones. Cuando participa también en la capacitación de 

personal que ejecuta efectiv<3.mente su trabajo, ayuda a impulsar sus propias 

carreras y es fuerte candidato para aumentos y promocii...: :~s. 
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Existen muchas razones por las que las compaf'iías establecen programas de 

capacitación, puesto que esta razones van más allá de las meras ventajas 

monetarias, los programas relacionados con los puestos destacan el aprendizaje 

de conocimientos y el logro de capacidades necesurias para alcanzar y mantener 

un nivel aceptable del desempeño. y los beneficios tienden a ~er ;::i corlo plazo. 

Dentro de cualquier programa de capacitación deben lograrse tres objetivos 

interrelacionados: 

1.- Desarrollar en los entrenados las capacidades técnicas apropi<Jdas, como la 

capacidad de operar equipos y las cap~cidadL"'"S mataras par::i que puedan 

ejecutar con seguridad, habilidad y cficicnc1<3 sus trabojos. 

2.- Desurrollar en los entrenados una sene de hechos, ideas, conceptos, métodos 

y procedimientos que le permitan 'JJsu.::iliz¡::¡r mcn1al y fisic.:imcnte lo que deben 

hacer y porquú deben h.-:icerlo. 

3.- Ayudar a los cntrenodos a desarrollur actitudes propias en las relaciones de 

trabajo e interpersonales. 

Para los supervisores, empicados y organización son muchos los beneficios de la 

capacitación. Para los primeros, no tienen que emplear la mayor porte del dfa de 

trabajo cuidando y controlando a los empleados. y tienen mayor tiempo para 

administrar. Para los segundos, la copocit:.Jción nyud3 a satisfacer entre otros 

necesidades las de autoestima, las económicas, sociales, por lo que tienen mayor 

éxito en su trabajo, producen más, tienen más opor1unidadcs de progreso. Por 

último. p~ro la organización los beneficies son nun .e rosos; cuando tiene una 
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fuerza de trabajo capacitada es más eficiente y efectiva, presentan menos quejas, 

se ausentan menos y existe una menor rotación de personal. 

3.4. EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO 

Ya se hablo de la importanci;:i de la selección de persona! y de la capacitación, 

debemos ahora controlar si esos procesos h3n sido satisfactorios. En otras 

palabras, la actitud de las person;:is en sus tz.reas va a indicarnos si la selección y 

la capacitación han sido adecuados. 

La evaluación de una persona es tan ant1gu3 como e! hombre n,i~mo. Como dicen 

Koonts y o·oonnell, las practicas de ev3lu.::..c:ión del desempeño humano no son 

nuevas, desde que el hombre dió empleo a otro, su trabajo paso a evaluarse. 

Definimos la evaluación del desempefio con-10 un sistem::i de apreciación del 

desempeño del individuo en el cargo y d·::.! su potencial de desarrollo. Toda 

evaluación es un proceso para estimar o juzgar el valor. la excelencia, las 

cualidades o el estatus de algún objeto o persona. 

La evaluación del dcsempc"o es un concepto dinámico ya que los empleados son 

siempre evaluados. bien sea formal o infcrrr:<'.llmente, con cierta continuidad por 

las organizaciones. Constituye una técnícu de dirección impre$cindible en la 

aCtividad administrativa. Es un medio a 1r3vCs del cuál se pueden encontrar 

problemas de supervisión de personal. De acuerdo con los tipos de problemas 

identificados, la evaluación del desempeño colabora en la determinación y en el 

desarrollo de una política adecuada a las necesidades de la empresa. 
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Una de las responsabilidades más importantes e imperiosas a que debe hacer 

frente un supervisor, es la evaluación del rendimiento de los subordinados. 

Constituye una actividad continuada y de todos los dias, que sin evaluación un 

supervisor no puede adoptar decisiones justas respecto a la promoción, el 

despido, el traslado, el adiestramiento, etc., 

La persona que tiene la responsabilidad básica de evaluar el desempeño de los 

empleados es el supervisor, yu que él mejor que nadie tiene las condiciones de 

hacer el seguimiento y verificar el desempcr"'"10 de cada subordinado, 

diagnosticando cuales son los puntos débiles o cuales son les fuertes. Por lo 

tanto debe acudirse a él para que proporcione la ínformac16n básica sobre el 

rendimiento de cada uno de les trabajadores. 

La evaluación requiere un<J apreciación formal de la manera en que un empleado 

ha atendido sus obligncioncs durante un periodo determinado, odern<'.is el sistema 

de evaluación proporciorn3 la información que puede servir de base para mejorar 

las comunicaciones y hacer más eftctivo el liderazgo. 

En la valoración formal del empicado se usan tres mét0dos generales: escalas de 

calificación, clasificación de empleados, listas de comprobación. Aunque muchas 

empresas han desarroll;:ido métodos de valoración con muchos refinamientos 

at"iadidos sobre y más ali;:] de los tres sistem.:is generales. 

ESCALAS DE CALIFICACIÓN 

Este método requiere el empleo de una forma impresa en el cual se enllstan un 

número de _ '"1lidades o factores de rendimiento a evaluar. Esta lista incluye 
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usualmente: personalidad, pulcritud, laboriosidad. iniciativa, precisión, claridad de 

trabajo, cantidad de trabajo, habilidad para guiar y dirigir a otros. 

La simplicidad de la escala de calificación la ha hecho el método más popular y 

empleado extensamente en la industria. 

CLASIFICACIÓN DE EMPLEADOS 

Este método intenta comparar la. actuación relativa de un miembro de un grupo 

con todos los otros miembros del mismo. Puede usarse para clasificar el 

rendimiento de un emp_leado en el trabajo o para clasificar partes especificas de 

su actuación. Trata de est<:iblec~r en orden el mejor hombre y descender hasta el 

más deficiente, sea en actuación total en el trabajo o en una caracteristica 

específica. 

LISTA DE CONFRONTACIÓN 

Tratan de definir conductus o ros.gas que se apliquen a un empleado que realiza 

un trabajo. Hay ordinariamente una lista de proposiciones que describen el 

comportan1iento que indica grados de variación del rendimiento en el empleo. Se 

asigna a cada una de estas proposiciones un valor nurnéríco comúnmente de cero 

a diez. El cero se asigna a una actuación deficiente, el diez a un buen 

rendimiento y cinco a una .o.ctuación medi<.l. 

Como es importante que !odo empleado sepa como est<l haciendo su trabajo, los 

resultados de la evaluación deben ser presentados a· cada empleado en una 

entrevista. El supervisor debe indicarles cuales son la., 1ucrzas y deficiencias del 
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individuo. El objeto de la entrevista es ayudar al trabajador a ver por sí mismo 

que necesita mejoramiento en áreas débiles y elaborar con él un programa de 

autodesarrollo para superar esas deficiencias. 

Esta forma de entrevista se puede considerar como forma de asesoria que tienda 

a obtener mejores resultados. Se reaf1z<:i pura juzgar la competencia del 

empleado y sus proi::labilidadcs de ascenso, sus compensaciones y sus méritos, 

esto con el fin de incrementar el rendimiento, determinar las necesidades, mejorar 

las comunicaciones y hallar la manera de mejorar también el trabajo. 

3.5. Rl:LACIONES LABORALES 

Et término relaciones laborales se refiere en prim.;r lugar a !.:ls relaciones entre la 

administración y Ja mano de obra sindic.:>!izada L~ materia de las relaciones 

laborales incluye In negociación de contratos con sindiCDtos y las relaciones que 

día a día tienen con los representantes del ::::.indicato en el manejo de las 

diferencias que surgen bajo la contrat~ción, ;:ub1traje y reglamento 

gubernamentales de los términos y condiciones de empleo. 

Como se puede ver. son dos los protagonis:.:os centrales en las relaciones 

laborales; por un lado se tiene a la administración representada en este caso por 

el supurvisor y por el otro se tiene al sindicato, quien está representado por un 

delegado sindical, el cuál es a la vez un empleado de la empresa. 

Anteriormente tocamos el punto de qué cuando apareció el sindicato la labor del 

supervisor se vió reducida, debido a que el sindicato como una parte más de l<J 
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empresa influye en las decisiones que toma la empresa y que estén relacionadas 

con sus agremiados y la labor del supervisor con ellos_ 

Los supervisores son los que pueden encontrar particularmente que su posición 

relativa y su autoridad se han reduc-ido y sus relaciones con los subordinados se 

han hecho más difíciles. debido a la presencia de un delegado sindical quién, 

aunque subordinado al supervisor. tiene posición en la organización y desaffa sus 

decisiones. 

El delegado sindica/ es la contraparte del supervisor en la compat"ifa, quien 

trabaja en el terreno con los miembros y representantes de la compañia para 

resolver cualquier problema que pueda originarse en sus relaciones con la 

empresa. 

El supervisor no sólo se ve forzado a asumir un aumento de responsabilidad para 

asegurar que el sindicato no violn el contrato colectivo de trabajo. sino que 

también puede encontrar que sus esfuerzos para mantener la eficiencia y la 

disciplina dentro de su deportamer:to cst.:'in sujetos al desafío del sindicato. 

Ante la ley, los supervisores son agentes responsablc5 de la empresn y ésta es 

responsable de cualquier acción que emprend~n en los tratos con los empleados 

sindicalizados. La principal responsabilidad el supervisor en asuntos laborales es 

la de proteger los intereses y los derechos de In administración. 

No obstante, a pesar de las diferencias administrativas de unas compañfas a 

otras, el supervisor suele ser el primer contacto entre Jos empicados y la 

administración y entre los represente ntes sindica/es y la admi.-11s~ración. 

62 



CAPITULOlll 

Cuando un supervisor en una organización no sindicalizada afronta una compañía 

para sindicalizarse, el supervisor debe reportar esto a la alta gerencia y al 

departamento de personal, éste tiene el derecho de prohibir cualquier táctica que 

directamente interfiera en el desempeño del trabajo. 

Cuando un sindicato se establece en una compañía u organización por primera 

vez ocurre un cambio social en las estructura de las relaciones entre la compañia 

y el empleado. En las etapas iniciales de !as relaciones sindicales es más 

probable que haya un periodo difícil. que puede ser más de conflicto que de 

cooperación, pero el supervisor y la alta gerencia deben ajustarse a ésta situación 

y con el tiempo aprender a convivir y buscar medios para manejar los problemas 

que puedan surgir en forma conjunta. 

La mayorfa de los supervisores como normLJ juegan un papel liniitado en las 

negociaciones del contrato laboral. Sin embargo lo parte que juega el supervisor 

en el proceso de Ja negociación puede ser significativa. El principal compromiso 

en el sindicato tendrá lugar en la interpretación del contrato laboral de dla con 

dla. 

El supervisor debe actuar de la n10.nera que le indique su buen juicio y que sea 

apropiada para la situación, pero el contrato laboral le da al sindico el derecho a 

protestar o enjuiciar la decisión del supervisor. Por todo lo anterior, se puede 

decir que et beneficio que trae como consecuencia la aparición del sindicato en 

fas empresas, es de que éstas ya no pueden tomar decisiones unilaterales acerca 

de las relaciones de los empleados, en las cuales éstos sean perjudicados, ya 

que el sindicato es un instrumento de regulación para la empresa. 
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3.6 MANTENIMIENTO DE LA DISCIPLINA Y LA MORAL 

Mantener la disciplina en los empleados. es una parte importante en la función 

administrativa del supervisor. 

La disciplina constituye la acción administrativa que se lleva a cabo para alentar y 

garantizar el cumplimiento de las reglas en vigor. Se puede definir como un 

proceso mediante el cuál se in~truye a un empleado para que pueda desarrollar 

un autocontrol y ser más eficaz en su trabajo. La finalidad consiste en desarrollar 

y mantener el tipo de dcscmpel'io de un trabajador. de tal modo que lo conduzca a 

lograr las metas de la empresn. 

La disciplina no tiene el prop(:.,sito de buscar a las personas que no cumplan o 

violen el reglamento para costigar!os por las rcg!<Js en si, sino preparar un 

personal altamente entrenado que funcione eficientemente como equipo y cuyos 

miembros. como individuos csl ·-n orgullosos de si y que tengan confianza en ellos 

mismos y en sus líderes. 

Existen varios tipos de disciplina. En primer lug.:i:r. la mejor disciplina y la que es 

preferible aplicar antes de que se imponga una por otros, es la autodisciplina; la 

cuál es la tendencia norn1al de !3s personas de hacer lo que a uno le corresponde 

y observar las reglas del juego. 

Si los trabajadores creen que las reglas qua ros gobiernan son razonables las 

observaran sin ninguna resistencia, es decir, que respetan las reglas, no por el 

castigo sino porque quieren hacer bien las cosas. Sin embargo, no siempre 
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sucede lo anterior y entonces es necesario que el supervisor influya en el 

comportamiento de los trabajadores aplicando las disciplina administrativamente. 

Otros dos tipos de disciplina que puede aplicar el supervisor son las llamadas 

preventiva y la correctiva. 

La disciplina preventiva, como su nombre lo indica sirve pa:-a prevenir las posibles 

desviaciones de los trabajadores a las normas y los procedimientos establecidos. 

El objetivo es alentar la autodisciplina, la cu31 como se menciono anteriormente, 

es preferible a los métodos impuestos por otros personas. 

Cuando ya se ha desviado o quebrantado alguna regla entonces se debe aplicar 

la disciplina correctiva. Esta se propone desalentar otros desviaciones y 

garantizar que se cumplan 185 norm=is en el futuro. Por lo común, éste tipo de 

disciplina constituye una sanción de cierto grado suministrada a la persona que 

infringe una norma. 

Los objetivos de la disciplina correctiva son: modificar la conducta de quién 

comete una falta; desalentar en otras personas la ejecución de acciones similares; 

y mantener niveles coherentes y efectivos de cumplimiento de las normas. 

La mayoria de las compañfas modernas utilizan una política de disciplina 

progresiva, la cual significa que las canciones se hacen más severas a medida 

que se repiten las faltas en un período determinado. El objetivo es dar al 

empleado una serie de oportunidades parn corregirse antes de que se emprendan 

acciones severas. 
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También permite a la administración disponer de cierto tiempo para corregir las 

faltas a medida que se producen y no hasta que cobran gravedad. 

La secuencia de las sanciones bajo éste sistema es por lo general: 

1.- Prevención oral; 

2.- Aviso por escrito; 

3.- Suspensión disciplinaria; 

4.- Despido. 

Existen muchos tipos de situaciones disciplinarias que requieren la atención del 

supervisor, entre las que ocurren con más frecuencia son: auscntismo excesivo, 

al igual que retardos en demasia; deficiente desempeño en el trabajo; actitudes 

pobres que influencian el trabajo de otros y en general violaciones a los 

reglamentos y procedimientos establecidos. 

Cuando el trabajador comete faltas repetitivas y yr:. se han agotado todos Jos 

recursos para corregirlo, el único camino que queda como lo indica la secuencia 

anteriormente descrita. es el despido, la terminación del contrato se puede 

considerar la acción disciplinaria más enérgica. Sin embargo, cualquier medida 

disciplinaria tomada por el supervisor puede encontrarse sustancia!mente 

restringída por la acción sindical o por l3s leyes vigentes. Aunque debe 

reconocerse que las limitaciones de amabas partes son benéficas. porque tienden 

a establecerse limites claros o medidas que poddan ir demasiado lejos. 
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MORAL 

La moral es en verdad uno de los elementos más importantes y al mismo tiempo 

más elusivos, involucrados en las relaciones entre el trabajador y la empresa. 

La moral es un concepto abstracto, intangible, pero perfectamente perceptible_ 

Aunque hay muchas definiciones de moral, se le puede considerar como el grado 

de satisfacción del trabajador con respecto a las condiciones y circunstancias 

organizacionales_ La moral es un estado mental y emotivo que no es posible 

imponer a nadie, dificil de medir y que se destruye con facilidad. 

Se dice que la moral f;S Glta cuando bs condiciones y circunstancias son 

favorables y que es bi3J.::l cuando Jas condicion~s snn dPSféWCr8blc·~. Si !os 

empleados tienen un estado de :lita moral, se puede derivar de esto, otros 

factores positivos y la mayoria de sus ncciones serán voluntarias. 

Entre los efectos positivos se pueden mencionar: deseos de cooperación, 

satisfacción con fas condicione5 existentes, ac3tan las reg/.:is de la compañfa, 

trabajan con armenia y desempeñan sus trabajos de buena gana. La moral alta 

tiende a coincidir ccn la r·~ducción del auscntismo, retardos, rotación de personal 

y accidentes de trabajo_ Desde luego, si la moral es baja muchos de los efectos 

tomarán la ruta opuesta de lo antes dicho. 

Sln embargo la moral no es el Unico factor en que se fundamenta los criterios de 

eficiencia o de ineficiencia. En investigaciones realizadas se ha comprobado 

que después de hacer un exámen minucioso, la moral nada tiene que ver en fa 
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producción realizada, sino que resulta ser el producto de deficiencias de otros 

elementos de la estructura de la organización. 

los factores que afectan la moral del trabajador se pueden clasificar en dos 

grandes fuentes. Una fuente consiste en situaciones que son externas a la 

organización y generalmente están más allá del alcance y el poder del supervisor. 

Ejemplo de esta fuente son las relaciones familiares, asociación con amigos, 

enfermedades en la familia, los pasatiempos, etc .. 

la otra fuente recae principalmente en las prácticas in!ernas de la organización y 

en el medio ambiente de la misma. Entre estos factores se puede mencionar a la 

imagen de la compañia en el empleado, ra calidad general de la supervisión 

aplicada al empleado, Ja satisfacción económica o las recompensas materiales 

otorgadas al trabajador, la amistad de los campaneros de trabajo y su capacidad 

para trabajar en conjunto sin fricción y el nivel de ::;.~ti$facci6n intrlnsaca del 

trabajo. 

Como se habia mencionado anteriormente, la moral no puede ser ordenada o 

impuesta, pero sf puede ser inducida introduciendo ciertas condiciones dentro de 

la situélción de trabajo que sean favorables a su desarrollo, por /o tanto, los 

supervisores deben buscar los medios que hagan que dichas condiciones se 

orienten positivamente. Por ejemplo, pueden concentrar sus esfuerzos para 

mejorar sus estilos de supervisión o pueden fmplant.Jr pollticas de la compañia 

orientadas hacia el empleado. 

Aunque la moral no puede ser medida dircctament~. hay formas disponibles a ios 

Supervisores que pueden describir e indicar el nivel de mcr;..;.I que prevalece y su 
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tendencia. Uno de los métodos es utilizar Ja observación directa, y otro método 

es usar lo que se conoce comúnmente como una encuesta de actitudes. 

La observación es una técnica básica de estudio y análisis de las manifestaciones 

personales del comportamiento que dan las pistas para descubrir la moral del 

empleado. Para que la observación sea un instrumento tan efectivo como sea 

posible, el supervisor debe practicarla en forma constante y sistemática. Todo 

cambio en los hábitos de trabajo es obviamente una advertencia; pero si el 

cambio es gradual, el supervisor puede tardar en reconocerlo. 

La encuesta de actitud en la forma de cuestionario escrito es el medio de 

medición más usado. Estos repri:!sentan una medida más exacta de la moral, y se 

utilizan con el objeto de saber como se sienten los empleados acerca de su 

trabajo, el supervisor, las politlcas y la compania en general. Mediante el uso 

constante de la encuesta pueden observarse los cambios de un periodo a otro. 
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CAPACITACIÓN DEL SUPERVISOR 

CAPITULO IV 

4.1. NECESIDAD DE LA CAPACITACIÓN TÉCNICA, ADMINISTRATIVA Y 

HUMANA DEL SUPERVISOR. 

Un aspecto cl~ve en la supervivencia y crecimiento de las organizaciones es la 

promoción y cc...iocación del personal, tanto directivo corno operativo. Esta es una 

manera de asegurarse de que las acciones presentes produzcan buenos frutos en 

el futuro. Por lo tanto, cuando se le concede a una persona el pues1o de 

supervisor, es conveniente seleccionar dentro de lo posible. a una persona que 

tenga cualidades para ser supervisor. Cuando no es posible esto, se debe 

seleccionar a un empleado competente y ayudarle a qLJe Gprenda las habilidades 

necesarias para el puesto. 

La supervisión efectiva descansn en trc~ hZlbllid<.'oldc~ bF:is1cas pzir3 el buen 

desempeño de la misma. las que llamaremos l1ab1lidad técnico. habilidad 

administrativa y habilidad en las relaciones human:J5. 

Mediante el entrenamiento o la capac1tocién las empresas tienen el deseo y la 

espen,u·1La de Gue sus problemas sean resueltos con n1ayor facilidad u través de 

mejores supef\.1 isores, ya que piensan que !a capacidad de Cstos puede 

desarrollarse y mejorarse por medio del entrenamiento, pero ¿por qué ha de 

capacitarse a un supervisor?. 
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Existen grandes diferencias en la preparación administrativa y humana del 

supervisor en relación con la técnica y esto es consecuencia por la manera en 

que una persona llega a ser supervisor_ 

La tendenciD- ha sido que de los tr.:ibojadores operativos salgan los nuevos 

supervisores, es decir. suelen ser empleados que surgen del grupo que ha de ser 

supervisado. 

Con frecuencia se selecciona ni supervisor bajo el criterio de veterania (heredan 

el cargo del jefe meramente porque llevan en la sección más tiempo que cualquier 

otro) o porque tiene:n la mejor cornpetenci<:J operativ<J., pese al hecho de que el 

empleado más operativo no es necesariamente el mejor supervisor. Estos 

criterios r.o son calificaciones p.:i.ra el tro.bajo de !::uper,r:sor. 

Al llenar las vacantes de ~up~rvisi6n mediante l<J. promoción del personal 

operativo independientemente de las ventajas que trae al cimentar la moral de la 

organización, ya que so.tisface las necesidodes de los empleados de 

reconocimiento y progreso. y además, hay una rnzonable seguridad de que el 

candidato tiene el conocimlcnto técnico y l¡:¡s habilidades para la posición, ha 

traldo consecuenci8.s perjudiciales pora la product1vidod de la empresa ya que los 

problemas a los que se enfrenta el supervisor son totolrnente diferentes de los de 

la producción propiamente dichas. u los cuales CI estaba ;:icostumbrado. 

La transición entre estos dos puestos crea una ineptitud del individuo para 

ajustarse a las nuevas funciones, lo cu.ni puede crear graves problenias. Entre 

los problemas que se pueden ocasionar al ser operativo un dla y supervisor al 
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siguiente se pueden mencionar los de relaciones humanas. de lineas de autoridad 

y de relaciones laborales, entre otros. 

Cuando un empleado llega a ser supervisor tiene que hacer un cambio de actitud, 

ahora es responsable de otros y Jo que hace o dice como supervisor es 

interpretado por los demás corno una voz de la dirección. Es ahora un eslabón de 

la cadena entre la dirección y los empleados operativos y actuar como es debido 

en este importante papel de enlace de comunicación y para evitar que surjan 

problemas como los antes descritos, los supervisores necesitan evidentemente 

capacitación. Ahora bien, ¿en qué ha de capacitarse a un supervisor?. 

En párrafos anteriores se mencionó que e:! super.1isor debe poseer tres 

habilidades básicos pnra ~I desemper1o de sus funciones. por lo tanto, cualquier 

programa destinado a czipacitar al supervisor dcbcr<.'i estar dirigido para que 

de$arr-ollen esas habilidades. 

Más especific.:tmente, el contenido de tos prograni<:ls de c~pacitnción o 

adiestramienio de supervisión debe e::>tar orientado a bs necesidades del 

supervisor, ya que existe uno. considero.ble vari3c16n entre un supervisor y otro; 

algunos posiblemente tengan buenos conoclmientos técnicos y gran habilidad 

administrativa, sin embnrgo cétn:!cen de la habilidad en las relaciones humana. 

En otros casos. puede ser n la inversa y por lo tanto es necesario co.pacitarlos en 

los aspcctc5 en que ter1gan deficiencins. 

La capacitación técnica tiene como meta la comprensión de los aspectos técnicos 

de la posición supervisora. Implica el entrenamiento de un tipo especifico de 

;...1ctividad, particularmente aquella que se refiere n métodos, proc .. ·· .-.. s. 
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procedimientos o técnicas. La habilidad técnica comprende conocimientos 

especializados, capacidad analítica dentro de esa especialidad y facilidad para el 

uso de herramientas y técnicas de esa disciplina especifica. 

Por ejemplo, el supervisor en la industria manufacturera debe aprender el diseño, 

los principios operativos y el mantenimiento del equipo productor, las 

especificaciones de las materias primas y de fas p~Htes componentes y los 

patrones de calidad del producto acabado. 

Es importante que el supervisor reciba entrenamiento respecto a las tareas que 

realiza el subordinado, porque puede suceder que el supervisor tenga 

conocimientos limitados del trabajo que supervisa y !os empleados con los 

conocimientos necesarios, !o que provoca que éstos picrdun el respeto a 

aquéllos y se rehusen a coopernr totwlmentc en el logro de los objetivos de la 

empresa. 

El adiestramiento en el firea ~dministrativa familiariza al !>upervis.or con las 

políticas y procedimientos de la compañia. Las habilidades administrativas 

requieren un concepto del sistema orgnnizativo totul y '3 coordinación de las 

partes componentes del sistcmn, en otras palabras, implica l.::i capacidad de ver a 

la empresa como un todo, comprende el reconocin1iento de cómo las diferentes 

funciones de la orgnniz~ción dependen un;:is de las otras, y có1Y10 los can)bÍO$ ~n 

alguna parte afectan a 18s demás. 

El planeamiento, la org~nización. y dentro de ésta función la asignación de 

tareas, el establecimiento y ejercicio de un estilo de dirección, y la aplicación de 

los controles necesarios. son habilida<..::s administrativas. Para el supervisor 
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ésta habilidad es relativamente menos importante, aunque esencial, que las 

destrezas técnicas y relaciones humanas. 

Los programas de adiestramiento en relaciones humanas deben enfatizar Ja 

capacidad del supervisor par<J funcionar de rr.anera efectiva como miembro de un 

grupo y de lograr la cooperación dentro del equipo que dirige. Se requiere un 

conocimiento adecuado de los principios de la conduct<l y la habilidad de trabajar 

con subordinados, iguales y superiores. 

En resumen, cualquier supervisor debe ser un experto en su actividad técnica. 

pero también en los aspectos administrativos y en los humanos. Esta 

responsabilidad es mayor entre rn8s alta seo fa jerarquía que tiene el supervisor, 

al igual que ra capacid30 odrr,inistrdtiva. 

Las empresas que no 1nlervicnen en c'3pac1tocién ;;:i nivel de supervisores 

sacrifican a la desidia de la c:-n¡::iresa un auténtico centro de beneficios. 

Afortunadamente fos buencs supervisores pueden ser capacitados; los conceptos, 

directrices y prácticas de supervisión pueden ser aprendidas. 

4.2 FORMACIÓN Y DESARROLLO DE LOS SUPERVISORES 

El nivel de competencia de una empres.:J depende fundamentalmente de su 

capacidad de adaptación e innovación. por lo t3nto, en un mundo en donde el 

medio ambiente está evolucionando constantemente plante¡:¡ a la dirección de las 

empresas l<J necesidad de disponer de hombres que posean una sólida 

preparación básica a fin de que lo5 c.:Jrnbios que se presenten, no sorprendan 

mortalmente a la empresa. 
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La formación y desarrollo de los supervisores es uno de los aspectos importantes 

que deben cuidar las empresas. puesto que es cada vez mayor la necesidad de 

tener un equipo de supervisores efectivo para la realización de las aspiraciones 

de la empresa. 

La función de supervisión implica realizar una amplia gama de tareas y 

desempeñar gran variedad de funciones, y solamente se podrán realizar 

completamente y en forma efectiva por una persona que reúna las aptitudes y 

conocimientos necesarios, por lo tanto, el desarrollo del supervisor debe estar 

dirigido a preparar a esas personas a entender la naturaleza de la supervisión y a 

ser capaces de trabajar efectivamente con las personas que le rode3n. 

Antes de seguir con e-l tema do desarrollo del supervisor, conviene definir el 

término "desarrollo'' El desarrollo se puede definir como la forrn::Jción de la 

personalidad, en donde entró'..\ el cardcter. los hábitos, el cultivo de lo. inteligencia, 

sensibilidad hucia"""los problemas humanos. capacid;)d pzira dirigir. El des<lrro\lo 

está relacionado con el crecímiento integral del hombre, In expansión de su 

habilidad para utilizar sus capocidndes plenamente y p;:;:-ct aplicar 

conocimientos y experiencia a Ja resolución de situociones nuevas y distintas. 

Dentro del tema que nos ocupa, el desarrollo se <::!plica a los tipos de actividad 

que están relacionados con el crecimiento o evolución del supervisor en el 

desempet"lo de sus responsabilidc:ides.. As! cualquier cosa que haga que el 

supervisor sea más capaz de hacer bien su trabajo, entra en la definición de 

desarrollo. 
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Aunque muchas personas tienden a utilizar en forma indistinta los términos de 

capacitación y desarrollo, éstos tienen sus diferencias. La capacitación destaca el 

aprendizaje de conocimíentos y el logro de capacidndes necesarias para alcanzar 

y mantener un nivel aceptable del desempeño en los puestos de trabajo. El 

desarrollo va más allá de la capacitación: no se concentra en el des<::Hrollo de 

habilidades, aunque está impllcito. Más bien se concentra en la superación y 

mejoramiento de los empleados como miembros de Ja organización y como seres 

humanos. Los beneficios del desarrollo se alcanz<Jn a largo plazo. al mismo 

tiempo que los beneficios por In capacitación tienden a ser a cono plazo. 

La necesidad de desarrollar a fos supervisores es importante para mantener la 

continuidad de la empresa, por lo cual el des3rrollo se debe planear de una 

manera en la que se prove.:Jn los c<'.lmbios que puedan surgir en la ernpresa, de tal 

forma que resuelva los problemas variables del personal. tales como jubilación, 

muerte. transferencias, ausentismo, expansión del negocio, despidos, etc. 

El factor esencial a considerar para planear el desarrollo de ros supervisores, asf 

como para todo el personal, es el cambio tecnológico. El cambio tecnofógico 

puede abarcar técnicas. herramientas o alteraciones en los procesos. Asimismo, 

las nuevas técnicas de dirección, la evolución de la mentalidad de los empleados 

y las politicas de empleo del Gobierno. son otros factores 3 tomar en cuenta. 

Como se puede ver. existen cambios importantes en las condiciones bajo las que 

operan las empresas, se están registrando nuevos desarrollos y en la mayoría de 

Jos casos el supervisor se enfrenta a nuevo personal, a nuevas actitudes y a 

nuevos problemas, por lo que lo necesidad de entrenamiento o desarrollo ::;urge 
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por la falta de conocimientos, destreza o habilidad que impide que desarrolle su 

trabajo satisfactoriamente o interfiera con el desarrollo completo de su potencial 

para prepararse para sus responsabilides. 

Existen varios métodos para determinar las necesidades de desarrollo, los cuales 

se utilizaran de acuerdo a las personas y situaciones. Los factores que nos harán 

inclinarnos al uso de un método en particular son las condiciones en las que se 

intenta localizar las neccsidndes y, primeramente, el objetivo que se pretende 

alcanzar. Entre los medios más comunes utilizados para conocer las 

necesidades tenemos a la entrevista, los cuestionarios y la observación. 

Los jefes o superiores de los supcn.iisores están en condiciones de determinar si 

éstos necesitan desarrollo. puesto que ellos se dan cuenta si el supervisor tiene 

una desviación o deficiencio. en cuanto a los restil1ados que se espera de ellos. 

También los supervisores mi~mos pueden determin3r si necesitan desarrollo, ya 

que en un n1omento dodo ellos soben si pueden controlar o resolver las 

situaciones que se les van presentando. 

Antes de lanzar un programa de desarrollo, se requiere conocer cuales son las 

necesidades presentes y futuras que los supervisores requieren aprender. 

También hay que identificar el pope! del supervisor en la empresa, sus funciones 

en relación al equipo, condiciones físicas, materiales y procedimientos con los 

cuales va a tener contacto, ya sea directa o indirectamente. Asimismo hay que 

definir claramente los deberes del supervisor, su grado de autoridad y el alcance 

de sus responsabilidades para que sirvan de puntos de referencia para el 

programa de desarroUo. 
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El desarro11o de los supervisores tiene que realizarse dentro del contexto de su 

trabajo y estar relacionado con los elementos que tienen Injerencia en todos los 

aspectos del trabajo. 

Los programas de desarrollo del supervísor tienen dos finalidades principales: 

1.- Mejorar la actuación del supervisor en su cargo actual y; 

2.- Prepararlo para un ascenso a otros niveles administrativos. 

Las áreas que principalmente deben abarcar los programas de desarrollo deben 

estar relacionados con la enseñanza de las habilidades en relaciones humanas y 

con las habilidades administrativas. 

Para que el dcsorrollo sea efectivo y obteng::i lbs mejores. resultados, deben 

tenerse en cuenta las técnicas m.:ls adecuadas que cumplan con los objetivos 

propuestos para la solución de necesidades. 

Entre las técnicas que se utilizan pora el desnrrollo podernos citar los siguientes: 

Conferencias.- Sirven cuando se trata de difundir conceptos y detalles por primera 

vez. La retroalimentación puede mejorarse permitiendo los debates durante la 

conferencia. 

Rotación de labores.- Permite al supcn.iisor cambiar de uno a otro grupo con el fin 

de ganar experiencia enfrentando una mayor variedad de problemas. 
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Estudios de casos.-lmpllca la selección de un caso concreto de un problema 

organizacional el cual será discutido tratando de identificar los procesos 

involucrados en el mismo. 

Dramatizaciones. Los participantes asumen los papeles y representan a las 

personas involucradas en determinados casos. La dramatización es 

particularmente efectiva en el desarrollo de la empatla, la comprensión de los 

sentimientos y las actitudes de los demás. 

Discusión en grupo.- Es una reunión bien planeada con propósitos especificas 

favorables cuando su objetivo es crear o modificar actitudes. 

Para un mejor aprovechamiento de las técnicas anteriormente descritas se debe 

tener algún tipo de ayuda didáctica, las cuales son auxiliares importantes para 

transmitir las ideas. Las ayudas didácticas aceleran el aprendizaje, disminuyen 

el esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del supervisor y se aprende más en 

menos tiempo. 

Entre los diferentes tipos de ayuda didácticas están: los carteles, las gráficas, 

proyectores, grabaciones. televisión de circuito cerrado, maquetas, etc. 

Después de haber completado el programa de desarrollo se debe evaluar los 

resultado~ del mismo. Esta evaluación deberá determinar: 

a) Hasta qué punto el desarrollo logró las modificaciones deseadas en el 

comportamiento de los supervisores; 
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b) Detectar si los resultados presentan relación con las metas fijadas en la 

organización. 

4.3 PROBLEMÁTICA HUMANA Y TÉCNICA DE LA CAPACITACIÓN DEL 

SUPERVISOR. 

Es evidente que en México, en donde su industria avanza a grandes pasos en su 

desarrollo tanto tecnológico como económico. es necesario contar con 

profesionistas, técnicos y personal más capacitado. En el caso de la 

supervisión, la complejidad que la industria va teniendo conforme crece ésta, 

hace necesario que el supervisor realice más funciones para cumplir con los 

requerimientos que la misma necesita. 

El supervisor ya no debe ser et trabajador más antiguo y experimen1ado del 

departamento, el actual tiene que ser un enérgico dirigente de hombres, un 

planeador eficaz, una fuente de conocimientos técnicos y un mediador hábil entre 

la administración y los trabajadores. por lo tanto, se le debe capacitar en los 

aspectos fundamentales de su función. 

En materia de capacitación de los super.tisores e!:> una cuestión complicada, 

sólo se tiene que enseñar procedimientos eficaces, sino que también se debe 

interesar a las personos en el empleo de estos procedimientos existentes. 

Este último problem.:i se hace más dificil porque exige cambios en costumbre 

arraigadas y modificaciones en sus actitudes. 
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Es indiscutible que los problemas de capacitación son muy grandes, el supervisor 

debe cambiar mucho y como sabemos se suele oponer gran resistencia a los 

cambios; el supervisor no sólo debe mirar de modo diferente a sus subordinados, 

sino que también debe ver bajo una nueva luz a toda su personalidad y al cargo 

que desempeña. 

Otro problema en la capncitación, es de que los que propugnan una capacitación 

y los que la reciben sostienen actitudes diferentes y esto significa que los efectos 

pueden resultar con frecuencia distintos de los que se daban por descontado. 

Los cursos para nuevos supervisores pierden su importancia cuando los 

elementos que han tomado parte en ellos, no son promovidos n supervisores y 

tan malo es ésto como promover a los candidatos a supervisores antes de haber 

terminado el curso. 

Asimismo la falta de instructores es obstáculo para una buena capacitación. y no 

por que no existan éstos, sino porque no se preparan de <:rntern;:mo o bien se 

designa como instructor a aquellos individuos que son muy buenos trabajadores, 

especialistas en alguna operación o materio:i, pero que no ~.o.ben instruir, es decir, 

no saben transmitir sus conocimientos. Muchos instructores ven la capacitación 

como una especie de arte de vender, creen que el éxito radica en soltar un 

mensaje, ven sus lecciones como el equivalente de un sermón inspirado o como 

el discurso de Ultima hora del entrenador de atletismo antes de que los 

muchachos salgan al campo. 

A menudo la organización misma, es la responsable de la superficialidad de la 

capacitación; si la alta dirección acepta la enser'lanza en materia de tolerancia 

como un adorno, el pe:rsonal instructor tiende a limitarse a las generalidades e 
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inspiradoras que son buenas para el personal y que no originan controversia. Sin 

embargo, aún asI la organización espera que la capacitación mejore el 

funcionamiento de los supervisores. 

Otro problema que se ha presentado en la copacitaci6n, es que está impartida a 

supervisores y trabajadores en forma teórica. o sea no siempre se lleva a la 

práctica lo aprendido en el salón de clase y esto tiene por resultado poca 

eficiencia cuando se trata de trabajar y desarrollar las funciones características 

del puesto en entrenamiento. 

Hay que distinguir entre el valor de lo que que !:Oe enseña y et grado en que se 

practica el contenido de lo ensenado. Parn medir el 11alor de lo erv:.cñado se 

deberia entrenar a tos supervisores h;:ista el punto de acción en el trnbajo y medir 

tan sólo los resultados, cuando hubiere ruzón de creer que el con~enido del 

programa ha sido puesto en practica 

Mucho de los problemas que tiene l<i industria creen que con la capacitación se 

van a remediar, pero antes de que podamos tener comprensión rea!i~.ta de las 

met:3s de la capacitación tenemo~ que decidir en primer lugar qué se puede y qué 

no se puede enseñar. No se Je puede enseñar a hacer lo correcto en el n1omento 

apropiado, la verdad no existe ninguna respuesta general que abarque todas las 

situaciones que pueden surgir. Puede ayudar a que el capacitado adquiera 

mayor sensibilidad al medio ambiente; en relaciones humanas puede mejorar sus 

aptitudes para diagnosticar las motivaciones y necesidades de otras personas, 

hasta cierto punto puede equiparlo con capacidades (tales como las técnicas para 

la entrevista y para la dírección de debates) que le ayudarán a desenvol11erse en 

las situaciones a las que se ve llev~:Jo. 
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4.4. VENTAJAS DE LA CAPACITACIÓN Y DEL DESARROLLO 

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectúan programas de 

capacitación y de desarrollo para supervisores y en general para todos los 

empleados. Estos motivos se relacionan con: productividad. calidad, planeación 

de recursos humanos, moral. compensación indirec1n, salud y seguridad, 

prevención contra la obsolescencia y, desarrollo personal. 

En conjunto estos ocho objetivos que pretenden cubrir las empresas se relacionan 

directamente y abarcan el objetivo último de los programas de capacitación y 

desarrollo. dicho objetivo es impulsar y lograr la eficacia organizativa total. En 

vista de la gran ventaja de tener una fuerza de trabajo preparada. la preparación 

no se debe considerar como un gasto financiero a corto plazo sino más bien como 

una inversión de capital a largo pl.:izo. 

PRODUCTIVIDAD 

La capacitación y desarrollo no sófo se aplican a los nuevos empleados, sino 

también a los empleados con experiencia. La instrucción ayuda a que los 

empleados aumenten su nivel de rendimiento en sus trabajos actuales. Con 

frecuencia, esto conduce a un incremento en la productividad y en las ganancias 

de la empresa, debido a que al aumentar el rendimiento de los empleados se 

reducen los costos en varías campos, tales como producción, personal, 

administración, etc. 
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CALIDAD 

La capacitación y desarrollo adecuados no sólo mejoran la cantidad de 

producción sino que mejoran la calidad de la misma. Los trabajadores mejor 

entrenados tienen menos posibilidades de cometer errores. Además, los 

supervisores más instruidos utilizan estilos participativos de interacción del 

empleado. Asf. el aumento en la calidad puede estar en relación con el producto 

o servicio de la empresa, o con el ilmbicnte intangible de trabaJO de la empresa. 

PLANEACIÓN DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Un entrenamiento y desarrollo adecuados ayudan a que fa empresa satisfaga las 

necesidades y requerimientos futuros de su personal. Las empresas que cuentan 

con un buen programa de instrucción tendrán menos cambios radicales en la 

fuerza de trabajo y menos ajustes en el caso de que hay.:i que cambiar de 

personal. Cuando se presenta la necesidad, las vacantes de la empresa se 

pueden llenar más fácilmente, si ésta inicia y mantiene programas de instrucción 

adecuados para los empleados y asf. las vacantes se llenan con los recursos 

internos, sin tener que recurrir a fa contratación de empleados ex1ernos. 

MORAL 

Todo el clima y el ambiente de la empresa se mejora cuando hay programas de 

instrucción adecuados. Hay muchas razones para esto. Cuando la empresa 

cuenta con programas de instrucción bien ploncados surge una interminable 

cadena de reacciones positivas. Por ejemplo, la productividad y la calidad del 

prodL:~~..:> se pueden elevar, entonces ~e pueden incrementar los :ncentivos 
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económicos, aumentan las promociones internas, se facilitan fas presiones de la 

supervisión y se aumentan las tasas de pago. La superación moral puede 

deberse a muchos factores, pero uno de Jos más importantes es el estado actual 

de fas tareas educativas de una empresa. 

La mejora en la moral de la fuerza laboral ayuda a que las relaciones entre los 

jefes y los subordinados sean mejores, disminuyendo los conflictos y evitando las 

tensiones y angustias. 

COMPENSACIÓN INDIRECTA 

Muchos trabajadores consideran las oportunidades educativas corno parte de las 

remuneraciones totales del empleo. Esperan que la empresa pague la cuenta de 

los programas par3 aumentar los conocimientos y habilidades de los 

especialistas. De acuerdo a esto. mucha empresas ofrecen programas de 

capacitación y desarrollo como técnicas de reclutamiento para atraer personal 

altamente calificado. 

SALUD Y SEGURIDAD 

la salud física y mental de un empleado suele estar relacionada directamente con 

el entrenamiento y d~sarrollo de una empresa. la capacitación apropiada puede 

ayudar a prevenir accidentes industriales, y un ambiente de trabajo más seguro 

causa actitudes mentales más estables. A nivel administrativo, también puede 

mejorarse el estado mental si fes supervisores saben que pueden desempel"iarse 

mejor a través de programas de desarrollo. 
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PREVENCIÓN CONTRA LA OBSOLESCENCIA 

La capacitación y desarrollo continuos del empleado son necesarios para 

mantenerlo al con-iente de los avances en su respectivo campo de trabajo, ya sea 

operativo o administrativo. Las anticuadas ideas, llevaran a una empresa a la 

bancarrota. Los programas de capacitación y desarrollo alientan la iniciativa y 

creatividad del empleado ayudando así a prevenir la obsolescencia de la fuerza 

de trabajo. No hay manera de evitar la obsolescencia de una máquinaria, pero 

mediante programas continuos se puede mejorar por lo menos parcialmente la 

fuerza de trabajo obsoleta. 

La causa principal de la obsolescencia del empleado es el cambio tecnológico, 

pero aquellos pueden controlarse mediante una continua atención para 

pronosticar las necesidades de la fuerza de trabajo, para dirigir los cambios 

tecnológicos según el efecto que causen en et empico y para adaptar al individuo 

a las oportunidades asl conio n los riesgos de un cambio tecnológico. Los retos 

que presenta el cambio tecnológico sólo se pueden vencer mediante relaciones 

de apoyo al persono.!, es decir, con capacitación y desarrollo. 

DESARROLLO PERSONAL 

No todos los beneficio~ de los programas de capilcitación y desarrollo de una 

empresa se encaus;::in a la misma. Los empleados también ganan en fórma 

personal al adquirir las experiencias educativas. 

Mediante;? la capacitación y el desarrollo se interiorizan y ponen en práctíca las 

variables de motivación, reconocimiento, realización, crecimiento y progreso. 
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Impulsa a una persona hacia metas personales, al mismo tiempo que mejora sus 

capacidades de Interacción. 
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CAPITULO V 

LA SUPERVISIÓN EN UNA INSTITUCIÓN DE EDUCACIÓN MEDIA SUPERIOR 

"Colegio de Bachilleres''. 

5.1. ANTECEDENTES DEL COLEGIO DE BACHILLERES 

La creación del Colegio de Bachilleres se llevó a instancias de la Asociación 

Nacional de Universidades e lnstltutos de Educación Superior (ANUIES) debido a 

que Ja demanda de aspirantes al nivel de educación medio superior rebasó fa 

capacidad de los centros educativos existentes, así mismo a la necesidad de 

incorporar a /a juventud al aparato productivo. para satisfacer Jos requerimientos 

sociales, económicos y culturales del país. 

Mediante decreto presidencial el 1 9 de septiembre de 1973 se crea el Colegio de 

Bachilleres cuya función es imp.:u1ir educación en el nivel de bachilferato a los 

egresados de secundaria, quienes podrán continuar estudios superiores y poseer 

una formación para integrarse en actividades socialmente productivas. El Colegio 

inicia sus actividades en el estado de Chihuahua y cinco meses después, en 

febrero de 1974 se establecen en la Ciudad de México cinco planteles.. 

En el decreto de creación ni igual que en el Estatuto General del Colegio de 

Bachilleres aprobado el 17 de febrero de 19~/5, se especifica que el Colegio de 

Bachilleres es un organismo descentralizado del Estado con personalidad jurldica 

y patrimonio propio, cuyos órganos generales de gobierno lendrán ~u domicilio en 

la Ciudad de México. 
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E1 Colegio impartirá e impulsara la educación correspondiente al ciclo superior d~I 

nivel medio. de acuerdo con los siguientes objetivos: 

1.- Desarrollar la capacidad intelectual del alumno mediante la obtención y 

aplicación de conocimientos. 

2.- Conceder la misma importancia a la enscf'l3nza que a\ aprendizaje. 

3.- Crear en el alumno una conciencia crítica que le permita adoptar una actitud 

responsable ante ta sociedad. 

4.- Proporcionar al alumno cap;'.;lcitac16n y adiestramiento en una técnica o 

especialidad determinada. 

La eduC;"JCión impartida por el Colegio se caracteriza por su doble finalidad al ser 

propedéutica y terminal. pues a quien la concluye se le cxpirle certificado de 

bachillerato n fin de que continúen sus estudio de nivel superior y un diploma quf'! 

acredita la capacito.ción adquirida para descmper\ar una actividad remunerada. 

Las capacitaciones que imparte el Colegio de Bachilleres son: Administración de 

recursos humanos, Empresas turlsticas. Laboratorista qulmico, Dibujo industrial, 

Contabilidad, Organización y métodos. Dibujo arquitectónico y de construcción, 

Biblioteconomla. Higiene y seguridad en el tr;:ib.::ijo. Sociedades corporutivas. 

Otras caracteristicas del Colegio es que el ospirantc puede escoger entre dos 

opciones con id6ntico valor acadCmico y la mismn validez oficial de los estudios; 

una es ta formación en \Js aulas, la otra c5 la modalidad abiert<:l. La primer~ 

requiere de la o.slstcncia a clase~. en tanto que lo. segunda se basa en et estudio 

independiente. para lo cua\ existen mutcri;:Jle:s irnp1csos como ios libros de texto y 

las guias de estudios. y otros .:,¡poyos ;iudiovisuu!es preparados especialmente. 
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La impartici6n de la modalidad abierta se inicia durante 1976 en los cinco 

primeros planteles con base a lo establecido en el decreto de creación y como 

respuesta a la polftica educativa nacional y a la demanda existente. La población 

estrJdiantil inscrita en esta modalidad durante este af'lo fué de 11 562. 

A partir de 1977 el Colegio se vio en In necesidad de llevar a cabo estudios de 

planeación tendientes a satisfacer en rr-,, or medidn la demanda de estudiantes 

con aspiraciones a cursar el nivel medio superior, los estudios contemplaban la 

creación y ubicación de nuevos planteles. 

Atendiendo a las conclusiones de dichos estudios se deriva el establecimiento del 

plantel 6 en 1977 y de los planteles 7 al 16 en 1978. 

En 1979 se incrementa la ofer1a educativa con la creucrón de los planteles 17, 18 

y 19 en el Distrito Federal y el plnntel 4 en Chihuahua, lo cual permitió que en 

junio de ese año se atendier'3 a 71 891 ;:..!lurnncs en el Distrito Federal y 5 511 en 

Chihuahua en sus dos modalido:des. 

En crecimiento y desarrollo del Colegio. lleva a la ln~tit1..:ción a efectuar en 1980 

una reforma estructural, con el propósito de responder eficientemente a los 

servicios prestados. Esta nueva estructura mantiene el criterio funcional, 

creándose tres grandes áreas: J;:¡ sustnntiva representada por la Secretarla 

Académica; las funciones de apoyo técnico y a.J:rninistrativus quedan a cargo de Ja 

Secretarla Administrativa y; como tercer árcu. encargada del manejo y control de 

tos recursos financieros, o 13 dirección correspondiente_ 
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Ante el inminente crecimiento de la demanda de aspirantes se proyectó la 

creación de seis planteles más en la zona metropolitana, sin embargo por 

problemas presupuestales y de espacio físico esto no fue posible, 

estableciéndose en 1985 únicamente un plantel más, permitiendo atender a 83 

248 alumnos del sistema escolarizado y 22 632 del sistema abierto en la zona 

metropolitana. 

Durante este año a efecto de dar cumplimiento a las medidas de racionalización y 

estructuración administrativa, dictadas por el Ejecutivo Federal, se ajustó la 

estructura orgánica del Colegio procurando en la medida posible no afectar la 

adecuada operación institucional y por lo tanto el logro de los objetivos 

encomendados. 

En la investigación realizada se encontró que el marco jurídico est<.'l basado en: 

- La Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos, ort. 3 ·. 

- La Ley reglamentaria de Educación de los arts. 3·, 31 fracción 1; 73 fracciones 

X y XV y 123 Fracción XII de la Constitución Política de los Estados Unidos 

Mexicanos. 

- La Ley reglamentaria del art. 5# Constitucional, relativa al ejercicio de las 

profesiones en el Distrito Federal. 

- Las Leyes Generales de Bienes Nacionales. 
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- El decreto por el que se aprueba el programa sectorial de mediano plazo 

denominado Programa Nacional de Educación, Cultura, Recreación y Deporte 

1984-1988, y por el decreto N" 71 por el que se determinan objetivos y contenidos 

del ciclo de bachillerato. 

Así mismo se encontró que las disposiciones legales internan son las siguientes. 

- Decreto por el que se crea el Colegio de Bach1lleres, publicado en el Diario 

Oficial de la Federación el 26 de septiembre de 1973. 

- Por el Estatuto General del Colegio de Bachilleres. aprobado por la Junta 

Directiva de la Institución el 17 de febrero de 1979. 

- Asi mismo por los Reglamentos de: Junta Directiva. Patronato del Colegio de 

Bachilleres, del Personal Académico, de Reconocirniento de validez oficial y 

revalidación de estudios, por el de Seguridad e Hígiene del Colegio. 

- Asf también por los reglamentos generales de Inscripción, Reinscripción y 

Evaluación del sistema escolar, y el de cuotas del Colegio de Bachilleres. 
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5.2. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA 

Aunque es importante conocer todas las funciones que desarrolla el Colegio de 

Bachilleres, en éste apartado nos limitaremos a mencionar sólo algunas de las 

funciones realizadas por los niveles superiores de la estructura administrativa de 

la Institución. 

Ahora bien, dentro de las principales funciones que realiza la JUNTA DIRECTIVA 

se encuentran las siguientes: vigilar que el Colegio conduzca sus actividades en 

forma programada con base en las politicas, priorid=!des y restricciones que se 

deriven del Sistema Nacional de Planeación y proponer las medidas que permitan 

el logro oportuno de los objetivos y metas; resolver acerca de la conveniencia de 

establece nuevos planteles del Colegio destinados a impartir educación superior 

de nivel medio, conforme a las políticas emitidas por la Secretaría de Educación 

Pública; expedir las normas conforme a las cuáles podrán celebrarse los 

convenios de coordinación académica con los gobiernos de los Estados para el 

establecimiento de instituciones y plontclcs que impartan educación superior a 

nivel medio, asl como dictaminar las disposiciones necesarias para revalidar y 

establecer equivalencias de es~udios realizados en instituciones nacionales o 

extranjeras que impartan el mismo ciclo educativo y por último revisor y aprobar 

los reglamentos, manuales y demás instrumentos de c.3r<3ctcr gencr<Jl que normen 

y regulen el funcionamiento técnico, docente y administrativo del Colegio, 

conforme a los instrumentos y lineamientoo que emitan las dependencias 

globalizad ora s. 

Entre las funciones principales que realiza el PATRONATO se tienen las 

siguientes: proponer a la Junta Directiva fuentes alternativas de ingresos 
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mediante donaciones de particulares o de instituciones públicas o privadas. asl 

también, designar a propuesta del Director General y previa aprobación de la 

Junta Directiva, al Director de Recursos Financieros y al personal directamente a 

cargo de éste y promoverlos; opinar respecto a la estructura orgánica del área 

financiera y sobre los proyectos de sistemas y procedimientos de la 

administración de los recursos financieros y presentar sus observaciones a la 

Junta Directiva, al igual que presentarle semestralmente su opinión respecto a la 

situación financiera del Colegio y el manejo de los recursos financieros. 

La DIRECCIÓN GENERAL tiene como objetivo principal el administrar 

eficientemente los recursos con que cuenta el Colegio para cumplir con los 

objetivos de la Institución y 5Us princip::Jles funciones que desarrctla dentro de su 

actividad son, en primer lugar representa legalmente al Colegio de Bachilleres. 

En segundo lugar planea, dirige y organiza la ensenanza del ciclo superior de 

nivel medio en sus modalidades escolarizada y abierta. que se imparte en los 

planteles del Colegio, asl mismo estudiar y dar el visto bueno a los proyectos y 

reformas de planes y programas de estudio. así corno de las disposiciones y 

lineamientos académico-administrativo que le presente el Consejo de 

Coordinadores, la Secretaria. AcadémiCQ, el Contralor Interno y someterlos a la 

Junta Directiva para su oprobación. 

En tercer lugar, administrar los recursos hun1anos, materiales, técnicos y 

financieros de acuerdo con la polltica nacional educativa, asi como dirigir. 

supervisar y evaluar las actividades de los coordinadores sectoriales de la 

Secretarla Académica y de las áreas de apoyo técnico y administrativos, y por 
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último revisar el programa operativo anual como también el proyecto de 

presupuesto anual y someterlo a la consideración de la Junta Directiva. 

Otro departamento es el de PLANEACIÓN ACADC:.MJCA y tiene por objetivo 

contribuir a elevar la calidad de la educación que imparte el Colegio, mediante la 

actualización de los planes y programas de estudio, Ja superación académica de 

los profesores, la supervisión, asesoria y la evaluación del proceso educativo, de 

manera que todos contribuyan a la formación del estudiante, tanto para acceder a 

la educacién superior como para su incorporación a procesos de trabajo 

socialmente útiles. 

Las principales funciones que realiza ésta Dirección son: planear, organizar, 

coordinar y supervisar las actividades de evaluación y planeación académica, de 

actualización y formación de profesores y de capacitación para el trabajo con 

base a los programas autorizados; proponer y establecer las normas. pollticas y 

lineamientos para el disef'lo, elaboración, operación y evaluació"1. de actividades 

de fos centros que fa integran y supervisar su cumplimiento: proponer a la 

Secretarla Académica con base a las evaluaciones y estudios realizados, las 

modificaciones al plan y programas de estudio del área propedéutica y de 

capacitación para el trabajo y los programas de formacién y actualización de 

profesores. 

La DIRECCIÓN DE EXTENSIÓN CULTURAL tiene como objetivo contribuir a la 

formación integral de los estudíantcs y del personal del Colegio mediante la 

promoción, difusión y desarrollo de actividades culturales, sociales y deportivas, y 

algunas de sus funciones son. Planear, organizar, coordinar y supervisar las 

actividades de las áreas que integran la Dirección de Extensión Cultural; vigilar 
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que la planeación y desarrollo de los programas de las áreas que la integran, se 

realicen de acuerdo con los objetivos y politicas. 

Asf mismo otras funciones de ésta Dirección son las de coordinar sus actividades 

con la Dirección de Información y Relaciones Públicas para la divulgación de 

actividades culturales y deportivas, n través de medios internos y externos de 

comunicación, asl como en lo referente a la publicación del suplemento 

"Bachilleres en la cultura"; supervisar que ta dotación del material deportivo y 

cultural se lleve a cabo con base en el programa cultural autorizado y por último; 

evaluar los programas de Extensión Cultural y someter a consideración de la 

Secretaria Académica los proyectos para mejorar las actividades de In misma. 

La DIRECCIÓN DE SERVICIOS ACADÉMICOS tiene por objeto el contribuir al 

logro de los objetivos inst1tuc1onales rncdiQnte 13 prestación de los servicios 

bibliotecarios, orientación escolar. reconocimiento y revalidación de estudios, 

asuntos del profesorado y laboratorios. 

Las funciones que realiza para cubrir sus objetivos tenemos, planear, organizar, 

coordinar y supervisar las actividades de bibliotecas, orientación escolar, 

reconocimiento y revalidación de estudios; dirigir y organizar las actividades de 

supervisión a los pl<lnteles en lo referente a los servicios bibliotecarios, 

orientación escolar y vocacional, actividades experimentales, supervisar las 

investigaciones que se realicen para actualizar y elaborar actividades 

experimentales, asl como el diseno y fabricación de equipo necesario para la 

realización de los 1nismos. 
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La DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA tiene por objetivo dotar de los recursos 

materiales, de los servicios generales y del apoyo administrativo en materia de 

personal que requieran las á1 eas para el desarrollo de sus funciones con el fin de 

dar cumplimiento a los objetivos y metas institucionales-

Para lograr los resultados esperados del objetivo de esta Dirección, realiza las 

siguientes funciones: 

- Vigilar que la planeación y desarrollo de los programas de las áreas que la 

integran se realice de acuerdo con los objetivos y pollticas institucionales, 

coordinar y supervisar las labores relativas al reclutamiento, selección, 

nombramiento. contratación, remuneración, incentivos y control de personal; 

vigilar la aplicación de las medidas para otorgar los premios. estímulos y 

recompensas que determina la ley correspondiente, coordinar y supervisar que la 

elaboración del anteproyecto del programa anual de presupuesto de adquisición 

del Colegio se realice de conformidad con las disposiciones internas y externas 

emitidas al respecto y vigilar su ejecución. 

La DIRECCIÓN DE RECURSOS FINANCIEROS tiene como objetivo coadyuvar 

en la eficiencia de la Institución en ~a administración de los recursos financieros, a 

efecto de que las áreas del Coregio cumplan con los objetivos y programas 

establecidos. 

Sus principales funciones son: 

- Vigilar que la planeación y desarrollo de los programas de las áreas que la 

integran se realice de acuerdo con los objetivos y politicas institucionales; vigilar 
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el cumplimiento de las disposiciones juridico-administrativas en el ejercicio del 

·presupuesto, asf como en el uso y aplicación de Jos recursos financieros: vigilar y 

controlar los ingresos y egresos, mediante el establecimiento de normas y 

procedimientos para el manejo de los recursos en efectivo de conformidad con las 

disposiciones juridico administrativo aplicables con las politicas; supervisar la 

elaboración de los estados financieros y demás informes internos y externos con 

los que debe cumplir el Colegio y presentarlos a quién corresponda. 

La CONTRALORIA INTERNA del Co:egio tiene como objetivo general contribuir a 

la modernización del sistema integral de control y dar cumplimiento a las 

disposiciones jurfdico internas y externas. a fin de preservar la honestidad y 

encausar la racionalidad en la aplicación de los recursos de la Institución. 

De manera adyacente '3 tales objetivos se tiene el propósito de que todos los 

trabajadores y estudiantes del Colegio r2ciban adecuadamente los servicios que 

Ja Institución proporciona. 

No se mencionaran IBs funciones generi"lles de !a Contraloria, ya que se 

encuentran en un <Jpartado po~terior, ;:il igual que las de !a DIRECCIÓN DE 

PROGRAMACIÓN. 

5.3. ÓRGANO DE CONTROL INTERNO ENCARGADO DE LA SUPERVISIÓN 

GENERAL DE LA INSTITUCIÓN. 

En el Colegio de Bachilleres el dep;::irtamento encargado de realizar la supervisión 

es la Contralorla Interna. el cu;::i.I es un órgano do apoyo que depende 
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directamente del titular de la dependencia. En la investigación se encontró que 

las principales funciones de la contraforia son las siguientes_ 

- Planear, o..-ganizar, dirigir y controlar las actividades de auditoria. 

- Coordinar fa elaboración del programG operativo anual de acuerdo a las 

disposiciones emitidas por l.:l SecrP-tarfa de Contralorfa y Desarrollo 

Administrativo. 

- Apoyar y asesorar al director general t:n la organización, instrumentación, 

coordinación y eva/l 1ación del si$tema; integrado de control interno del Colegio. 

Verificar y en ~u c:lso p10ffKWer, que las diversas áreas del Colegio, de 

acuerdo con sus resper.tivos órr1bito5 de competencia, cumplan oportunamente 

y satisfactoriamente con las disposiciones jurídico-administrativo, que tienen en 

el Colegio aplicación y tO"n les funcio.1arius. 

Verificar y en su c..asl;, ¡irnrn(..;tVt"'r, q•..Jf.:: fas .~,(_~as riel c;ufegio. cuenten con los 

mecanismos e inst:"lHnentt1s. L!;~ control interno necesarios y adecuados al tipo 

de funciones que desarrollan':/ vigilar su efe...:tividad. 

- Opinar sobre aspectos relevantes de la operación del Colegio, asf como ace..-ca 

de los proyectes de convenios. concursos, contratos y en general de todo 

aquello que repr~senta ingresos o egresos significativos para fa Institución. 
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- Vigilar y fomentar que el manejo y aplicoción de los recursos humanos, 

materiales y financieros del Colegio se realicen bajo los c;iterios de 

racionalidad y austeridad, en congruencia con los objetivos constitucionales. 

- Elaborar y desarrollar el programo anual de auditorli'.l del Colegio, 

considerando lo que establezca ni respecto, 13 Secretaria de Contraloria y 

Desarrollo Administrativo 

- Recibir y analizar ID.s quejos que presenten los particulares respecto al Colegio 

y de acuerdo a dictámenes del area correspondientes, s11gerir al director 

general las medidas par:i corregir las diferencias, asl como prevenir y evitar su 

renuencia. 

- Realizar los estudios que por incumplimiento dc- las obligaciones de 

funcionarios y empleados del Colegio sean necesarios. con el objeto d~ fincar 

responsabilidades de conformidad con lo establecido en la l&:!Y redero! de 

Responsabilidades de lo~ servidores Públicos y bajo las normas y lineamientos 

que expid<:.. la Secreta1 ía de Con?raloria '! Desarrollo Administrativ ... -,. 

- Realizar dentro del ámbito de su competencia, tod=is oquellas funciones qua se 

deriven de las disposiciones legales aplicable5 a.I Colegio y las que 

encomiende el director general. 

- Realizar los estudios e investignciones que le solicite ta Comisión Interna de 

Administración y Progran,oción y la Dirección General del Colegio. 
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- Informar a la Dirección General del desarrollo de sus funciones de los 

resultados de sus acciones y del seguimiento de la aplicación de medidas 

correctivas. 

Cabe hacer la aclaración de que la Contralorla Interna del Colegio es un órgano 

que depende normativamcnte de 13 Secretaría de Contraloría y Desarrollo 

Administrativo Federación y en particular de la Dirección General de Control, que 

establece el esquema nor1n3tivo pnra regular su funciono.miento, unificar sus 

objetivos, procedimientos y practicas de control de auditori.:i, asl como su 

articulación con los dern<ls i:1strumcntos y mecanismos de control. 

El órgano de control interno o Contr.ilori41 lntern:.i debe funcionar .:i semcjanzn de 

la Secretaría de Contr;:l)crl.1 y Dcsürro!!o f--.drninistrntivo con la diferencia de que 

su ámbito de .::ictuación S•:! circunscribe <J.1 interior de i<:Js dependenci;""s o 

entidades. Su ¡ntcrvenció;1 se cs.tructura bajo un csqucm.:=i de independencia, 

autosuficiencia y de pler.a capncidad, y op~itud para el desarrollo de sus 

funciones. 

Una de las c.:lractcri.stic.:..:s de !zi Secretaría de Controlaría y Des2rrolto 

Administración es de que re~liza cursos de capac1toción u! personal de lo~ 

órganos internos de control ;;:J. fin de que les permita conducir el trabajo de la ntejor 

forma posible. Esto trae con"'lo cons~cuencia una considerable disminución c11 los 

costos y una elevnd;:i c.:Jlid<.Jd en b .:JUditoríB. por lo que es importante que se 

realicen constantcn1cnte In:; zicciones de c.ste tipo. 

Un ejemplo de los cursos ir;:partidos por la Secofe es el denominado supervisión 

del Trabajo de Auditoria:', 1.:.::1 .:.¡ cual, se hac~ ni<:.m·::ión que p.:ir3 identificar n la 
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función de supervisión dentro del ámbito de la auditoría, es necesario que se 

conozca en roma general su origen, su concepto, su importancia y sus objetivos. 

También ~.-:> hace mención del pc:ipel que debe desarrollar el supervisor dentro de 

la Contraloria Interna, en donde se da a conocer l¡¡s funciones. responsabilidades 

y habilidades que debe poseer para conducir 3¡ grupo de trabajo de la no.:mera 

más apropiada. Así n1isn10 ~e h<icc not.::H la .3LJtoridad de ILi que es investido el 

supervisor para Influir en el grupo con el fin de contn!::luir al logro d.; los objetivos 

que se persiguen en cod<.1 revisión. 

Uno de los 3spectos irnportantcs que se en~ena en dicho curso es el relacionado 

a las octivi¡j.:;des que debe dC>$Grrof!ar er supervisor dur.:Jntc toda f.:t ilUd1torla. Se 

hace referenci3 a las 8ctividzide5 que son necesa.r1<'.ls pQr::l d.:u inicio a la auditorio, 

para la ejcc:.ic1ón de! !raba.jo y tas act1v1d.:Jdes p:=ir.:..i la conclusión de la revisión del 

trabajo. 

Como se puede notar en el ejemplo Dr-.terior, los cursos impartidos son de gran 

utilidad para los supervisores, ya que con ellos se pretende que se aprendan Jos 

conceptas, Jos herrun1icntns y en gene1 GI, !cdQ oquel!o que es necesario para 

ayudar a lns supcrvisorí:S a c'esarrol!ar .su trab<Jjo en forma cficdz, eficiente y 

económicamente 

5.4. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LA CONTRALORÍA INTERNA 

La Contralcrla Interna del Colegio de Bachilleres está compuesta por: 

Contralor 
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Subdirector df! Auditoria 

Jefe de Control 

Jefe de Denuncias 

Archivista 

Auditores 

Secretarias 
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La Subdirección de Auditorias busca garantizar el cumplimiento de lo establecido 

en las disposiciones jurldicas, administrativa y presupuestales tanto internas 

como externas, y en su caso, contribuir a la aplicación de medidas correctivas de 

carácter administrativo, financiero y fiscal de las operaciones realizadas por las 

diversas áreas del Colegio. 

~I Departamento de Control tiene por objeto contribuir ni desarrollo del siste.,,a 

integrado de control. a fin de asegurar la eficiente cpcración y administración de 

las áreas del Colegio. 

La oficina de Quejas y Denuncias tiene el prop6~.1to de contribuir a facilitar J:a 

relación del personal docente, .3drrnnistro.tivo :,- .:1!u.,~.'"l8dO en gcncr~I que se dirige 

a la Contraloria lnterr..:i, ya ~-etl en ejercicio de sus C•..:>rc-chos o en ci.;:nplirniento de 

sus deberes. atendiendo sus quejo5 y denuncias con d pro;:iósilo de que reciban 

los servicios que presta el Colegio en i3s rnejor<..:'.. condiciones de efiGicncio y 

oportunidad tomando como base el siste1na de c;1p!aci6n de responsabilidades. 

Asimismo, busca la mejor forma de establecer las. r.ormas y proccdlmientos 

emitidas por la Secretar!~ de Contr¿¡loría y Dcs~1rrollo Adrnini5trntivo para In 

atención y resolución eficic.nte de quejas y dcnunci..:•:::> (instancias) que presenkn 

los interesados por incumpHmiento do !as oblig¡jcinr,c$ de lo~ servidores públicos 
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de la Institución, aplicando sanciones administrativas de acuerdo con las 

responsabilidades en que estos incurran. 

Dentro de la estructura administrativa de la Contralorfa, particularmente en la 

Subdirección de Auditorrns otra de sus funciones sustantivas. es ;.l realización de 

las auditorias que se llevan a cabo en la Dependencia. Estas auditorías están 

comprendidas en el Programa Anual de Auditoría, de las cuales sus bases 

generales son emitidas por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo 

Adminístrativo. El Prcgrama Anual de Auditoria se divide en dos partes. el 

resumido y el detallado. 

Del programa anual de auditoria detallado las principales actividades de 

supervisión se realiz:an en el SISTE~ DE PAGOS, especlficanicntc en Pagos 

del Sector Paraestatal, en donde la supervisión tiene como objeti'Jo que las 

pollticas y procedimientos existentes para el trámite de cuentas por pagar sean 

adecuados y se apeguen a la normatividad aplicable. L;:is actividades de 

supervisión son: 

1.- Verificar que los rccur50~ rn;:;ncj.3do~ a trav6$ de eronaci...1nc~; se adrninistren 

r.acionaln1ente y se can.::il1ccn <:-1 c:_-b~lr :.:J::. ncccsidcid~~ prioritarias de la 

entidad. 

2.- Confirmar que ex1st:t c.::ilcnda1 iznción ~11..1ecuuck1 pnr:-i el pago de los 

cornpromisos que pL;orrni~ • .? c•.:;t • .,r ~u acun1u!<ición y ~e aí)rovcche en lo 

posible, descuentos por pronto !.)ago. 

3.- Investigar s.i se ~ . ..;nen ¡:.olltrcns de control esta:blecida. 
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4.- Investigar si existen procedimientos de revisión previos al pago, y si se deja 

evidencia de su aplicación por parte de quienes lo realizan. 

Dentro del ANALISIS Y EVALUACIÓN DE LOS SISTEMAS DE CONTROL la 

supervisión se realiza en diferentes rubros, y uno de ellos es en la Contratación y 

Pago de Remuneraciones al Personal en Planteles, en donde los objetivos 

establecidos son, comprobar el sistema de control interno establecido por el 

Colegio en los planteles, asegurar la eficiencia y eficacia en el desarrollo de la 

función, cercionarse de que las remuneraciones por sueldos al personal, 

corresponda servicios efectivamente prestados y que se encuentren 

debidamente clasificados y registrados contablemente, comprobar que todas Ja 

obligaciones contractuales y legales, relotivas a las remuneraciones por sueldos y 

sus deducciones se hayan determinado y aplicado correctamente de acuerdo a 

las condiciones generales de trabajo. 

La supervisión operativa se realiza en: 

A) Procedimientos Manuales. 

1.- Revisar en detalle el flujo de la operación a través de los diferentes 

departamentos o secciones que intervienen comprobando: 

a) Vigencia y corrección de los procedimientos, documentos y registros 

empleados. 
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b) Suficiencia, exceso o ausencia de normas y poHticas internas y su 

repercusión en la eficiencia de la función. 

e) Adecuado manejo y archivo de la documentación empleada en la función. 

d) Inexistencia de duplicación u omisión de controles e información durante el 

proceso. 

e) Identificación de actividades débiles en control, asi como desviaciones en la 

aplicación o inobservancia de normas, pollticas y procedimientos. 

2.- Con base en Ja revisión anterior, cvnluar la suficiencia del control interno, 

haciendo las recomendaciones necesarias para su fortalecimiento. 

B) Procedimientos Automatizado 

1.- Comprobar que la información proporcionada por el si!:>tema sea completa. 

asi como la distribución y utlliznción se restrinja a las itreas outorizadas. 

2.- Determinar si el control de entradn factl1ta la comprobación de todos los 

datos manejados por el sistema, y que la mesa de control los valide 

asegurando su correcto procesamiento. 

3.- Comprobar que existan archivos de respaldo (cintas o discos adicionales) 

debidamente custodiados para posibles contingencias . 

.c.. Cercionarse de que todos los datos corregidos se realimenten al sistema. 
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5.- Determinar si en las modificaciones a los controles del sistema existe una 

participación conjunta de: Informática, Unidades Administrativas y 

Contralorla Interna. 

C) Normatividad. 

1.- Verificar que para el pago de servicios personales se observan las 

disposiciones emitidas por la Secretarla de Hacienda, incluyendo el manejo 

de tabuladores y catálogos. 

2.- Para el caso de planes de incentivos y prestaciones, verificar que su 

otorgo.miento ~e haga de conformidad con lo establecido en los contratos 

colectivos y lo sef'ialado en los manuales de sueldos y presiaciones para 

servidores públicos, emitidos por la Secretaria de Hacic•nd.-_1. 

3.- Confirmar que los seguros de vida se otorguen cxclu&iv~Hnente a los puestos 

que tengan derecho, según los lineamientos de la Secretaria de Hacienda; 

asegurándose de que los movimientos de altas y bajas SP.' den a conocer con 

oportunidad a la Aseguradora Hidalgo, S.A. 

4.- Verificar que la comprobación de las erogaciones por conceptos de nómina 

o lista de raya se acompar"'lc en su caso por bs recibos. pólizas y demás 

documentos que demuestren la entrega de las percepciones y sus 

retenciones. 
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5.- Verificar que las remuneraciones por jornadas ordinarias o por horas extras 

y otras prestaciones del personal que labora, se rijan por contratos 

colectivos de trabajo y los pagos se efectúen de acuerdo con estipulaciones 

contractuales respectivas. 

ALMACENES E INVENTARIOS es otra área importante de supervisión, la cual 

tiene como objetivo el analizar y evaluar que la organización de la función 

propicie la optimización de los recursos humanos y materiales que permitan una 

adecuada administración. 

El enfoque de la supervisión es revisar en detalle el flujo de la operación a través 

de los diferentes dep:H1amentos o secciones que intervengan para evaluar la 

suficiencia, exces':) o ause11cia de prliticas. normas y procedimientos; para lo cual 

deberá procede, se- ..;orno sigu~~: 

a) Verificar que exista el manual correspondiente qul;!' indique tos procedimientos 

de entrada y salida. y que los mismos estén autonzados en apego a las 

necesidades y se cumpla con P,llos. 

b) Analizar que las form.:is y documentos utilizados en ta opernción sean 

adecuados y funcionales, que permitan el registro oportuno, eviten duplicidad 

u omisión de controles o ir.formación durante t'!l proceso. 

e) Comprobar quF:? ':!'I rr.anejo y archivo do la documentación sea adecuada, de tal 

manera que permita consultar la información fácilmente. 

d) Verificar a través de pruebas seleciivr:s el inventario físico de material de 

consumo correspct.diente al periodo anterior. 
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En el área de Adquisiciones las actividades de supeivisión que se practican son: 

1.- Revisar el detalle de la operación a través de las diferentes áreas o 

secciones que intervienen para evaluar la suficiencia, exceso o ausencia de 

pollticas, normas y procedimientos: para lo cual debera procederse. 

a) Verificar que exista el manual correspondiente que explique el proceso de 

las adquisiciones y que los procedimientos señalados estén actualizados de 

acuerdo a las necesidades y se cumplan con ellos. 

b) Analizar que las formas y doc~mentos utilizados en la operación sean 

adecuados y funcionales, que permitan su registro oportuno, eviten 

duplicidad u omisión de controles o información durante el proceso. 

e) Comprobar que el manejo y archivo de la documentación sea adecuado, de 

tal manera que permita consultar la información félcilmente. 

Por último, tenemos al Control de Ingresos y Fondos como otra área de 

supervisión, en donde las actividades que se realizan son: 

1.- Verificar que los ingresos en efectivo o cheque que se reciban o deban 

recibirse se encuentren correctarnentc controlados desde su origen. 

2.- Comprobar que los mecanismos de control e información pcrmiton conocer 

centralizadamente la captación de todos los ingresos y cuentas bancarias 

manejadas. 
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3.- Comprobar que exista y se apliquen instrucciones precisas en el sentido de 

que invariablemente, cualquier tipo de ingreso deberá ampararse con 

documentación formal que permita su control oportuno y la fiscalización 

posterior. 

4.- Conciliar los montos y las fechas de los ingresos recibidos contra los 

correspondientes a los depósitos efectuados en las instituciones de crédito, 

precisando que no existan desvíos temporales o totales de los ingresos. 

5.- Comprobar que la contabilización de los ingresos corresponda efectivamente 

a los montos presupuestales recibidos, o que en su caso, los valores de los 

bienes y productos enajenados o la prec:;.tación de servicios, sea de acuerdo 

a los precios o tanfLs autorizados. 

En la DIRECCIÓN DE PHOGRAMACIÓN O CONTROL ESCOLAR las principales 

actividades de supervisión son las siguientes: 

1.-Estudio y evaluación de lo estructura orgánica de la Subdirección de registro y 

control escolar. 

2.- Comprobar que exista y estén vigentes los manuales descriptivos. 

3.- Verificar que las políticas y procedimientos sean del conocimiento del 

personal adscrito al área y se cumplan éstos. asl mismo, que exista una 

adecuada división de funciones. 
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4.- Verificar que se haya o se estén haciendo los estudios e investigaciones de 

actividades de las áreas del Colegio, asf como su desarrollo e implantación 

de los manuales respectivos. 

5.- Verificar la administración eficiente de los Servicios Escolares del Coleglo y 

que fa distribución y emisión de fos documentos ofidales que respalden los 

estudios realizados en fa Institución. se efectúen mediante Ja unificación y 

bajo la supervisión de los procesos respectivos y su relación con los 

responsables de esta función en los planteles. 

El objetivo de estas actividades es de que se lleve a cabo Ja realización de 

estudios. e investig3ciones neces.:irt3S que permitun evnruar y mejorar el 

desarrollo administrativo y orgé:lnrzacional dc-1 Colegio. en forma pe~·nanente, asf 

como establecer los sistemas de inform<:ición apropiadcs a la Institución. 

5.5. OTRAS AREAS QUE REALIZAN LA FUNCIÓN DE SUPERVISIÓN EN LA 

INSTITUCIÓN 

Como yu se IT".cncroná anteriormente In Contrn/oria Interna es quien 

principalmente re.:ili¿:a la supervisión, sin emb.nrgo existen otras áreas que 

igualmente realizan ésta operación dependiendo principalmente de su ámbito de 

competencia. 

Entre fes departamentos que realizan Ja supervisión tenemos en primer término a 

la SECRETARIA ACAD~MICA, quién tiene como objetivo el dar coherencia a la 

planeación, programación y desarroUo de las actividades académicas y para 

escolares, asf como programas de estudio de1 área propedéutica y de 
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capacitación para el trabajo a fin de que estos contribuyan a la formación de los 

estudiantes y favorezcan tanto su incorporación a fa educación superior como a 

los procesos de trabajo social y nacionalmente necesarios. 

Entre las funciones que tiene la Secretari<J Académica podemos mencionar: 

- Planear, organizar, dirigir, controlar y evaluar el funcionamiento de las 

direcciones de Pl2neac1ón Académica, Extensión Cultural. Servicios 

Académicos y de la Unidad de Producción Editorial. 

- Proponer y establecer las normas. políticas y lineamientos generales para el 

desarrollo de las actividades rle las áreas que integran la Secretaria 

Académica, considerando l;cs pol:tica educativ3 nacional. 

- Autorizar previo acuerdo con la Dirección General, el Programa Anual de 

necesidades de material de consumo. equipo y servicios 1equeridos para el 

funcionamiento de las áreas que la integran conforme a las politicas y 

lineamientos establecidos. 

- Vigilar que la planeación y de~arrollo de Jos programas de las áreas que la 

integran se realicen de acuerdo con los objetivos y las pollticas institucionales. 

- Determinar el sistema de evaluación de los elementos del proceso educativo, 

de los programas de extensión cultur.:31 y de servicios académicos. 

Coordinar la relación con institucione:; educativas y organismos públicos y 

privado- J fin de mantener intercambios académicos, culturales y deportivos. 
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- Apoyar la relación de las actividades y servicios academices mediante la 

coordinación con /as áreas del Colegio y vigilar que Jos progran1as y funciones 

de las áreas que integran la Secretaría se desarrollen coordinadamente. 

- Vigilar que los ser.,,ic1os de producción editorial y diseño gráfico se 

proporcionen a las áreas conforme a las normas y lineamientos establecidos. 

Mantener informada a Ja Dirección General del avance de los programas 

asignados a la Secretaría J"-..c.'3dén1ic;:i. 

Asimismo tenemos que la DIRECCIÓN DE PROGRAMACIÓN es otro 

departamento enco.rgado de la supentisión en el Colegio. Su objetivo es contrrbuir 

al logro de los fines del Colegio. mediante la planeación, programación, 

presupuestación de los recursos financrcros asi con10 propo1cionar el apoyo 

computacional y de administración escolar que se requiera, atendiendo a las 

necesidades internas y externas de la Institución. 

Las principales funciones de la Dirección de Programación son· 

- Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de organización y métodos 

de control escolar, de anó.!isis y desarrollo de sisteméJs computacionales y de 

programación y estadística. 

- Vigilar que la planeación y desarrollo de ros programas de actividades de las 

sudirecciones que la integran, se realicen de acuerdo a los objetivos y políticas 
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institucionales, así como elaborar los estudios e informes internos y externos 

que se requieran. 

Dirigir y supervisar la relación de los estudios e investigaciones necesarias que 

permitan. contribuir al desarrollo y utilización óptima de las instalaciones. 

equipo, recursos humanos y financieros. 

Coordinar la planeoción del presupuesto anual, asi como su programación, 

establecer las normas y lineamientos para su operación, asi corno vigilar la 

elaboración y seguimiento del programo operativo anual del Colegio. 

Dirigir y supervisar los estudios orgnniz:acion.::iles, de sistem3s, procedirnientos 

y métodos de trabajo, asi como proponer GI Director General lt:1s rnod1ficuciones 

que se reqwt::ran con el fin de mejorar el funcionzm1iento administrativo y 

operativo del Colegio. 

Dirigir y supervisar la p!aneación, progr<Jm:ación y actualización de los sistemas 

computacion<:lles que [¡is distmt;Js áre<'.ls req•..._iicrnn parn el !ogro de los objetivos 

del Colegio. 

Reolizar los estudios e investig~::::loncs r,"...Jc le solicite lo comisión interna de la 

adrrnnistración y progr<'.lmación de b Dirección Generé:ll de! Co 1egio. 

Igualmente encontramos que la COORDINACIÓN SECTORIAL hace las funciones 

de supeivisión. Esta coordinación tiene como objetivo el fortalecer la operación 

de los planteles de l<:l coordinación y su vincu!<Jción con áreas centrales con el fin 

de coadyuvar al cun-1p!imiento de !as metas y objetivos institucionales. 

---------~---~--------------------
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Entre las funciones que tiene Ja Coordinación Sectorial podernos mencionar las 

siguientes: 

- Informar a Jos Directores de los planteles de su coordinación los programas de 

actividades y las 1.ormas c¡ue deberán ser observadas en el desarrollo de los 

mismos. 

- Apoyar las actividades académicas, ;;i;dministrativas y paraescolares que se 

desarrollen en los planteles d;::~ acuerdo con las normas institucionales y 

mecanismos de coordinación establecidas. 

- Vigilar ~I cumplimiento d~I plan y programas de estudio. así como las normas y 

disposiciones j·..:rldico-ad1nini:strativas institucionales en los pfa.,teles. 

- Proponer la ampliación de mP.didas que coadyuven a que las actividades en los 

planreJes se desarrollen conforme al progrmna, las normas y los lineamientos 

establecidos. 

- Apoyar y proponer fa realización e implantación de estudios administrativos 

para mejorar Ja operatividad de los planteles asl como la coordinación y 

comunicación con las distintas áreas del Colegio. 

- Realizar los estudios e investigaciones que le solici•.c la Comisión Interna de 

Administración y la Dirección General del Colegio. 
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- Establecer comunicación con las instituciones públicas y privadas para la 

obtención de servicios y la realización de actividades especiales que se 

desarrollen en los planteles. 

5.6. EXAMEN ÚNICO DE ADMISIÓN 

En nuestro pals, los cambios económicos, sociales, culturales y educativos son 

palpables dfa a dla, requiriendo que las organizaciones estén actualizadas y 

preparadas con estrategias encaminadas a dar apoyo a la identificación, 

resolución de problemas y toma de decisiones para ast generar directrices 

tangibles. 

Actualmente se esa haciendo un gran esfuerzo en educación media superior q•Je 

permita atender a más de dos millones y medio de estudial"\tes, a fin de 

proporcionar una educación de creciente cnlidad. Por lo que se están 

comenzando a aplicar nuevos programas y contenidos más adecuados para que 

más mujeres y hombres tengan mejores oportunidades, y concilior dcrn<'.lnda con 

capacidad, especialidad con vocación, formación con oportunidades reales de 

empleo y superación individual. 

Una estrategia a través de la CU¡JI se procura cumplir esta n"lisión es el Convenio 

del Examen único de Admisión. 

El convenio de colaboración fué celebrado por las siguientes Instituciones; el 

Colegio de Bachilleres, el CONALEP, la S.E.P. el 1.P.N., la U.N.A.M., ta U.A.E.M .• 

el CeCyBs, el CENEVAL. 
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Er Ceneval es una asociación civil, cuyo fin principal es contribuir a la evaluación 

y mejoramiento de la educación superior en México, y por ello realiza la función 

de medir, evaluar, analizar y difundir los resultados de la educación media 

superior y superior, en especial la aptitud académica y el aprendizaje de los 

estudiantes. 

Las instituciones anteriormente descritas suscriben el convenio de colaboración 

con el objeto de unir esfuerzos y recursos para reJlizar conjuntamente un 

concurso de evaluación de aspirantes a cursar educación media superior en las 

instituciones públicas de la zona metropolitana de la ciudad de México, y 21 

municipios conurbados, mediante el cual y de conformidad con la normatividad de 

cada institución se convoque, registre y ofrezca las oportunidades de estudio a 

los concursantes. 

PRINCIPALES CLÁUSULAS ESTABLECIDAS EN EL CONVENIO 

1.-EI objeto del presente instrumento es establecer las bases conforme a las 

cuales el "Ct;neval" llevará a cabo el diseño y calificación del examen de 

ingreso a Ja educación media superior que sera utilizado en el concurso de 

selección. 

2.- Para el cumplimiento del objeto del presente convenio, e! Ceneval se 

compromete a llevar a cabo las siguientes aciones: 
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a) Elaborar conforme a fas recomendaciones de las instituciones el examen a que 

se refiere la cláusula primera, asf como los reportes de resultados con las 

especificaciones que conjuntamente se hayan tornado. 

b) Entregar a las instituciones los materialc-s impresos necesarios para la 

realización del examen, tales como sol1u id de registro, gula de estudio, 

cuadernillo de preguntas, hoja de respuestas, a fin de que las propiac; 

instituciones se hagan c3rgo de la inscripción y registro de las personas que 

sustentarán cada examen. 

c) Asignar pl;Jntel a cada concursante de acuerdo a los criterios generales 

proporcion¿)dos por las instituciones. 

d) Enviar a c;:;da institución el repone global de los resultados del examen y la 

asignación de alumnos a cada plantel. 

e) Enviar a los aspirantes que asi lo soliciten, el rl'!portc individual de sus 

resultados en el examen. 

3.- Las instituciones se comprometen a llevar a cabo lo siguiente. 

a) Proporcionar al Ceneval las instrucciones conforme a las cuales se elaborará el 

examen. 

b) Definir las r_..aracterfsticas y condiciones de ejecución del examen tales como 

fecha y lugar. 
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e) Recibir del Ceneval el material impreso necesario para la realización del 

examen. 

d) Dar a conocer al Ceneval los criterios generales de diseño del examen y 

asignación de planteles. 

e) Otorgar al Ceneval para compensar las erogaciones a su cargo una aportación 

económica en función del número de sustentantes en cada examen. 

f) Designar a las personas a las que encomendará las tareas inherentes a la 

presentación :r· aplh;ación del examen. 

g) Devolver' al C~n~v~! la misma cantidad de solicitude~ de registro y cur.tdernilfoq. 

de examen. 

h) Decidir con plena autoridad el uso de los reportes que le envíe el CenPval. 

5.7. REFORMAS 1'N MATERIA DE CONTROL INTERNO ºAKA 1997. 

Recientemer1te, cr. ei Diario Oficial d0 l<:J Federación del 2·1 de diciembre de 1996, 

se publir.aron refo:-n..as a la Ley Orgó.niC<:J de la Administr<Jción Pública Federal, a 

la Ley Feder.<:ll de las Entidade::: Poraestatales y a l.:: Ley Federal de 

Responsabilidades de los Servicios Públicos. 

Estas reformas tienen por objeto regular e incorporar las nctividades de fos 

órganos internos de control de las dependencias a la estructura de la secretarla 

de Contraloría y Desarrollo Administrz1tivo. asl como establecer las obligaciones y 

responsabilidndes de dicho-::: órganos. 
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Entre las reformas más Importantes podemos destacar las siguientes: 

- Ley Orgánica de la Administración Pública Federal art. 37, frac. XII; Designar y 

remover a los titulares de los órganos internos de control de fas dependencias y 

entidades de Ja Administración Pública Federal y de la Procuradurfa General de la 

República, asl como a los de las áreas de auditoría, quejas y responsabilidades 

de tales órganos, quienes dependerán jerárquica y funcionalrnente de la 

Secrctarfa de Contralorfa y Desarrollo Administrativo, tencfrón el carácter de 

autoridad y realizarán la defensa juridica de las resoluciones que eni1:an en la 

esfe1·a administrativa y ante rvs T11bunales Federa/es, represent<Jndo al Titular de 

dicha Secretaría. 

- Ley Federal de las Enlfdadcs Pa1 ?estatales, tJrt. 62, frac. 1, primer párrafo, Los 

órganos de control interno se1~n pa11e inlegrante de la estructura de las entidades 

paraestatales. Sus acciones tendrán por objeto apoya!" Ja función directiva y 

promove1 el mejoramiento de gestión de la entidad, desanollaran sus funciones 

conforme a los lineamientos que crnitz. 1.3 Secretaria de Contraloria y Desarrollo 

Administrativo, de la cual dcpendcr.Jn ros titulares de dichos órganos y do sus 

áreas de auditoría, quejas~· rcspons.:ibilidades. 

Dichos órganos realizarán la defensa jurídica de fas resoluciones que emitan ante 

los diversos Tribunales Federales, representando al Titular de la Secretaria de 

Contraloría y Desarrollo Administrativo. 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Las organizaciones e instituciones para lograr sus objetivos requiere de un serie 

de recursos que administrados adecuadamente permite a esta poder alcanzarlos 

y uno de esos recursos fundamentales es el humano. 

Es importante conocer la ciencia o disciplina que se encarga del estudio y 

optimización del recurso humano Yí3. que como toda ciLncia tiene un origen y una 

evolución qu~ ha permitido, que en la nctualidad sea una herramienta necesaria 

para todo administrador. 

En la presente investigación se ha tratado de demostrar la importancia de la que 

esta revestida la funciór1 de &:Jpervi5ióri a'.".[ corio el puesto de supervisor, 

senalando además. la necesidad llUe ha ;:enido 1'3 ,Jrganiz:ación de contar con esta 

actividad para realizar sus fines. 

Es por eso que n pcso:\r de la evoli...Jción ·.1ue ha sufrido el puesto de supervisor. 

este sigue siendo un elemento importante en el de~arrol!o y funcionamiento d~ las 

empresas E: instHuciones, al grado de que se le ha Jteg<=1do '3 considerar un factor 

integrante e i1,dispensable en la jerarquia administr~tiva de !él misma. 

Un aspecto importante en el desarrollo de lns funciones del supervisor, es el que 

se refiere a las necesidades que tiene de prep.arores en la medid~ de lo posible 

en las actividades que va a reali;!~lí. 

Ahora bien. cuando '!'"~ alude a las fL;nciones de supervisar podemos hacer la 

aclaración, que por la formación quu posee el licenciado en administración y por 
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el sentido de la misma, es una persona que se encuentra en una posición 

adecuada para coordinar y llevar dicha actividad ya que el tiene los elementos y 

el criterio necesario para realizar efectivamente la supervisión_ 

Es indispensable para el supcrvi:.;or poseer conocimientos en los aspectos 

técnicos, conceptuales y de relaciones humanas, a fin de enfrentarse a los 

diversos problemas que son de su competencia ya que la improvisación no cabe 

dentro de su posición. 

La c_apacitación le brinda al supervisor los conocimientos necesarios 

mencionados r1nterio1rnente para un mejor manejo personal asi como de fas 

perr.:onos que tiene a su cargo, el cu:::il redituara en un rendimiento optimo de este 

recurso. 

En la invesiigación reoliz2da en el Culegio de Boch1lleres nos muestra el impulso 

qu~ la institución ha cobrado desde su creación, lo que demuestra su impor1ancia 

que é::--ta tiene dentro del nivel educativo medio superior, ya que actualmente 

cubre una importante demanda de les .o:1spirantes a ese nivel. 

Por el desarrollo que ha experimentado el Colegio de Bar.hilleres, este se ha visto 

en la necesidad de hacer varios c3rnbios estructurales con el fin de responder 

eficientemente a las funciones enccmendadas, sin embargo podernos encontrar 

dentro de la estructura orgánica actual, que existe duplicidad de funciones entre 

los diferentes departamentos con respecto a la supervisión, ya que consideramos 

que el órgano responsable de esta función es la Contralorfa Interna, notamos que 

existen otras áreas que también llevan 2 c:ibo la misma función. 
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En cuanto a la Contraloría Interna ~edemas apreciar que existe poco personal 

laborando en esta ó.rea, ya que de acuerdo a la distribución de las funciones que 

desempeña la misma y a juzgar por el cuadro de actividades mencionadas en el 

programa anual de auditoria existe una proporción desfavoruble ente el personal 

para realizarlas y el número de actividadf:s: por lo que recomendamos que se 

amplíe el número de personal par;i cubrir la O;JCrctci6n d1..o-! Colegio de Bachilleres. 

La Institución cuenta con personal ::_~)t~rricntc c:al1fic<:1do en 1~15 funciones de 

supervisión y pora rcaliz<ir l.:JS auditorra::.,,, ya ql!e consté:lnte1ncntc reciben 

capacitación por parte de la Secret;:.ula de Contrn!orí<:l y D<:>sarro!lo Administrativo 

mediante cursos relacionados con el !erro.a y de esta n1aner3 tienen !os 

El Examen Único de Adm1sion fue ur:L"l rcspucs!.:::i ;:::certad.:::s par.-:::i todos los 

estudiantes que cgrcs.-::!do'.'i de J.3s •:!SC:t...l.::las secuncinriJs qucrian seguir 

estudiando y tener /.:J. oporturndad Ce tener un Jugilr en una institución Ce nivel 

medio superior en el cu.:11 el Coler;io de 6..JchiferPs in!t-:•rvino 

Las nuevas reforrri-as o les r1nf!drT1i~n:c~ ,.:;;r~1n.ados ,_] ¡,~ S .. '-'cre!.?lria de Contra/aria 

y Oesaaoilo Administr.<:lt1vo !-5on acorc·es cnn 1~;s necesicL1d•_':5 que ésta debe t·~ner 

y contar con gente que sed nu1nbr.1dt\ f...:c..r asta n :i~;rna par;~ tener Ja autonomía 

que se requiere y así evitar vicios qut~ ~e pudieran crear en l<:Js funciones que se 

tienen encomendadas. 
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