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INTRODUCCION

INTRODUCCION

A partir de la Revolucidn Industrial las organizaciones tuvieron un gran desarrolio
y la magnitud de sus funciones trajo como consecuencia una mayor complejidad
en su manejo, por fo que surgid la necesidad de contar con una organizacion
dotada de un escalonamiento de puestos de trabajo con rmisiones vy

responsabilidades diversas.

Dentro de una jerargula administrativa es necesario reconocer la importancia que
guarda el pucsto de supervisor en l!a organizacién para facilitar el buen

funcionamiento de la misma, a fin de gue se cumplan [cs objetivos establecidos.

Por sus funciones y responsabilidades e! supervisor se encuentra al nivel de los
mandos medios, punto clave en la organizacidn, ya que enloza los escalenes
supericres con los subordinados. Asimismo, es e! nivel mas adecuado para
evaluar y controlar el rendimiento personal, identificando problemas potenciales,
tomar decisiones y medidas correctivas, y representar a la compania ante

aquellos a quien supervisa.

El supervisor como pare del factor humano que se encuentra dentro de la
organizacién y que la conforma, es necesario ¢l de hablar de este preciado
recurso, por o que en ¢l primer capitulo e mencionan conceptos sobre
administracion y evolucion de ésta conforme las organizaciones sc desarrollan y

crecen con el paso deol tiermpo.

Posteriormente en un segundo capitulo daremos a ccnocer de manera general las

funciones mas impor@ntes que debe desarrollar un supervisor para el buen
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desempeiio de su trabajo y el correcto funcionamiento de la organizacién, dando
énfasis en la importancia de conocer el caracter, origen y evoluciéon a los que se
ha enfrentado con la serie de cambios tecnoldgicos, las disposiciones legales y

las diversas doctrinas administrativas.

En un tercer capitulo enfocaremos fas 7 'nciones que desemperia el supoervisor, en
las cucles existen aspectos comunes para cualquier posicién supervisora, como
es el desarrollo de un proceso administrativo que sirva como guia para la

direccitn de las trabajos a desarrollar.

Observando que el trabajo de supervisién se hace con y a través de la gente, el
supervisor necesariamente debe estar preparado para dirigir en forma cofrecta a
los empleados por lo que enfatizamos [2s aspectes de liderazgo, evaluacién dei
desempeno, mantenimiento de la disciplina y la moral, como funciones basicas de

supervision.

En este papel. el supervisor Hega a tener mas impacto en las operaciones diarias
y en la fuerza de trabajo que los directivos a nivet mas alto, por lo que esta
obligado a superar constantemente sus habilidades y niveles de rendimiento. Es
asi por lo gue hacemos mencién en el cuarto capitulo, de la necesidad de

capacitacion acerca de las habilidades que debe poseer para atacar loc diversos

probiemas a los que se enfrenta e igualmente mencionarnos las ventajas que de

ello se derivan.

El aspecto tedrico del presente trabajo se aplicd en forma practica en una
institucién educativa de nivel medio superior. el Colegio de Bachilleres. Esta es

una institucidn de reciente creacién la cual se formd para cucrir la demanda de

2
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aspirantes a ese nivel, y en la actualidad cuenta con méas de cien mil estudiantes,
teniendo un sistema terminal y propedéutico.

El presente trabajo de investigacién pretende cubrir las principales situaciones de

la funcidén supervisora y de! supervisor, esperando que sirva para estudio de
posteriores generaciones.
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ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
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1.3. PROCESO ADMINISTRATIVO
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CAPITULO L

CAPITULO 1
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

1.1. GENERALIDADES SOBRE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

En este primer capitulo definiremos primeramente el concepto de administracion
como punto de partida.

Para HAROLD KOONTZ Y HEINZ WEIHRICH Es e! proceso de disedar y

mantener un ambiente en el que las personas trabajen juntas para lograr los

propdsitos eficientemente seleccionados.

Para GEORGE R. TERRY tis un proceso distintive gue consiste en la planeacion,

organizacion, ejecucién v control, eje
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determinar y lograr los
objetivos, mediante el uso de gente y recursas,

Para FREMONT E. KAST. La administracidn es la coordinacién de hombres y

recursos materiales para la consecucicn de objetives organizacionales.

Para AGUSTIN REYES PONCE Es la técnica que busca lograr resultados de
maxima eficiencia en la coordinacion de las cosas y personas gque integran una

empresa.

Para JOSE A. FERNANDEZ ARENA. Es una ciencia social que persigue la

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

esfuerzo humane coordinado.
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Los conceptos anteriormente descritos no son distintos ni ajenos entre si, puesto
que han evolucionado y coinciden al sefalar que la administracién es un proceso
a través del cual se realizan objetivos preestablecidos dentro de Ia organizacién,

mediante el esfuerzo coordinado de recursos humanos y materiales.

Nosotros definiremos la administracion como la ciencia que busca optimizar
resultados humanos y materiales a través de técnicas y procedimientos para el

logro de objetivos pre establecidos.

En este punto también mencionaremes algunas definicicnes sobre administracién

de recursos humanos.

Para FERNANDO ARIAS GALICIA. LL.a administraciéon de recursos humanos es el
proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservaciéon del esfuerzo,
las experiencias, la salud, !os conocimientos, las habilidades, etc.,, de los
miembros de la organizacion, en beneficio del individuo, de la propia organizacién

y del pais en general.

Para WENDELL L. FRENCH. La administracion de personal se refiere al
reclutamiento, seleccion, desarrollo, direccion y colocaciéon de los recursos
humanos en las organizaciones. Los recursos huimanos constan de todas las
personas, sin importar sus funciones, que estén ocupados en cualquiera de las

actividades de la organizacion.

Para WILLIAM B. WERTHER. La administracion de personal implica el manejo

del recurso mas preciado de organizacién, satisfaciendo objetivos multiples, frente
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a necesidades sociales, de la organizacién y personales; enfocadas a obtener,

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

En resumen podemos definir ia administracion de recursos humanos como la

planeacion, la organizacién, la direccién y control de técnicas capaces de
promover el desempeno eficiente del personal, que a la vez que la crganizacidon
representa el medio que permite a Ilas personas que colaboran en elias alcanzar

los objetivos individuales relacionados directamente con el trabajo.
4.2. EVOLUCION SOBRE LA ADMINISTRACION

Mucheos autores que escriben sobre administracidon, en la actualidad conservan

como marce elemental do trabajo,. el enfoque clasico y han integrado los

desarrolios recientes de las ciencias del comportamiento y administrativas a sus

puntos de vista.

Los principics de Taylor y Fayoel pusieron las bases de |a administracién a través

de la coordinacién. direccion y del mejor emplec de los recursos humanos que

intervienen en el trabajo.

Et enfoque cientifico de la administracidn fundada por Frederick W. Taylor, quien
establecié un modelo cientifico en donde declaro que la administracion debla ser:
ciencia, no reglia empirica; armonfa no discordia; cooperacidon no individualismo;

rendimiento maximoe no restringido; desarrollo de cada individuo hacia su mayor

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

planeacién, organizacion, mando, coordinacion y control. También operacional,

funcional, universal, tradicional y clasico. tdentifica las funciones basicas

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

principios son wuniversales para todos los administradores y para todas las

condiciones.

El enfoque conductual de la administracién iniciada por Elton Mayo y su grupo de
investigadores en los estudios de Hawthorne en busca de nuevas variables que

influyeran en la productividad de los trabajadores, como iluminacién, descansos,

jornadas, pagos e incentivos.

Etl enfoque de relaciones humanas de la conducta organizacional, teoria girada

alrededor de! supucstic que <i la gerencia pucde hacer folices ios empleades, ce
P a G P

a
obtendra el maximo rendimiento, ofreciéndoles seguridad y buenas condiciones

de trabajo.

El enfoque de sistemas de fa administracién comienza cuando el enfoque de

proceso termina en su esfuerzo por unificar 1a teoria administrativa. El enfoque

de sistemas ha intentado conciliar el enfocque cuantitativo y conductual para
formar una teoria general administrativa, se considera a Ludwing Won Bertalanffy
de esta teoria. Afirma que todas las partes estan
Un sistema esta

coma fundador
interrelacionadas y son interdependientes para formar un todo.
compuesto por elementos o subsistemas reiacichnados o dependientes entre si.

Cuando estos subsistemas interaccionan reciprocamente forman un todo unitario.

o
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El enfoque de la contingencia destaca que no se alcanza la eficacia
organizacional siguiendo un unico y exclusivo modelo organizacional, no existe
una forma Unica que sea mejor para organizar con el fin de alcanzar los objetivos

diferentes de las organizaciones dentro de un ambiente cambiante.

La administracién por objetivos es el proceso por medio del cual se definen las
Areas principales de responsabilidad de cada individuo en términos de resultados
que de ¢l se esperan empleando estas medidas como gulas para evaluar la
contribucién de cada uno de los miembros. Simplifica el problema de las
comunicaciones dando prioridad a 1a cecmunicacidon de la informacion relacionada
con el trabajo y con el riesgo tratandola como et principal problema de

comunicacion.

El desarrollo organizacional abarca ei sistema total de una aorganizacidon y la
modificacién planeada con el fin de aumentar {a eficiencia y eficacia de las
organizaciones. La administracion funciona dentro de un ambiente altamente
dinamico y sujeto a una mutacion acentuada, se hace necesario un esfuerzo
planeado de cambio, un programa de desarrollo organizacional destinado a
propiciar y mantener nuevas formas de organizacién, como también de metas, de

toma de decisiones y de comunicacion.

L.a teoria de [a calidad representados por: Edwards Deming, A. Feingenbaum J.M.
Juran y K. Ishikawa fueron inspiradores del movimiento moderno de la calidad y
algunas de sus aportaciones son: lLos sistemas de control de calidad, control
estadistico de procesos, los sistemas justo a tiempo, manufacturas de calidad,
planeacion de recursos para la calidad, sistemas lean de procesamiento e

innovacién tecnolégica para la calidad.
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Phill Crosby sobresale por sus importantes contribuciones, al determinar los
sistemas administrativos y estratégicos de la calidad; asl como Peters y

Waterman al definir el enfoque administrativo de la calidad competitiva.

Asimismo L. Davis. W. Ouchi, W. Bennis, R. Blacke Beckhard y G. Odiorne,
estan relacionados con log sistemas de participacién y de calidad de vida en el
trabajo, circulos de calidad, sistemas sociotécnicos, grupos auténomos, la teoria
Z. culturas de excelencia, lidetazgo participativo, la administracidn por objetivos y

disefo y enriquecimiento del trabajo.
1.3. PROCESO ADMINISTRATIVO

Un proceso es el cunjunto de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una
actividad. Existen diversos conceptos sobre proceso administrativo y sus
funciones basicas que son realizadas, a fin de que la organizacién alcance sus

objetivos, algunos de estos son:

Henry Fayo! definid !z administracién en funcién de cinco elementos basicos:
Planeacitn, Organizacion, Ejecucién, Coordinacidn y Control; Estos se han
convertide en piedras angulares para 1a consideracion de los proceses y las

funciones basicas.

Para L_uther Gulick e} proceso lo divide en siete elemerntos b#4sicos; Planeacién,

Qrganizacién, Dotacion, Direccidn, Coordinacién, Informacién y Presupuesto.

Asimismo, Ernest Dale las dividid en: Planeacidn, Organizacién, Asesoria,

Direccidn, Control, Innovacién y Representacion,
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Para Koontz y O'Donnell la describen de la siguiente manera Planeacién,

Organizacién e Integracién, Direccidn y Control.

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

funcionamiento organizacional: Prevencion, Planeacion, Organizacion,

Integracion, Direccién y Control.

José Antonio Fernandez Arena solo las describe en tres funciones basicas que

son: Planeaciéon, Implementacién y Control.

Después de haber mencionado algunas definiciones y etapas en que los autores

dividen el proceso administrativo ahora se analizaran las ideas basicas de cada

una de las etepas.

PLANEACION

ta planeacion incluye la seleccién de misiones y objetivos y las acciones para
lograrlos; requiere tomar decisiones, es decir, seleccionar cursos futuros de

accién entre varias opcicnes. Harold Koontz y Heinz Weihrich.

Planeacioén es la seleccién y relacion de hechos, asi como la formulacién y uso de
suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y formulacidon de actividades

propuestas que se cree sean necesarias para alcanzar los resultados deseados.

George R. Terry.

La planeacién consiste en fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse,

estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de

12
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operaciones para realizarlo y la determinacién de tiempo y numeros necesario

para su realizacién. Agustin Reyes Ponce.

La planeacién es el primer paso del proceso administrativo por medio de! cual se
define un problema, se analizan las experiencias pasadas y se esbozan planes y

programas. José A. Fernandez Arena.
ORGANIZACION

Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos objetivos,
asignar a cada grupo un administrador con la autoridad necesaria para
supervisarlo y coordinar toda la estructura de la empresa. Harold Koontz y Cyril O'

Donneli.

Organizacién son las relacicnes que deben existir entre las funciones, niveles y
actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social, para
lograr la maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados. Agustin

Reyes P.

Qrganizacién ccnsiste en agrupar las actividades que sean necesarias para la
ejecucidn de los planes mediante unidades administrativas; en esta etapa se
establecen las relaciones jerdrquicas, la unidad. la responsabitidad y la

comunicacidn para coordinar las diferentes funciones. Francisco Javier Laris. C

Organizacién es la coordinacidon de las actividades de personal que integra una

empresa con el propdsito de obtener el maximo aprovechaomiento de los
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elementos materiales, técnicos y humanos en la realizacion de los fines que la

empresa persigue. Isaac Guzman Valdivia.

DIRECCION

La direccidn consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a ia
obtencién de las metas de la organizacion y del grupo: se refiere
predominantemente a los aspectos interpersonales de la administracion. Harold

Koontz y Heinz Weihrich.

La direccidn es la accidn e influencia interpersonal del administrador para lograr
que sus subordinados obtengan los objetivos encomendados mediante la toma de
decisiones, la motivacién, la comunicacién y coordinacidn de estuerzecs. Jorge

Barajas Medina.

La direccién consiste en dar instrucciones, indicar los planes a los responsables
de su ejecucion y establecer la relacion personal diaria de jefes y subordinados, la
direccién contiene; ordenes, relaciones personales, jerarquias y toma de

decisiones. Francisco Javier Laris Casillas.

Direccion, su propésito principal consiste en establecer la estructura formal de' la
institucién, vigilando ademas de la administracién de acuerdo con las proyeccién
establecida por los niveles de autoridad localizados en esta funcidn. José

Antonio Fernandez Arena.
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CONTROL

Control es verificar si todo ocurre de acuerdo al plan adoptado con Ias
instrucciones emitidas y con los principios establecidos, sefalando las
debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan

nuevamente. Henry Fayol.

E! contro! implica medir y corregir el desemperfio individual y organizacional para
asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Harold Koontz y Heinz
Weihrich.

Controt es la comparacién de resultades de 1a accién con la planeacién, pero no
tan solo importa senalar las diferencias que se presenten; sino también sus
causas, lo anterior sirve de informacién para aplicar acciones correctivas en

futuros planes. José Antonio Fernandez Arenas.

Contro! consiste en medir que los resultados estén acordes con los planes o cerca
de ellos; esta funcion comprende: establecimiente de estandares, medicidn de

ejecucién, interpretacion y acciones correctivas, Francisco Javier Laris Casilias,

Mas adelante daremos nuestra propia definicién de cada una de las etapas y
mencionaremos cual de las definiciones anteriormente descritas es la méas
completa segun nuestra opinion, cuando hablemos de las funciones del

supervisor de acuerdo al proceso administrative,
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1.4. TECNICA DE RECURSOS HUMANOS

En el primer punte de este capitulo se definié lo que para diversos autores es Jla
administracién de recursos humanos, ahora mencionaremos brevemente las

principales técnicas de recursos humanos.

PLANEACION DE PERSONAL

La planeacién es una técnica para determinar de manera sistematica la provisiéon
y demanda de empleados que tendrd una organizacidn. Esto permitird suministrar
el personal adecuado en el momento oportuno, de acuerdo a las necesidades que

se presenten a coro o largo pilazo.

La demanda de recursos humanos que experimenta una organizacion a futuro, es
necesaria para la planeacion de las politicas de empleo. Al destacar las
necesidades de la organizacion en materia de recursos humanos se tiene una

guia para el reclutamiento, seleccidn v capacitacién.

De las ventajas que representa la planeacién de recursos humanos podemos

mencionar:

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

organizacién.

Se economiza en la contratacidn y se mejora la utiiizacién de los recursos

humanos.
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Permite la coordinacion entre varios programas, la capacitacién 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 las vacantes existentes, obteniéndose asi un conjunto de solicitantes de los

que se captaran el o los nuaves empleados.

Se detectan las vacantes mediante la planeacién de recursos humanos

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

reunir la persona que va a desempedario.

De las ventajas del reclutamiento constante dentro de la organizaciéon

mencionaremos las siguientes:
La tasa de desempleo, las

Disponibilidad interna y cxterna de recursos humanos.

la industria a que pertenece la compafiia, la

condiciones que imperan en
abundancia o escasez de oferta de empleados, jos cambios en la legisiacion

laboral y las actividades de reclutamiento de otras companias afectan en la tarea
de obtener un grupo de solicitanics para el puesto.

Requerimientos del puesto. Son un factor delimitante porque los desemplec
altamente especializados son mas dificiles de encontrar, otro facter esencial es el

costo, porque a mayor experiencia, correspondera mayor demanda de salario.
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Algunas fuentes de reclutamiento mas comunes son:

- Candidatos espontaneos
- Recomenrdaciones de los empleados de la empresa

- Anuncios en los periddicos

- Agencias de empleo

- Instituciones educatlivas

- Asociaciones profesionales

- Sindicatos

SELECCION

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

que solicitantes deben ser contratados.

permiten conocer las vacantes futuras.

Los planes de recursos humanos

Es un medio para que la organizacién

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

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

Los principales pasos a seguir en la seleccidén son:

Recepcién preeliminar de solicitudes
Pruebas de idoneidad, caomo son
desemperiio.

Entrevista de seleccién

Verificacion de datos y referencias
Examen médico

Decisién de contratar

Notificacién de resultagos.

de conocimientos, test psicolégicos y
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INDUCCION

Es el proceso por medio del cual se proporciona informacién necesaria al nuevo
empleado para lograr su incorporacién a los grupos sociales que existan en su
medio de trabajo, y le permitan identificarse con los objetivos de la organizacién,

en el menor tiempo posible.

El departamento de personal es el responsable de los programas de orientacién
que comprenden temas de interés general, relevantes para todos los empleados y
de interés especifico para determinados trabajadores, puestos o departamentos.
Existen manuales de empleado que describen las politicas de la compadla,

normas, prestaciones y otros temas relacionados.

CAPACITACION

La capacitacion es el entrenamiento que s les proporciona a los empleados con
el objeto de mejerar su  desempefio laboral  y  cumplir con  futuras

responsabilidades.

La capacitacion ayuda al individuo a tomar decisiones y solucionar problemas;
mejora la comunicaciéon y contribuye al manejo de conflictos y tensiones; permite
el logro de metas individuales y climina los temores a la incompetencia, elevando

el nivel de satisfaccidon y desarrollo en el puesto.

Mencionaremos algunos beneficios que proporciona la capacitacion:
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- Ayuda al personal a identificarse con los objetivos de la organizacion.
- Incrementa la preductividad y la calidad en el trabajo.

- Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles

- Proporciaona informacidon respecto a necesidades futuras

- Promueve la comunicacién a toda la organizacion.

- Ayuda en la preparacion de guias para el trabajo.

- Conduce la rentabilidad mas ailta y a actitudes mas positivas.

EVALUACION DE DESEMPENO

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

Los empleados obtienen retroalimentacidén sobre la manera en que desempefian
sus actividades y quienes dirigen las labores deben evaluar el desempefio
individual para saber que acciones tomar. Si el desempefio es inferior a lo
estipulado, el gerente o supervisor deben emprender una accidn correctiva; Si

este es satisfactorio debe ser alentado.

De la evaluacién del desemperno podemos describir algunas ventajas:

- Mediante la evaluacidn se toman acciones adecuadas para mejorar el
desempeiio.

- Ayuda a tomar decisiones en el aurmmento de las compensaciones.

- Eldesempeno insuficiente indica {a necesidad de capacitacidn.

- Contribuye a detectar la influencia de factores externos.

- En base al desempeno se promueve, se transfiere o se separa.

20



CAPITULO 1

SEGURIDAD E HIGIENE

En la actualidad las organizaciones deben ofrecer condiciones de trabajo que no
danfen la salud de sus empleados, y brindar un ambienie que procure evitar
accidentes o enfermedades producidos por contaminantes de la atmdsfera, alto

nivel de ruido, maquinarias descuidadas, materiales quimicos daninos y radiacién.

Es sumamente importante establecer programas de entrenamiento para todos los
empleados sobre practicas de seguridad y sanidad para preservar el bienestar

fisico y emocicnal general.

VS.UELDOS Y SALARIOS

Son las compensaciones que perciben los empleados a cambio de su trabajo.
Para retener a los empleados y garantizar la igualdad y [a justicia los analistas de

sueldos y salarios cubrein cantidades iguales para labores similares, ademas de

alentar e! desempenio sobresaliente y el control de costos.

MOTIVACION

Es necesaric 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 inducirias a que aporten sus esfuerzos para alcanzar los objetives

que persigue la arganizacién,
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Existen varias teorias motivacionales gque sirven de base a algunas practicas
administrativas que intentan comprender [as motivaciones humanas y (a

satisfaccidn de necesidades individuales y organizacionales.

Unas de estas teorias motivacionalcs son:

- Teoria de Maslow que refiere a la fisiologia de las necesidades humanas.

- Teoria de Herzberg que se refiere a la medicion de los grados de satisfaccion

e insatisfaccion.

- Teoria de Mc Clelland que sc refiere a la preponderancia de algun factor:

logro, afiliacion y poder.

Después de haber descrito las técnicas de recurses humanos mencionaremos
que mas adelante algunas de estas se detallan mas de acuerdo a ia relaciéon que

pudiera tener con el supervisor.




CAPITULO It

ORIGEN DEL SUPERVISOR
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CAPiTULO I
ORIGEN DEL SUPERVISOR

2.1. ANTECEDENTES

La tabor del supervisor ha cambiado durante los afios, actualmente ya no se
espera de &f que sea el mejor operario del departamento, y por supuesto,

tampoce que responda al modelo que realizaba =n la antiguedad.

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 aguel entonces: un hombre tosco y brutal con una lanza
en una mano y un largo latigo en la otra. D2 esta manera el supervisor hace
cumplir sus érdenes a latigazos, y la insubordinacion trae como consecuencia una
lanzada; también cuenta con la autoridad neccsaria para dispeoner de la vida y de
la muerte inmediata, {a cual no constituia un castigo poco frecuente cuando se
incurria en faltas. Las armas para la supervisidn eran el terror, la fuerza bruta y la
muene, es decir no precisamente la clase de incentivos que hacen surgir una

buena relacién entre el trabajador y el supervisor.

A través de los testimanios escritos de otras épocas venimos en conocimiento de
que la teoria prevaleciente respecto a la supervision era Ia de que uncs hombres
como consecuencia de su rango sccial hablan nacido para mandar, al pase que

otros hablan venido al mundo para obedecer,

ta supervision durante los diferentes sistemas sociales en los que se ha

desarrollado {a humanidad ha ienido diferentes tipos de actuacidn. Bajo un
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sistema de servidumbre o de esclavittd un tanto modificada la supervisién
disponia del poder necesario para aplicar castigos corporales y también para
obligar a cumplir lo ordenado. El amo podia (y de hecho asl obrzba) infligir
torturas, hacer padecer hambre y condenar incluso a muerte si tales niedidas se
estimaban necesarias para apoyar su autoridad sobre ios siervos. Era muy poco
lo que existia en Ia relacion entre supervisor y trabajador, a través de muchos
siglos de fecudalismo, que resuliase susceptible de desarrollar confianza y

despertar amistad.

Durante el desarrollo de los gremios, la relacién entre patrono y aprendiz resulta
de particular interés para nosotros dado que en ella vemos una relacidon que no se
basaba en una posicién rigida e inmutable. El esclavo no podia convertirse en

amo por muy diestro y capaz que llegase a ser, mientras que e! aprendiz sabia

que con habilidad y aplicacién diifigente a su labor podia llegar a ser patrono
algun dia. Los antiguos artesanes tomaban como aprendices a sus propios hijos
o a los hijos de sus amigos. y atin cuando es cierto que el aprendiz trabajaba de
firme para asimilar el oficio, per lo comun era bien tratado de acuerdo a las
normas de trabajo de esa €poca. podia vivir en la misma casa que su patrono,
comer en la misma mesa y tras ocho o diez anos converirse ¢n oficial y

eventualmente en maestro artesano con todos los derechos y privilegios propios

de su gremio.

El gran cambio experimentado por las condiciones laborales en los tiempos
modernos se produjo como resultado directo de la invencién de la magquina de
vapor en el siglo XVill, con ella licga el desarrollo de las fabricas. [En términos
humanos significa que a partir de aguel instante los obreros acudirian a grandes

centros en las que las maguinas y las i:erramientas les serian facilitadas por
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otros, y con ellas transformarlan materias primas en productos acabados para

cubrir las necesidades de unas poblaciones nacionales siempre crecientes.

A principios de la revolucion industrial el supervisor era el hombre orquesta:
reclutaba, despedia, disciplinaba, seleccionada materiales, arreglaba el lugar de
trabajo, hacia inventarios. Su objetive era producir al menor costo. Era un

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

La llamada administracion cientifica fue una protesta a esa ineficiencia del
supervisor. Aun cuando fueron muchos los gue destacaren en este movimiento,
suU iniciador y mas activo difusor fue Frederick W. Taylor, un habil técnico que
consiguid llevar la atencién hacia el trabajador y el procesc de trabajo como
factores de maximo interés para la direccidn de las empresas. Taylor quiso que
los supervisores fueran especializados segun sus funciones, constituyendo ésta

ta clave de l1a eficiencia

Sin transcurrir mucho tiempo y a consecuencia de lo impersonal que resuitaba la
administracidn cientifica, el supervisor tuvo que afrontar el origen y el crecimiento
de los sindicates laborales. Mas tarde Elton Mayo sefalaba al supervisor el deber
de atender las relaciones humanas; Mc Gregor reclama pcsiciones mas claras
respecto a los subordinades; Mc Clelland, Maslow, Herzberg, Argirys y muchos
otros, estipulan al supervisor el deber qQue ticine de satisfacer las necesidades de

los subordinados.

Como se puede observar, el método por el que 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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vivian ambos, si tenemos en cuenta lo mal considerado que era el trabajador, no

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

En los albores de la industrializacion, existian los mismos problemas en las

relaciones obrero-patronales que acusan hoy en dia; era necesario contar con

trabajadores, los cuales debian ser adiestrados para luego producir en tanto sus

servicios resultasen necesarios Debemos reconococer que en aquel entonces

como ahora los obreros especializados son muy estimados.

A partir de este cambio tecnolégico que se produjo en la historia, la posicion del
obrero ha ido mejorando regularmente aunque sea ifocdavia un asalariado, sin
embargo este progreso no significa que todos [0s problemas de personal estén

resueltes sino mas bien es dindmica; al igua!l que la revolucian industrial continua
en nuestros tiempos con la ecra electrénica y atémica gque abre nuevas

perspectivas de progreso para la situacion del obrerc y de una sociedad.

2.2. CONCEPTO DE SUFPERVISION

La palabra supervision proviene de <os vocables latines: super que significa por
encima o sobre, y de la palabra visién que es e! acto de observar o de ver.

Ettinger en su libro de términcs administrativos dice que la supenision es guia y

o mas individuos que lleven a cabo tareas u

direccién prestada a uno,
El mismo autor define al supervisor como la

operaciones que se les ha asignado.
persona que determina lo que deben hacer los trabajadores y que escoge las mas
calificados para hacerlo, que comprueba periddicamente 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 direccidn y transmite a ésta las reacciones de los

empleados.

Lester R. Bittel dice que el supervisor es una persona que tiene a su cargo y
coordina !as actividades de un grupo de empleados dedicados a alguna
operacién, determina los procedimientos de trabajo, da drdenes e instrucciones
verbales y por escrito, asigna sus deberes a los trabajadores, examina el trabajo
para determinar su calidad y su limpieza, mantiene !a armonia entre los

trabajadores y ajusta ios crrores y las quejas.

De acuerdo a las definiciones anteriores la supervisidn ia pueden levar a cabo
todas aquellas personas que dirigen las actividades de otros, sin importar el nivel
de la administracién en el cual se encuentren, sin embarge el término supervisor
se ha vuelto costumbre aplicario sbdlo a las personas que se encuentran en los
niveles inferiores de la jerarquia administrativa, es decir en el nivel administrativo

mas cercano al trabajador operativo.

A pesar de encontrarse en los niveles inferiores, ¢l supervisor tiene el
reconocimiento y la aceptacién de la Direccidén y se le considera como miembro
esencial e integrado del grupo administrativo y a asumir todas las
responsabilidades de un gerente completo. El tiene la responsabilidad de guiar a
sus trabajadores para veér que los objetivos de la administracidn sean realizados a

plenitud con el minimo de tensidon y el maximo de buena veluntad y armonia.

Al supervisor se le considera como el eslabén de enlace entre los miembros de la
Direccién y los miembros que no pertenecen a clla, es decir, los trabajadores, por

lo tanto perienece a dos grupos de la organizacion; es sugerior € un grupo y es
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un subordinado en otro. Es el hombre que se encuentra en una posicién
intermedia ente lealtades y exigencias, opuestas unas a otras. Por un lado
representa la autoridad de ia direccidn y por el otro representa las demandas de
los empleados, en otras palabras se encuentra en una constante encrucijada de

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

Ademas de ser llamados supervisores, los empleades que dirigen directamente
las actividades de personal que no es de supervision suelen ser denominados;
capataz, jefe de equipo, director de unidad, superintendente, ingeniero en jefe, de

oficina o inspector.

El supervisor actual debe ser un enérgico dirigente de hombres, un planeador
eficaz y tlieno de ingenio, una buena fuente de conocimientos técnicos y un

mediador habil entre 1a administracion y los trabajadores en general.

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

los siguientes.

1.- Establecer el clima de las relaciones humanas ai nivel departamental de la

organizacion

2.- Dar forma a las actividades que impulsan a los empleados a tener un mejor

desempernio.

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

ordenes 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.- lnicia y recomienda acciones del personal como ascensos, transferencias,

aumento de salario y despidos.
7.- Planea y mantiene los programas de tiempo y trabajo.

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

acerca de |las capacidades de la maquina y equipo.

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

productos o los servicios que estan bajo su responsabilidad.

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

satisfacer las metas econdmicamente.

De las funciones anteriormente descritas y de ila posiciobn que guarda el
supervisor, se desprende que las principales responsabilidades que él tiene, se
extienden en cinco direcciones y ic obligan a desempenar cficientermente al

menos cinco papeles diferentes:

1.- Director y adiestrador dec sus empleados.- El desarrollo de las capacidades de
los empleados y la motivacién para que las utilicen, requiercn que el

supervisor sea persuasivo y wine al establecer directrices.
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2.- Aplicador de ideas. El supervisor es el filo de corte para los mdétodos, las

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

la administracién o especialistas del personal.

3.- Colaborador con otros supervisores.- El supervisor es el miembro de un grupo
de pares y muchos de sus éxitos y tracasos dependen del modo en que puede
influir o verse afectado por sus colegas.

4.. Subordinado ante su propio jefe.- El supervisor no sélo debe saber dirigir sino
también seguir las indicaciones de quienes ocupan una posicién superior a ta
suya en ia organizacion.

5.-

Mediador para las necesidades de los empleados.- Al nivel de las quejas, el

supervisor representa a los empleados en las negociaciones con la

administraciéon y a la administracién ante los representantes sindicales de los
empleados.

Como se puede ver, se requiere una gran capacidad, mucha dedicacidén y una

considerable energla para que el supervisor desempens estos diversos papeles al
afrontar sus numerosas funciones.

2.3. EVOLUCION QUE HA SUFRIDO EL PUESTO DE SUPERVISOR

Se dice que lo unico constante s el cambio, y el papel del superviscr ne es la

excepcién. Dentro de los antecedentes que se tienen del supeivisor, éste

representa una tradicion administrativa, de! cual se tiene conocimiento desde los

tiempos de la construccion de las piran.des, y a pesar del tiempo transcurrido 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 ningin otro trabajo se ha modificado de modo tan
decisivo por los desarrolios modernos, a menos en las fabricas, que el puesto del
supervisor. En el ultimo medio siglo, las practicas administrativas del supervisor

se han visto afectadas por diferentes tendencias y factores.

Uno de los factores que modificaron el papel del supervisor fue la proliferacion de
los departamentos asesores de las empresas. La aparicién de especialistas en
las diferentes areas de la empresa, surgio como consecuencia de la necesidad de
poner en manos de expertos las funciocnes importantes y dejar de improvisar en
dichas areas. Los departamentos asesores proponian cambics mediante nuevos
procedimientos y técnicas, disefados por ellos mismos, ¥ casi todos los cambios
estaban enfocados al supervisor y subniternos, amenazando asl la seguridad vy la

posicidén del primero.

Los nuevos sistemas demandarcon del supervisor una adaptacion a ios cambics
introducidos, ya que tuve que actuar come amortiguador entre el personal asesor
y los trabajadores. Este compromiso ideoldgico de representar a la direccidn vy a
los trabajadores constituyé otro problema para el puesto de supervisor, ya que
tuvo que sopesar su comporiamiento en funcidn del efecto que pudiera tener en el
respeto que le guardaban los subcrdinados, asi como su habilidad para

asegurarse la disciplina y 1a cooperacién de los mismoes.
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Aparte de los factores anteriores, la expansion de los departamentos de
ingenieria industrial fue el primer desarrollo importante que vino a alterar el
trabajo del supervisor. Estos se convirtieron en una divisién encargada del
desarrollo de investigacién asi como el mejoramiento de las cuestiones de
ingenieria. Estos departamentos veian como un aspecto fundamental en ias

empresas la busqueda de la eficiencia.

El supervisor tuvo que aceptar las dicposiciones de los ingenieros industriales
armados con programas de métodos, planos de analisis de valores y
proposiciones para la automatizacion, tratando de eliminar todo o superfluo que

hay en la organizacion.

{.0s cambios tecnolégicos tuvieron como consecuencia que ta maguinaria que el
supervisor tiene bajo su mando se volviera mas compleja y costosa, con lo cual el
supervisor perdi®d auteridad para decidir cuando, cémo y en qué debe funcionar.
Aunado a lo anterior, el supervisor tuve que enfrentar la introduccién de la
computadora y los sistemas de procesamiento de datos para reducir los costos de

oficina y papeleo.

Ctro 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 posicidon privilegiada de que gozaba el supervisor. El primer
departamento de perscnal fue creaco por F. Taylor en la época de la
administracién cientifica. Cor {2 creacion de éste departamento se pretendia de
que el supervisor no siguiera seleccionando por si solo al personal, por ello, se
centralizé las funciones de reclutamiento y seleccidn en una oficina, y al

"supervisor se i< encargaba de poner a trabajar a los nuevos empleados.
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Lo que se hizo respecto a la ceontratacion de los empleados, se extendid a todas
las demas funciones de administracidn de personal que originalmente tenia el

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

Como se puede apreciar, la autoridad autocratica que solia lener el supervisor de
contratar y despedir le ha sido retirada hoy en gran parte, si no en su totalidad,
por los departamentos de personal, los que han tomado a su cargo el papel que
venia desempefnando. De ésta manera el supervisor se ve obligado a depender
de los departamentos, los cuales no comparten la responsabilidad que él tiene de

alcanzar los objetivos de produccion y costo.

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

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

del supervisor con mayor fuerza qQue ninguna cotra.

Las relaciones laborales se refieren a las relaciones obrerc patronales. Esto
significa que a las presiones que tiene el supervisor por parte de {a gerencia y sus
departamentos asesores, ahora se suman 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
pPermanentemente en su departamento, solicitando a los trabajadores quejas y
reclamaciones contra la empresa, mismas quec representaban problemas al

supervisor, Por lo tanto el sindicato es otra organizacién que limita su libertad de
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accidn, 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 mencionndas han modificade la
naturaleza y el alcance del trabajo del supervisor, pero no se ha diluido su
importancia dentro de la administracion general, muy ! contrario to han hecho
indispensable para llevar las normas de la gerencia a una fuerza de mano de obra
a la que hay que tratar con simpatia y de modo inteligente, mas que por medio de
la fuerza bruta.

El supervisor moderno ha perdido parte de sus funcicnes, en contraste con su
predecesor, pero con cada pérdida de funciones ha adquirido nuevas
obligaciones. Ahora debe estar bien preparado y ser cficiente para satisfacer a
mas bajo costo las demandas de calidad y cantidad de produccién, debe ser un
especialista del compontamiento humm;xo, procedimiczntaos de organizacién y
relaciones laborales.

A pesar de Ia introduccion de una maguinaria mas compleja y de la computadora,

el supervisor dificilmente serd suplantado. Se necesitara de &l para mejorar los
aspectos humanos de los cambios tecnologicos para afi ontar ia resistencia de los

empleados y los sindicatos a Ios cambics quea 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

clasificacion de los diferentes tipos de supervisores. que pueden encontrarse en
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los centros de trabajo. Esta clasificacidn se divide asi: autdécrata consumado,

autodcrata benévolo, el indiferente, y el democrata.
AUTOCRATA CONSUMADOC

Este tipo de supervisor dirige apoyandose tnicamente en la autoridad formal que
le da la organizacién, no busca la fuente de su autoridad en su propia persona,
sino que utiliza en forma irracicnal la autoridad que le da su puesto, esto por

sentirse incapaz de ser obedecido.

El supervisor autéderata piensa que es necesario darles &drdenes todo el dia a los
subordinados y mostraries quién es el jefe, ademas siente e! trabajo como un
castigo para é! y para los subordinados. Otra de sus caracteristicas de este
supervisor es de que no prepara ni capacita a su gente y confunde el dar
instrucciones con capacitar, 1o cua! acarrea que su grupo de trabajo progrese

menos que los demas.

Entre las posibles reacciones del grupo tenemos:
1.- Sumisidon y resentimiento

2.- Aceptacion minima de responsabilidad

3.~ Hacer tonto at supervisor.

AUTOCRATA BENEVOLO

Este tipo de supervisor es llamado en muchas ocasiones como paternalista por la

forma de conducirse y trata a los subordinados como lo hace con su propia
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familia. Este tipo de actitud Hlega a despertar afecto y simpatia entre algunos
subordinados, ya que trata de usar no la autoridad sino la relacién 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 &l

quiere.

Posibles reacciones de grupo:

1.- La mayoria siente simpatia hacia el supervisor.
2.- La iniciativa permanece estitica en espera de la reaccién del supervisor.
3.- Nadie desarrolla ideas positivas.

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

EL INDIFERENTE

Este tipo de supervisor es una persona que no toema responsabilidad alguna, ni ta
suya ni la de su empleado. En cada ocasién que puede lanza la responsabilidad

al primero que se le acerca.

Posibles reacciones del grupo.

1.- Minima 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 DEMOCRATA

Aqul el supervisor dirige al grupo apoyandose en la autoridad informal, basada en

la influencia personal que tiene sobre los subordinados, en una situacidn de
hecho ademas de derecho.

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

trabajadores, ademas de que toma lo suyo y da a cada quidn lo que corresponde.

medio para que puedan

Sabe que puede

El demdéerata proporciona a sus subordinados el

mejorarse, pero piensa que lo demas depende de ellos mismos.
lograr que los subordinados quieran reconocer sus problermas dandoles mayor

responsabilidad, autoridad y autonomia.

Posibles reacciones del grupo:

1.- Alto grado de entusiasmo hacia el frabajo
2.- Excelente cantidad y calidad en la produccién

3.- Excelente trabajo de grupo

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

5.- Satisfaccién 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 tipo demdcrata es el mas efectivo, sin embargo

éste depende de los subordinados.

No existe una forma de supervision que sea igualmente buena para todas las
situaciones; cual sea la forma que resulta mejor para una determinada situacion
depende de muiltiples factores: €' {ipo de trabajo, la cohesion dei grupo, la actitud
del mismo respectec a la direccién, las necesidades individuales y Ia
responsabifidad del subordinado, la personalidad, experiencia y capacidad
técnica del supervisor. El mejor supervisor es el que es sensible a las
necesidades de cada situacion y que ajusta a las mismas el estilo de su

supervisidn.
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CAPITULO IH
FUNCIONES DE SUPERVISION Y LEL SUPERVISOR

3.1. EL SUPERVISOR Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Anteriormente se dijo que el supervisor es un miembro esencial e integrado del
grupo administrativo, y como tal, tiene como uno de los requisitos principales de

su trabajo la aplicacidon de la administracion. A la administraciéon la podemos

definir como e! proceso de ver que las coas se hagan, con y por medio de la

gente, guiando y motivando sus esfuerzos hacia chjetivos comunes.

Aunque las necesidades administrativas de un puesto superior y las del

ta radica algunas veces, en la

supervisor son similares, existe una difercencia, y ¢

profundidad de las actividades. Mieniras que las actividades de lcs supervisores,

las actividades de ias

se centran principalmente alrededor de las poeisonas,
personas de niveles superiores son mas armplias cn tanto que no sdlo tratan con
personas sino también con mercados., tiempos, tecnologia, maquinas y sistemas,
tanto internos como externos de la crgamzzcidn.

Ahora bien. las funciongs administrativas basicas gue desarrolian tanto los
gerentes como los supervisores varian segln los criterios, por ejemplo! henry
Fayol enlista 5 funciones basicas, para lluther Guilick las divide cn 7 funciones;
para Ernesto Dale menciona 7 funciones; para Koontz y O Donell las enlista en §
funciones; para Agustin Reyes Ponce las divide en 6 funciones principales y para

José& Antonio Fernandez la enlista en 2 sclamente.
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Como se puede ver, existe alguna similitud entre los autores. Se puede decir que
hay un consenso gencral en cuanto al contenido de los procesos, lo que varia

como ya se menciond, es la lista de las funciones.

Un proceso administrativo que engloba las funcicnes administrativas

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

area de trabajo o nivel jerarquico, pueden desarrollar es: planeacion,

organizacion, direccion y control
PLANEACION

Este es el primer paso que debe realizar el supervisor en el proceso
administrativo. Esta es una actividad esencial para €], ya que mediante la
planeacion determina las acciones que habran de seguirse para cumplir con los

objetivos propuestos. Incluye el reunir y ordenar datos e informacién de

numerosas fuentes para de antemano decidir qué hacer, cémo hacerlo, cuando y

quién debera llevar a cabo las actividades necesarias para realizar dichos

objetivos.

La planeacién ia podemos definir como el establecimiento de un curso concreto
de accién que ha de seguirse, los principios que habran de orientarlo, la
secuencia de operacicnes para realizarlo y las determinaciones de tiempo y

numeros que seran necesarios para su realizacién.

Dentro de Ia planeacion lo primero que debe hacer el supervisor es el
objetivo o de los objetivos a lograr. Los objetivos “son
Lo

establecimiento del
importantes porque indican los fines hacia los cuales se cirige la actividad.
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siguiente que debe realizar es el desarrolio de los diferentes planes necesarios
para alcanzar los objetivos. Los tipos de planes que se pueden utilizar son: Las

politicas, los programas, los procedimientos y los presupuestos.

La plancacidn es una etapa conceptual, por lo que existe del supervisor la

habilidad para visualizar el futuro v poder dit.zfar varios curses alternatives de

accién, de tal suerte que le permitan anticiparse al futuro y no dejarse dominar por

él.

El supervisor debe planear un empleo eficient de todos los recursos disponibles.
Estos incluyen personal, equipo y herramientas, espacio, materiales, accesorios

y tiermpo, tanto suyo como de sus empleados.

Cabe sefalar que la planeacion realizada por el supervisor abarca periodos
cortos de tiempo, estos pueden ser sobre una base diaria o semanal. Lo
importante aqui es destacar gue la planeacion debe estar supeditada o adaptada
a la planeacién hecha por la alta direccién, ya que ésta traza planes extensivos a

largo plazo que afectan a la empresa entera,

ORGANIZACION

Despueés de que un curso de accidn ha sido determinado debe establecerse una
organizacion para ejecutario. Este es el siguiente paso en la secuencia

administrativa de supervision.

La organizacion la definiremos como la agrupacidn y coordinacién de las

actividades y las re.zciones que deben existir entre ellas y los niveles jerarquicos
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para el logro de los objetivos y el mejor aprovechamiento de los recursos

materiales y humanos.

De acuerdo a la definicidn, el supervisor después de haber sefalado el objetivo a
alcanzar debe estructurar su departamento de tal suerte que cada miembro

trabaje para las metas mutuas.

El supervisor debe organizar su departamento dentro de [a organizacion formal
principal que es la compania. La organizacion adaptada al papel que desempena
el supervisor, significa contestar a la pregunta ;cdmo se desarrollara y decidira el
trabajo?. Para contestar ésta pregunta el supervisor debe definir, agrupar vy

asignar tareas de trabajo.

El supervisor debera evaluar la cantidad y el tipo de trabajc que se debera
realizar. Si el trabajo requiere de diferentes tipos de  habilidades o
especializaciones, o si el grupo de trabajo es muy grande, fa operaciéon total
peodria dividirse en subgrupas, por lo gue deberd enfocarse en la division del

trabajo.

Las personas o empleados son un recurso importante para el supervisor, por lo
que al organizar su departamento debera asesorar ias habilidades y capacidades
de cada empleado en relacidn con su experiencia, capacitacién, conducta, actitud,

competencia e intereses antes de asignario a ciertas unidades de trabajo.

Después de haber dividid a los empleados en unidades de trabajo y de asignarles
tareas especificas de trabajo, debera darles 1a autoridad necesaria y ia

responsabilidad correspondiente para lievar a cabo las activicades requeridas.
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También es indispensable para una buena lzsbor colectiva el establecimiento de
relaciones entre las diferentes unidades de trabajo para lograr la cooperacidon

entre ellas.

Como se puede apreciar existen actividades necesarias en ia etapa de
organizacion que debe realizar el supervisor, como son. definicion de las
funciones, reiaciones, actividades, autoridad y responsabilidad de las diferentes
unidades de trabajo, asi como las lineas de eniace para facilitar su coordinacidn y

definir las cualidades requeridas del personal para cada puesto.
DIRECCIGN

Al menos en teoria tenemos un plan y una organizacidn para ejecutario, pero
debe existir un nexo entre las funciones anteriores., Ei eslabdén que conecta y

actla entre estas funciones es la funcidn de direccion.

La direccidn es aquel elemento de la administracion en el que se logra la
realizacion efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del supervisor
ejercida a base de decisicnes, ya sea tomadas directamente o delegando dicha
autoridad, y se vigila simultaineamente que ce cumplan en ia forma adecuada

todas las ordenes emitidas.

En una empresa por muy bien administrada o manejada que este, siempre habra
un numero considerable do dificultades involucradas en lograr que la gente venga
gustosa al trabajo y lo realice efectivamente, y precisamente la funcion directiva
es el trabajo que efectda el supervisor para provocar a los demas ¢l deseo de

de_uw.avolverse eficazmente.
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Dentro de la funcibn administrativa de dirigir, aparte de emitir 6rdenes e
instrucciones, el supervisor debe establecer ciertas actividades para que los

trabajos se realicen eficazmente:

Formulaciéon de decisiones; es el trabajo que realiza para legar a conclusiones
v aplicar su buen criterio,
- Comunicaciones; su

fabor consiste en crear un ambiente apropiado de
comprensién.

Motivacion, consiste en inspirar, animar y estimular a los empleados.

Seleccidn de personal, busca a la persona que ha de ocupar los diversos
puestos de la organizacion.

Adiestramiento de personal; es desarrollar las habilidades del trabajador a su
maximo potencial, entrenandolo efectivarmonte

CONTROL

La ultima actividad que debe r

atizar el superviser y la que cierra el ciclo del
proceso administrativo es el contrat.

El control tiene un significado que se aplica casi exclusivamente a las actividades
de los subordinados, sin embargo, como lo describié Fayo!l, el control opera en
todo, cosas, gente, acciones, Fayol dice que el control en una empresa consiste
en verificar si 1odo ocurre de conformidad con el plan adoptado, las instrucciones
impartidas y los principios establecidos. Tiene por objeto serialar las debilidades

y los errores para rectificarlos y evitar que vucivan a ocurrir,
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Los supervisores deben ser capaces de gjercer control cuando las personas no
cumplan con sus obligaciones en forma correcta o en el tiempo serfialado, ya sea

por ignorancia o por falta de atencién,

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

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

esta funcién:

1.- Establecimiento de normas o estandares;

2.- Medicién del desempefo contra las normas y comprobacion de las diferencias,
si las hay,; .

3.- Correccidon de las desviaciones de las normas y de los planes aplicando las

medidas correctivas.

El control es impesib!z si no existen estandares de alguna manera prefijados, y
sera tanto mejor, cuando mas precisos y cuantitativos sean esos estandares; no

soOlo deben decir que slgo estd mal, sino donde, por que, quién es el responsable,

La eficacia del control puede ser evaluada por la exactitud con que mida las
variaciones alrededor de las normas o del plan y por i1a rapidez con que apunta la

necesidad de alguna correccién. Si la accidn correctiva se realiza con demora, tal

vez logre afianzar el error mas que corregirio

El control administrativo se debe concentrar en los cascs en gue no se logro lo

previsto, debe realzar las excepciones y las variaciones significativas, mas bien

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

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

acuerdo en que alguicn necesita responsabilizarse de la guia y motivacion de ia
gente que trabaja en conjunto.

Desde l1a época de los antiguos griegos, los fildosofos han especuiado en tornc a lo
que debe ser o debe hacer una persona para convertirse en lider, pero quizas los
descubrimientos mas importantes que se hicieron acerca de ello, sean 10s que se
realizaron en la Segunda Guerra Mundial cuando 1as necesidades de contar con
jefes efectivos hizo apremiante la sustraccién de cientificos de otros proyectos
importantes y se les asigno al estudio de este problema. Sus resultados iluminan
nuestroes conocimientes actuales de los hechos que concurren en un liderazgo

auténtico en ta industrin y 2n el comercio.

Anteriormente se definia al liderazgo como la capacidad de una persona para
indicarie a otra lo que debia hacer, pero con el advenimiento de los sindicatos el

supervisor ya no pudo decir a sus subordinados io que debian hacer, por lo

menos en la forma en que antericrmente lo hacia.

Actuaimente varios autores definen at iderazgo como:
La capacidad para lograr objetivos de grupo, trabajando con y a través de las
personas.

E! proceso administrativo que implica la direccién de los asuntos y acciones de
otros.
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- Es un proceso del comportamiento de los jefes que gulan los esfuerzos de sus

subordinados.,

Todo jefe por el hecho de poseer autoridad tiene la responsabilidad de ejercerla
debidamente. Siempre es mas facil ordenar que saber persuadir y guiar, y el jefe
con espliritu de capataz, no hace otra cosa al emitir sus ordenes que fomentar el

descontento, la irritacién y la mala voluntad hacia si mismao.

El supervisor acostumbrado a ordenar mits que a inducir y arrastrar a la accion
por medio del ejemplo, tendra inevitablemente que enfrentarse en =l ejercicio de
su autoridad con los siguientes inconvenientes: incurrir constantemente en
exigencias exageradas para con su personal; imposibilidad de lograr un trabajo
efectivo de grupo; en delegar ninguna o muy poca autoridad en sus subordinados,
y por udltimo, el convertirlos en verdaderos asutdématas con ninguna oportunidad

para desarrollar sus iniciativas

El jefe auténtico no es el que se sitta delante de todos llevando una bandera, se
encuentra entre los demds hombres, hablando y trabajande a su lado
constantemente, ya que en ¢! primer caso no puede existir liderazgo si se esta
aislado. El supervisor que permanece en su oficina y pretende controlar y dirigir a
sus hombres a través de informes y estudios baciéndoles llegar instrucciones

mecanografiadas, rara vez consigue dirigir de un modo efectivo.

La efectividad del liderazgo dentro de una empresa es inapreciable debido a que
su calidad e influencia no se manifiesta mucho en los analisis de pérdidas y

ganancias o en los balances de la misma.
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Ahora bien, normalmente se conocen tres estilos de liderazgo: el liderazgo

autocratico, el liderazgo democratico y el liderazgo laissez-faire.

LIDERAZGO AUTOCRATICO

Este tipo de liderazgo también es llamado autoritario, y usuaimente son sindnimos

que implican un alto grado de direccion del lider y una participacién minima det
subordinado.

E! liderazgo autocratico concentra en si mismo la fuerza y la facultad de tomar las
decisiones, asume por completo la autoridad y la responsabilidad, cuando la
autoridad se torna opresiva Ics subordinados se llegan a sentir insegures y
temerosos: algunos empleados experimentan una censacidn de seguridad con
este tipo dc liderazgo, (o que provoca una motivacién y sensacicn de satisfaccion
psicoldgica para el lider.

Este estilo corre el riesgo de crear resentimiento entre los empieados sobre todo
si se ileva al extremc.

LIDERAZGO DEMOCRATICO

Es también iHlamado participativo, implica direccion de discusién y decisiones
acerca de politicas &n grupo: por lo general implica un alto grado de participacion
grupatl en la ioma de decisiones, trata de desarrollar el sentido de responsabitidad

de grupo. Cultiva ia toma de decisiones de sus subalternos, los impulsa a

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

y no asume una postura ae dictador.
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LAISSEZ-FAIRE

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

E! lider de este tipo elude el ejercicio del poder, delegandolo a los subordinades.
Deja que el grupo fije sus propias metas; proporciona direccidn escasa o nula a

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

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

comprension.

En la practica ningtin 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 tantc depende en buena medida de la propiedad en
el uso de cada estilo, el problema aqui consiste en variar los estilos, ajustandose

a las condiciones cambiantes en gque luberan los subordinados.
3.3. RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CAPACITACION

La organizacion ha sido considerada como un sistema abierio, en el que entran

varios tipos de recursos (materiales, financieres, humanos) es decir, un sistema

abierto mantiene una continua y constante inleraccidon con el ambiente.

De todos los aspectos del ambiente, nos interesa especificamente el hecho de

que fos recursos humanos ingresan y salen del sistema, generando una dinamica

particular. La organizacidn coma un sistema abierto,

sc caracteriza por el
incesante flujo de recursos Gue

necesita para desarrollar sus operaciones y
generar resuitadcs.
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Los individuos y las organizaciones estan encadenados en un continuo proceso
de atraccion mutua; de la misma forma que los individuos atraen y seleccionan a
las organizaciones, informandose y formando opiniones respecto a eilas, las
organizaciones tratan de atraer a los individuos y obtener informaciones respecto

a ellos para decidir sobre la necesidad de contratarios.

RECLUTAMIENTO

Definimos al reclutamiento como ¢l conjuntio de procedimientos que tienden a
atraer candidatos potenciolmente capacitados y calificados de ocupar cargos

dentro de la organizacion.

La funcidén de abastecer de recurscs humanos basicamente debe ser vista como
una funcidn administrativa del supervisor. En la mayoria de las organizaciones
los supervisores tienen participacidén limitada en el proceso de reclutamiento, en
ocasiones los supervisores participan en forma directa en el reclutamiento de

empleados altamente calificados.

La funcidn de abastecer recursos humanos es un proceso centinuo para el
supervisor, ya que debe asegurarse que haya un numerco de empleados bien

entrenados para llevar en buen camino las operacionas diarias.

La funcién de reclutamientc empieza determinando ias necesidades de
empleados en el departamento, ¢l supervisor debe estar totalmente orientado en
cuanto a los puestos y funciones existentes dentro del departamento, consultando
el organigrama o ¢ manual, estudiando con cuidade !a organizacién del

departamento, determinando cuantos y que empll ~dos necesita.




CAPITULO !l

El siguiente paso es el de coordinar el puesto disponible con el individuo. Esto
generalmente se logra con la ayuda de una descripcién de puestos que indica los
deberes y responsabilidades del puesto. Usualmente la persona que esta en
mejor posicion para describir tal funcidn es el supervisor, quién debe decidir los
deberes y responsabilidades y con ayuda del departamento de personal disefar
la descripcidn del puesto. :

Una vez que el contenido de cada puesto ha sido determinando, el supervisor
debe especificar el conocimiento y las habilidades que se requieren del
empleado, pero debe evitar la tentacion de pedir menos de (o necesario o pedir un

grado mas allo, ya que resultaria muy peligroso para la compania.

Asi la descripcion del puesto vy la cspecificacion del mismo debe mantenerse
como parte constante de los contioles del departamento de perscnal y también en

el archivo del supervisor.

Por Gltimo diremos que el patrén mas usual en ¢l reclutamiento involucra el
contratar a uno o© varios empleados periddicamente, dependiendo de las
necesidades que vaya requir'~ndo la organizacién, aungque algunos supervisores
continuamente requieren empleados adicionales, porque se sienten presionados

de llevar a cabo su trebajo a tiempo.

SELECCION

Desde tiempos remotos podemos conocer a través de la historia que el hombre
hacia seleccidon de sus congdneres por ciertas cualidades, tales procedimientos

selectivos eran desde luzgo muy rudimentarios. Ejemplecs 1+ 2ecto a esto
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tenemos que entre los pucblos guerreros se escogia a ios 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 depuracion de su raza a base de exterminar a los seres

débiles, deformes o con alguna tara.

Este proceso, en su expresidn mas simple, es caractetistica inherente a los seres
humanos, al igual que ha sido requisito para elegir las cspecies animales mas
aptas para la supervivencia (o es para escoger desde los albores de su existencia

al hombre m&s apto para una actividud especifica.

Después de iniciada la revolucién industiial, en las oiganizaciones lucrativas la
seleccidn de personal se hacla por parte del supervisor basandose solamente en
observacivnes y dalos subjetivas y pueds decirse que era intuiiiva. Hay que
recordar que los  recursos  humanoes (hzbitidad, inteligencia, intereses

vocacionales, motivaciones, etlc.) nc son apreciables a simple vista.

Al paso del tiempo se va presentandu una evolucidn, y aungue lenta proyecta que
fa seleccién de personas e necesztia en la actualidad. E! enriquesimiento de las
técnicas de seleccidén de personas tienden a ser moenos subjetivas y mas
refinadas deierminando los requerimientos de los recursos humanos,
acrecentando las fuentes mas efectivas que permiten allegarse de los candidatos

idéneos.

Se define la seleccion como el procedimiento para encontrar al hombre que cubra
el puesto adecuado, a un costo también adecuado, que p.rmita la realizacién del

trabajador en el desempenio w. su puesto y el desarrollo de sus habilidades, a fin
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de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la comunidad en que se desenvuelve

para contribuir, de ésta manera, a 1os propdsitos de la organizacién.

La busqueda de estos insumos que la empresa necesita por lo comin es
realizada por el departamento de personal, pero como la decisidn afecta
directamente al supervisor, se le debe poner al tanto sobre el procedimiento,

ademas que por lo general corresponde a €l tomar la decisién final sobre su

aceptacion.

El hecho de que e! supervisor diga la UGltima palabra con respecto a la
contratacion de un solicitante representa dos ventajas principales. Por una parte
le permite controlar a su personal, quedando asf confirmada su posicién como
fuente de autoridad y parte integrante de la administraciéon. En segundo lugar
puede hacer en mayor grado responsable de la productividad de su
departamento.

CAPACITACION

Desde su nacimiento hasta su muerte, el ser humano vive en una constante
interaccidén con su medio ambiente, recibiendo y ejerciendo influencia en sus
relaciones con él, sin embargo las asimila de acuerdo con sus inclinaciones y
predisposiciones y enriquece o modifica su comportamiento dentro de sus pPropios

valores personales.

De !a misma manera las organizaciones deben responder constantemente para
sobrevivir satisfaciendo las necesidades de los empleadas y de los clientes. Este

es un mundc .2 cambio constante, conforme las cosas 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 capacitacion ofrece la facilidad para desarrollar nuevas habilidades, o tener
nuevos conocimientos y modificar aptitudes y comportamientos, que ayuden a la

organizacion y al personal en el cambio.

Definimos a la capacitacion como el proceso educativo a corto piazo en que se
utiliza un procedimiento sistematico y organizado por medio del cual el personal
no gerencial obtiene aptitudes y conocimientos técnicos para un propédsito en

particular.

ta funcion de reclutamiento vy seleccion de ecmpleados sdlo representan las
etapas iniciales en la formacién de una fuerza de trabajo eficiente y estable. Los
empleados requieren un continuo desarreoilo si su potencial se va a utilizar en
forma efectiva, la necesidad de orientar a los empleados, de proporcionaries
informacién y de capacitarlos, es bien reconocida por los supervisores
conscientes del papel que las personas desemperian en |a obtencidn de las metas

y objetivos de la compania.

En todos los estudios se ha llegado a la conclusiéon de gue si el supervisor le
preoccupan sus empleados como seres humancs, éstos seran mas productivos
que el promedio. Cuando los supervisores participan en la capacitacion de
empleados, interectuan con ellos y por lo tanto llegan a conocerlos mejor,
obtienen mayores conocimientos acerca de sus necesidades y deseos,
preccupaciones y aspiraciones. Cuando participa también en la capacitacién de
personal que ejecuta efectivamente su trabajo, ayuda a impulsar sus propias

carreras y es fuerte candidato para aumentos y promocic
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Existen muchas razones por las que las compahias establecen programas de
capacitacién, puesto gque esta razones van mas alla de las meras ventajas
monetarias, los programas relacionados con los puestos destacan el aprendizaje
de conocimientos y el logro de capacidades necesarias para alcanzar y mantener

un nivel aceptable del desempefo, y los beneficios tienden a ser a corto plazo.

Dentro de cualquier programa de capacitacion deben lograrse tres objetivos

interrelacionados:
1.- Desarrollar en los entrenados las capacidades técnicas apropiadas, como la
capacidad de operar equipos y las capacidades motoras para que puedan

ejecutar con seguridad, habilidad y eficiencia sus traboajos.

2.~ Desarrollar en ios entrenados una serie de hechos, ideas, conceptos, métodos

y procedimientos que le permitan visualizar mental y fisicamente o que deben

hacer y porque deben hacerlo.

3.- Ayudar a los entrenados a desarrollar actitudes propias en las relaciones de

trabajo e interpersonales.

Para los supervisores, empleados y organizacidon son muchos los beneficios de ia
capacitacidn. Para los primeros, no tienen que emplear la mayor parte del dia de
trabajo cuidando y contrelando a los empleados y tienen mayor tiempo para
administrar. Para Jos segundos, la capacitacién ayuda a salisfacer entre otras
necesidades las de autoestima, las econdmicas, sociales, por lo gque tienen mayor
éxito en su trabajo, producen mas, tiemen mas oporiunidades de progreso. Por

ultimo, para la organizacién los beneficies son nunerosos, cuando -~ tiene una
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fuerza de trabajo capacitada es mas eficiente y efectiva, presentan menos quejas,

se ausentan menos y existe una menor rotacion de personat.

3.4. EVALUACION DEL DESEMPENO

Ya se hablo de la importancia de la seleccién de persona! y de la capacitacién,

debemos ahora controlar si escs procesos han sido satisfactorios. En otras

palabras, la actitud de las personas en sus tareas va a indicarnes si la seleccién y

la capacitacién han sido adecuados.

La evaluacidon de una persona es tan antigua como el hombre mismo. Comao dicen
Koonts y O'Donnell, las practicas de evaluzcion del desemperio humano no son

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

Definimos la evaluacidn del desempefio come un sistema de apreciacién del

desempefio de! individuo en el cargo y da su potencial de desarrolio. Toda

evaluacién es un proceso para estimar a juzgar el valor, la excelencia, las

cualidades o el estatus de algun objeto o persona.

La evaluacién del desempefio es un concepto dinamico ya que los empleados son

siempre evaluados, bien sca formal o infermalmente, con cierta continuidad por

fas organizaciones. Constituye una técnica de direccidn imprescindible en la

actividad administrativa. Es un medio a través del cual se pueden encontrar

problemas de supervisién de personal. De acuerdo con los tipos de problemas
identificados, la evaluacion del desempefio colabora en la determinacién y en el

desarrollo de una politica adecuada a las necesidades de la empresa.
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Una de las responsabilidades mas importantes e imperiosas a que debe hacer
frente un supervisor, es la evaluacidon del rendimiento de los subordinados.
Constituye una actividad continuada y de todos los dias, que sin evaluacién un
supervisor no puede adoptar decisiones justas respecto a la promocidn, el
despido, el traslado, el adiestramiento, etc.,

lLa persona que tiene la responsabilidad basica de evaluar el desempeno de los
empleados es el supervisor, ya que él mejor que nadie ticne las condiciones de
hacer el seguimiento y verificar el desempeno de cada subordinado,

diagnosticando cuales son los puntos deébiles o cuales son les fuertes. Por lo
tanto debe acudirse a él para que proporcione la informacidn basica sobre el

rendimiento de cada uno de lcs trabajadores.

La evaluacidn requiere una apreciacion formal de la maneara en que un empleado
ha atendido sus obligaciones durante un periodo determinado, ademas el sistema
de evaluacién proporciona la informacién que puede servir de base para mejorar

las comunicaciones y hacer mas efectivo el liderazgo.

En la valoracién format del empleado se usan tres métodos generales: escalas de
calificacion, clasificacion de empleados, listas de comprobacién. Aunque muchas
empresas han desarrollado méltodes de valoracién con muchos refinamientos

anadidos sobre y mas alla de los tres sistermas generales.

ESCALAS DE CALIFICACION

Este método requiere e! empieo de una forma impresa en el cual se enlistan un

namero de . -alidades o factores de rendimiento a evaluar. Esta lista incluye
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usualmente: personalidad, pulcritud, laboriosidad, iniciativa, precision, claridad de

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

La simplicidad de la escala de calificacién la ha hecho el método mas poputar y

empleado extensamente en ia industria.
CLASIFICACION DE EMPLEADOS

Este método intenta comparar la actuacién relativa de un miembro de un grupo
con todos los otres miembros del misma. Puede usarse para clasificar el
rendimiento de un empleado en el trabajo o para clasificar partes especificas de
su actuacién. Trata de establecer en orden el mejor hombre y descender hasta el
mas deficiente, sea en actuacién tota! en el trabajo o en una caracteristica

especifica.
LISTA DE CONFRONTACION

Tratan de definir conductas o rasgos que se apliquen a un empleado que realiza
un trabajo. Hay ordinariamente una lista de proposiciones que describen el
comportamiento que indica grados de variacion del rendimiento en el emplec. Se
asigna a cada una de estas proposiciones un valor numérico comunmente de cero
a diez. El cero se asigna a una actuacién deficiente, el diez a un buen

rendimiento y cinco a una actuacidn media.

Como es importante que todo empleado sepa como esta haciendo su trabajo, los
resultados de la evaluacidn deben ser presentados a cada empleado en una

entrevista. El supervisor debe indicarles cuales son las werzas y deficiencias del
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individuo. EIl objeto de la entrevista es ayudar al trabajador a ver por si mismo
que necesita mejoramiento en areas débiles y claborar con &l 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 realiza para juzgar la competencia del
empleado y sus probabilidades de ascenso, sus compensaciones y sus méritos,
esto con el fin de incrementar el rendimiento, determinar las necesidades, mejorar

tas comunicaciones y hallar !a manera de mejorar también el trabajo.

3.5. RELACIONES LABORALES

El término relaciones laborales se refiere en primar lugar a las relaciones entre la
administracion y la mano de cobra sindicalizada. La materia de las relaciones
laborales incluye la negociacion de contratos con sindicatos y las relaciones que
dia a dia tienen con los representantes del sindicato en el manejo de las
diferencias que surgen bajo ia contratacion, arbitraje  y reglamento

gubernamentales de los términos y condiciones de empleo.

Como se puede ver, son dos los protagonistas centrales en las relaciones
laborales; por un lado se tiene a la administracién representada en este casoc por
el supcrvisor y por el otro se tiene al sindicato, quien esta representado por un

delegado sindical, el cua! es a la vez un empleado de |1a empresa.

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

supervisor se vié reducida, debido a que el sindicato como una parte mas de la
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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 {os que pueden encontrar particularmente que su posicién
relativa y su autoridad se han reducido y sus relaciones con los subordinados se
han hecho mas dificiles, debido a la presencia de un delegado sindical quién,

aunque subordinado al superviscr, tiene posicidon en la organizacion y desafia sus

decisiones.

El delegado sindical es la contraparte del supervisor en la compafia, quien
trabaja en el terreno con los miembros y representantes de la compaifila para

resolver cualquier problema que pueda originarse en sus relaciones con la

empresa.

El supervisor no so6lo se ve forzado a asumir un aumento de responsabilidad para
asegurar que el sindicato no vicla el contrato colective de trabajo, sino que
también puede encontrar que sus esfuerzos para mantener la eficiencia y la

disciplina dentro de su departamento estan sujetos al desafio del sindicato.

Ante la ley, los supervisores son agentes responsables de la empresa y ésta es
responsable de cualquier accidén que emprendan 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 [a administraciéon.

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

otras, el supervisor suele ser el primer contacto entre los empleados y (a

administracion y entre los representantes sindicales y la adminstracion.
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Cuando un supervisor en una organizacién no sindicalizada afronta una companiia
para sindicalizarse, el supervisor debe reportar esto a la alta gerencia y al
departamento de personal, éste tiene el derecho de prohibir cualquier tactica que

directamente interfiera en e! desempefo del trabajo.

Cuando un sindicato se establecce en una compafiia u organizacién por primera
vez ocurre un cambio social en las estructura de las relaciones entre la compania
y el empleado. En las etapas iniciales de !as relaciones sindicales es mas
probable que haya un periodo dificil, que puede ser mas de conflicto que de
cooperacidn, pero el supervisor y la alta gerencia deben ajustarse a ésta situacion
y con el tiempo aprender a convivir y buscar medios para manejar los problemas

que puedan surgir en forma conjunta.

La mayoria de los supervisores como norma jucgan un papel limitado en las
negociaciones del contrato laboral. Sin embargo la parte gue juega el supervisor
en el proceso de la negociacion puede ser significativa. E! principal compromiso
en el sindicato tendra lugar en la interpretacién del contrato laboral de dia con
dia.

El supervisor debe actuar de la manera que le indique su buen juicio y que sea
apropiada para la situacidon, pero el contrato laboral le da al sindico el derecho a
protestar o enjuiciar ia decislién del supervisor. Por todo lo anterior, se puede
decir que el beneficio que trae como consecuencia la aparicién dei 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 et sindicato es un instrumentoe de regulacion para ta 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 funcién

administrativa del supervisor.

La disciplina constituye la accion 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 cual se instruye a un empleado para que pueda desarrollar
un autocontrol y ser mas eficaz ¢n su trabajo. La finalidad consiste en desarroflar

y mantener el tipo de desempeno de un trabajador, de tal modo que lo conduzca a

lograr las metas de la empresa.

La disciplina no tiene el propdsito de buscar a las personas que no cumplan o

violen el reglamento para castigarios por las reglas en si, sino preparar un

personal altamente entrenade que funcione eficientemente como equipo y cuyos
miembros, como individuos est:in orgulicsos de sl y que tengan confianza en ellos

mismos y en sus {ideres.

Existen varios tipos de discipiina. En primer lugar, la mejor disciplina y ia que es
preferible aplicar antes de que se imponga una por ctros, es la autodisciptina: la

cudal es la tendencia normal de las personas de hacer lo que a uno le corresponde

v observar las reglas del juego.

Si los trabajadores creen que las reglas que los gobiernan son razonables las
observaran sin ninguna resistencia, es decir, que respetan las reglas, no por el

castigo sinoc 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 para prevenir las posibles
desviaciones de los trabajadores a tas normas y los procedimientos establecidos.
El objetivo es alentar la autodisciplina, la cual como se menciono anteriormente,

es preferible a los métodos impuestos por otras personas.

Cuando ya se ha desviado o quebrantado alguna regla entonces se debe aplicar
la disciplina correctiva. Esta se propone desalentar otras desviaciones y
garantizar que se cumplan las normas en el futuro. Por lo comun, éste tipo de
disciplina constituye una sancion de cierto grado suministrada a la persona que

infringe una norma.

Los objetivos de la disciplina correctiva scn: modificar la conducta de quién
comete una falta; desaicntar en otras personas la ejecucién de acciones similares;

y mantener niveles coherentes y efectivos de cumplimiento de las normas.

La mayoria de las companias modernas utilizan una politica de disciplina
progresiva, la cual significa que las sanciones se hacen mas severas a medida
que se repiten las faltas en un pericdo determinado. El objetive es dar al
empleado una serie de oportunidades para corregirse antes de que se emprendan

acciones severas.
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También permite a la administracién 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 generai:

1.- Prevencién oral;

2.- Aviso por escrito;

3.- Suspension disciplinaria;
4.- Despido.

Existen muchos tipos de situaciones disciplinarias que requieren la atencién del
supervisor, entre las que ocurren con mas frecuencia son: ausentismo excesivo,
al igual que retardos en demasia; deficiente desempeno en el trabajo; actitudes

pobres que influencian el trabajo de otros y en general viclaciones a los

reglamentos y procedimientos establecidos.

Cuando el trabajador comete faitas repetitivas y ya se han agotado todos ios
recursos para corregirio, el unico camino que queda como o indica la secuencia

anteriormente descrita, es el despido, la terminacién del contrato se puede

considerar la accién disciplinaria mas enérgica.  Sin embargo, cualquier medida

disciplinaria tomada por el supervisor puede encontrarse sustancialmente

restringida por la accidn sindical o por las leyes vigentes. Aunque debe
reconocerse que las limitaciones de amabas partes son benéficas, porque tienden

a establecerse limites claros o medidas que podrian ir demasiado lejos.
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MORAL

La moral es en verdad uno de los elementos mas importantes y al mismo tiempo

mas elusivos, involucrados en las relaciones entre el trabajador y la empresa.

La moral es un concepto abstracto, intangible, pero perfectamente parceptible.
Aunque hay muchas definiciones de moral, se le puede considerar como el grado
de satisfaccién 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 s alta cuando las condiciones y circunstancias son

favorables y que es baja cuando las condiciones son desfavorables, Siolos
empleados tienen un estado de alta moral, se puede derivar de esto, otros

factores positivos y la mayoria de sus occiones serdn voluntarias.

Entre los efectes positivos se pueden mencionar: deseos de cooperacion,

satisfaccidn con las condiciones existentes, acatan las reglas de la compania,
trabajan con armonla y desempeiian sus trabajos de buena gana. La moral alta
tiende a ccincidir cen la reduccion del ausentismo, retardos, rotacién de personal
y accidentes de trabajo. Desde luego, si la moral es baja muches de los efectos

tomaran la ruta opuesta de lo antes dicho.

Sin embargo la moral no e¢s 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 examen minucioso, la moral nada tiene que ver en {a
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produccién realizada, sino que resulta ser el producto de deficiencias de otros
elementos de la estructura de la organizacion.

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
organizacién y generalmente estan mas alla del alcance y e! poder del supervisor.
Ejemplo de esta fuente son Ias relaciones familiares, asociacién con arnigos,

enfermedades en ia familia, los pasatiempos, etc..

La otra fuente recae principalmente en las practicas internas de la organizacién y
en el medio ambiente de la misma. Entre estos factores se puede mencionar a la
imagen de la companiia en el empleado, la calidad general de la supervisién
aplicada al empleado, la satisfaccion econémica o las recompensas materiales
otorgadas al trabajador, Ila amistad de los compafieros de trabajo y su capacidad

para trabajar en conjunto sin friccién y el nivel de satisfaccién intrinsaca del

trabajo.

Como se habia mencionado anteriormente, la moral no puede ser ordenada o
impuesta, pero si puede ser inducida introduciendo ciertas condiciones dentro de
la situacién de trabajo que sean favorables a su desarroilo, por lo 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 supervisidén o pueden implantar politicas de la compadia

orientadas hacia el empleado.

Aunque la moral no puede ser medida directaments, hay formas disponibles a ios
Supewisores que pueden describir e indicar el nivel de meral que prevalece y su
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tendencia. Uno de los métodos es utilizar la observacion directa, y otro método

es usar lo que se conoce comunmente como una encuesta de actitudes.

La observacion es una técnica basica de estudio y analisis de las manifestaciones
personales del comportamiento que dan las pistas para descubrir la moral del
empleado. Para que la observacion sea un instrumento tan efectivo como sea
posible, el supervisor debe practicarla en forma constante y sistematica. Todo
cambic en los habitos 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
medicién mas usado. Estos representan una medida mas exacta de la moral, y se
utilizan con el objeto de saber como se sienten los empleados acerca de su
trabajo, el supervisor, las politicas 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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CAPITULO IV
CAPACITACION DEL SUPERVISOR

4.1. NECESIDAD DE LA CAPACITACION TECNICA, ADMINISTRATIVA Y
HUMANA DEL SUPERVISOR.

Un aspecto clrve en la supervivencia y crecimiento de las organizaciones es la
promocién y cuiocacién del personal, tanto directivo como 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 puesto de
supervisor, es conveniente seleccionar dentro de o posible, a una persona que
tenga cualidades para ser supervisor. Cuando no es posible esto, se debe
seleccionar a un empleado competente vy ayudarie a que aprenda las habilidades

necesarias para el puesto.

La supervisién efectiva descansa en tres habilidades basicas para el buen
desempefo de la misma. las que llamaremos habilidad t¢cnica, habilidad

administrativa y habilidad en las relaciones humanas.

Mediante el entrenamiento o la capacitacién las empresas tienan el deseo y (a
esperanza de gue sus problemas sean resueltos con mayor facilidad a traves de
mejores supervisores, ya que piensan que la capacidad de éstos puede
desarroliarse y mejorarse por medio de!l entrenamiento, pero gpor qué ha de

capacitarse a un supervisor?.

Al
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Existen grandes diferencias en la preparacion administrativa y humana del
supervisor en relacién con la técnica y esto es consecuencia por la manera en

que una persona llega a ser supervisor.

La tendencia ha sido que de los trabajadores operativos salgan los nuevos
supervisores, es decir, suelen ser empleados que surgen del grupo que ha de ser

supervisado.

Con frecuencia se sciecciona al supervisor bajo el criterio de veterania (heredan
el cargo del jefe meramente porque llevan en la seccidon mas tiempo que cualquier
otro) © porque tienen la mejor competencia operativa, pese al hecho de que el
empleade mas operativo no es necesarioamente @l mejor supervisaor. Estos

criterios o son calificaciones para el trabajo de supervisor.

Al llenar las vacantes de supervision mediante Ia promocibén del personal
operativo independientemente de Ias ventajas que trae al cimentar la moral de la
organizacion, ya que satisface Ias necesidades de los empleados de
reconocimiento y progreso, y ademas, hay una razonable seguridad de que el
candidato tiene el conocimiento técnico y las habilidades para la posicidon, ha
traldo consecuencias perjudiciales pora 1a preductividad de la empresa ya que los
probiemas a los que se enfrenta el supervisor son totalmente diferentes de los de

fa produccién propiamente dichas, a los cuales ¢l estaba acostumbrado.

La transicién entre estos dos puestos crea una ineptitud del individuo para
ajustarse a las nuevas funciones, lo cual puede crear graves problemas. 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 lo que hace o dice como supervisor es
interpretado por los demas como una voz de Ia direccidn. £s ahora un eslabon de
la cadena entre la direccién y Ios empleados operativos y actuar como es debido
en este impontanie papel de enlace de comunicacién y para evitar que surjan
problemas como los antes descritos, los supervisores necesitan evidentemente
capacitacién. Ahora bien, jen qué ha de capacitarse a un supervisor?.

En parrafos anterictes se menciend que el supervisor debe poseer tres
habilidades basicas para el desempeno de sus funciones, por lo tanto, cualquier
programa destinado a capacitar al supervisor deberd estar dirigido para que

desarrollen esas habilidades.

Mas especificamente, ¢l contenide de les programas de capacitacidn o
adiestramiento de supervisién debe estar orientado & las necesidades del
supervisor, ya que existe una considerable variacién entre un supervisor y otro;
algunos posiblemente tengan buenos cenocimientos técnices y gran habilidad
administrativa, sin embargo carecen de la habilidad en las relaciones humana.

En otros casos puede ser a la inversa y por lo tanto es necesario capacitarios en

los aspecics en que tengan deficiencias.

La capacitacidn técnica tiene como meta la comprension de los aspectos técnicos
de la posicién supervisora. !mplica &l entrenamiento de un tipo especifico de

actividad, particularmente aquella que  se reflere a métodos, proc. os,
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procedimientos o técnicas. La habilidad técnica comprende conocimientos

especializados, capacidad analitica dentro de esa especialidad y facilidad para e!

uso de herramientas y técnicas de esa disciplina especifica.

Por ejemplo, el supervisor en la industria manufacturera debe aprender el diseio,
los principios operativos y el mantenimiento de! equipo producter, las
especificaciones de las materias primas y de las partes componentes y los

patrones de calidad del producto acabado.

Es importante que el supervisor reciba entrenamiento respecto a ias tareas que
realiza el subordinado, porque puede suceder que el supervisor tenga
conocimientos limitades del trabajo que supervisa y los empleados con los
conocimientos necesarios, lo que provoca que éstes pierdan el respeto a

aquéllos y se rehusen a cooperar tolalmente en el logro de los objetivos de la

empresa.

El adiestramiento en el area administrativa familiariza al supervisor con las

politicas y procedimientos de !la companfia. as habilidades administrativas

requieren un concepto del sistema organizativo total y la coordinacién de las
partes componentes del sisterma, en otras palabras, implica la capacidad de ver a
la empresa como un todo, comprende el reconocimiento de cémo las diferentes
funciones de la organizacidn dependen unas de las otras, y cdmo los cambios en

alguna parte afectan a las demas.

El planeamiento, la organizacién, y dentro de ésta funcién la asignacién de
tareas, el establecimiento v ejercicio de un estilo de direccién, y la aplicacién de

fos controles necesarios. son habilida-'cs 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 adiestramienio en relaciones humanas deben enfatizar la

capacidad del supervisor para funcionar de manera efectiva como miembro de un
grupo y de lograr la cooperacion dentro del equipo que dirige. Se requiere un

conocimiento adecuado de los principios de la conducta y la habilidad de trabajar

con suberdinados, iguales y superiores.

En resumen, cualquier supervisor debe ser un experio en su actividad técnica,
pero también en los aspectos administratives y en ies humanos. Esta

responsabilidad es mayor entre mas alta sea la jerarquia que tiene el supervisor,
al igual que fa capacidad administrativa.

Las empresas que no intervienen cn capacitacién a nivel de supervisores

la desidia de la empresa

sacrifican a un auténtico centro de beneficios.

Afortunadamente los buencs superviscres pueden ser capacitadces; los concepteos,

directrices y practicas de supervisicn pueden ser aprendidas.

4.2 FORMACION ¥ DESARROLLO DE LOS SUPERVISORES

El nivel de competencia de una empresa depende fundamentalmente de su
capacidad de adaptacidon & innovacion, por lc tanto, en un mundo en donde el
medio ambiente esta evolucionando constantemente plantea a la direccidén de las

empresas la necesidad de disponer de hombres que posean una sélida

preparaciéon basica a fin de que los carmbios que se presenten, no sorprendan

mortalmente a la empresa.
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La formacién 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 realizacién de las aspiraciones

de la empresa.

La funcién de supervisién implica realizar una amplia gama de tareas y
desempenar gran variedad de funciones, y solamente se podran realizar
completamente y en forma efectiva por una persona que retna las aptitudes y
conocimientos necesarios, por lo tanto, el desarrolic del supervisor debe estar
dirigido a preparar a esas personas a entender la naturaleza de la supervisién y a

ser capaces de trabajar efectivamente con [as personas que le rodean.

Antes de seguir con el tema de desarrollo del supervisor, conviene definir el
término “desarrollo”. E| desarrolio se puede definir como ia formacion de la
personalidad, en donde entra el caracter, fos habites, el cultive de la inteligencia,
sensibilidad hacia los problemas humanos, capacidad para dirigir. El desarrollo
asta relacionado con el crecimiento integral del hembre, la expansion de su
habilidad para utilizar sus capacidades plenamente y para aplicar sus

conocimientos y experiencia a la resclucion de situacicnes nuevas y distintas.

Dentro del tema que nos ocupa, el desarrollo se aplica a los tipos de actividad
que estan relacionados con el crecimients o evolucion del supervisor en el
desempefio de sus responsabilidades. Asl cualquier cosa que haga que el
supervisor sea mas capaz de hacer bien su trabajo, entra en la definicién de

desarrollo.
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Aunque muchas personas tienden a utilizar en forma indistinta los términos de
capacitacién y desarrollo, éstos tienen sus diferencias. La capacitacién destaca el
aprendizaje de conocimientos y el logro de capacidades necesarias para alcanzar
y mantener un nivel aceptable del desemperfio en los puestos de trabajo. El
desarrollo va mas alla de la capacitacidn; no se concentra en el desarrolio de
habilidades, aunque esta implicito. Mas bien se concentra en la superacion y
mejoramiento de los empleados como miembros de la crganizacién y como seres
humanos. Los benecficios del desarrollo se alcanzan a largo plazo, al mismo
tiempo que ios beneficios por la capacitacidn tienden a ser a corto plazo.

La necesidad de desarrollar a los supervisores es importante para mantener la
continuidad de la empresa, por lo cual el desarrollo se debe planear de una
manera en la gue se provean los cambios que puedan surgir en la empresa, de tal
forma que resuelva los problemas variables del personal, tales como jubilacién,

muerte, transferencias, ausentismo, expansion de! negocio, despidos, etc.

El factor esencial a considerar para planear el desarrollo de los supervisores, asl

como para todo el personal, es el cambio tecnologico. E! cambio tecnolégico

puede abarcar técnicas, herramientas o alteraciones en los procesos. Asimismo,
las nuevas técnicas de direccidn, la evolucion de la mentalidad de los empleados

y las politicas de empleo de! Gobierno, son otros factores a tomar en cuenta.

Como se puede ver, existen cambios importantes en las condiciones bajo las que
operan las empresas, se estan registrando nuevos desarrollos y en la mayoria de
los casos el supervisor se enfrenta a nuevo personal, a nuevas actitudes y a

nueveos problemas, por lo que la necesidad de entrenamiento o desarrollo surge
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por la falta de conocimientos, destreza o habilidad que impide que desarrolle su
trabajo satisfactoriamente o interfiera con el desarrollc 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 haran
inclinarnos al uso de un método en particular son las condiciones en las que se
intenta localizar tas necesidades y, primeramente, el objetivo que se pretende
alcanzar. Entre

los medios mas comunes utilizados para conocer las

necesidades tenemos a la entrevista, los cuestionarios y 1a observacion.

Los jefes o superiores de los supervisores estan en condiciones de determinar si
éstos necesitan desarrollo, puesto que ellos se dan cuenta si el supervisor tiene
una desviacion o deficiencia en cuanto a los resultados que se espera de ellos.
También los supervisores mismos pueden determinar si necesitan desarrollo, ya
que en un momento dado ellos saben si pueden controlar o resolver las
situaciones que se les van presentando.

Antes de lanzar un programa de desarrollo, se reguiere conocer cuales son las

necesidades presentes y futuras que los supervisores requieren aprender.

También hay que identificar el pape! del supervisor en la empresa, sus funciones
en relacion al equipo, condiciones fisicas, 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 desarrollo.
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E! desarrollo 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 desarrolio del supervisor tienen dos finalidades principales:

1.- Mejorar la actuaciéon del supervisor en su cargo actual y;

2.- Prepararlo para un ascenso a otros niveles administrativos.

Las areas que principalmente deben abarcar ios programas de desarrofio deben
estar relacionados con la ensefanzza de las habilidades en relaciones humanas y
con las habilidades administrativas.

Para que e! desarrollo sea efectivo y obtenga los mejores resultados, deben
tenerse en cuenta las técnicas mas adecuadas que cumplan con los objetivos
propuestos para la solucién de necesidades.

Entre las técnicas que se utilizan para cl desarrollo podemos citar los siguientes:

Conferencias.- Sirven cuando se trata de difundir conceptos y detalles por primera

vez. La retroalimentacién puede mejorarse permitiendo los debates durante la
conferencia.

Rotacion de labores.- Permite al supervisor 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.-lmplica la seleccién de un caso concreto de un problema
organizacional el cual sera discutido tratando de identificar los procesos
involucrados en el misma.

Dramatizaciones. Los participantes asumen los papeles y representan a las

personas involucradas en determinados casos. La dramatizacion es

particularmente efectiva en el desarrolo de la empatia, la comprensién de los

sentimientos y las actitudes de los demas.

Discusién en grupo.- Es una reunidn bien planeada con propésitos especificos

favorables cuando su objetivo es crear o modificar actitudes.

Para un mejor aprovechamiento de las técnicas anteriormente descritas se debe

tener algin tipo de ayuda didactica, las cuales son auxiliares importantes para

transmitir las ideas. Las ayudas didacticas aceleran e! aprendizaje, disminuyen

el esfuerzo del comunicador vy el esfuerzo del supervisor y se aprende mas en
menaes tiempo.

Entre los diferentes tipos de ayuda didacticas estan: los carteles, las graficas,

proyectiores, grabaciones, televisidn de circuito cerrado, maquetas, etc.

Después de haber completado el pregrama de desarrotio se debe evaluar los

resultados del mismo. Esta evaluacion debera determinar:

a) Hasta qué punto el desarrollo logré tas modificaciones deseadas en el

comportamiento de los supervisores;
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b) Detectar si los resultados presentan relacién con las metas fijjadas en !a

organizacién.

4.3 PROBLEMATICA HUMANA Y TECNICA DE LA CAPACITACION DEL
SUPERVISOR.

Es evidente que en México, en donde su industria avanza a grandes pasos en su
desarrollo tanto tecnolégico como econémico, es necesario contar con
profesionistas, técnicos y personal mas capacitado. En el caso de Ila
supervisidon, ia complejidad que la industria va teniendo conforme crece ésta,
hace necesario que el supervisor realice mas funciones para cumplir con los

requerimientos que la misma necesita.

El supervisor ya no debe ser el trabajador mas antiguo y experimentado del
departamento, el actual tiene gque ser un enérgico dirigente de hombres, un
planeador eficaz, una fuente de conocimientos técnicos y un mediador habil entre
la administracién y los trabajadores. por lo tanto, se le debe capacitar en los

aspectos fundamentales de su funcion.

En materia de capacitacién de los supervisores es una cuestién complicada, no
sdlo se tiene que ensedar procedimientos eficaces, sino que también se debe

interesar a las personas en el empleo de estos procedimientos existentes.

Este ualtimo problema se hace mas dificil porque exige cambios en costumbre

arraigadas y modificaciones en sus actitudes.
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Es indiscutible que ios problemas de capacitacidn son muy grandes, el supervisor
debe cambiar mucho y como sabemos se suele oponer gran resistencia a los
cambios; el supervisor no sdlo 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 desempeifia.

Otro problerna en la capacitacion, es de que los que propugnan una capacitacion
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 a 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 obstaculo para una buena capacitacion, y no
por que no existan éstos, sino porque no se preparan de antemano o bien se
designa comeo instructor a aguellos individuos que son muy buenos trabajadores,
especialistas en alguna cperacién o materia, pero que no saben instruir, es decir,
no saben transmitir sus conocimientos. Muchos instructores ven 1a capacitacién
como una especie de arte de vender, creen gque el éxito radica en soltar un
mensaje, ven sus lecciones como e! equivalente de un sermdn inspirado o como
el discursc de ultima hora del entrenader de atletismo antes de que

los
muchachos salgan al campo.

A menudo la organizacién misma, es la responsable de la superficialidad de la
capacitacién; si la alta direccién acepta la enseftanza en materia de tolerancia

como un adorno, el personal instructor tiende a limitarse a las generalidades e

82



CAPITULO IV

inspiradoras que son buenas para el personal y que no originan controversia. Sin
embargo, aun asl la organizacion espera que la capacitacidn mejore el

funcionamiento de los supervisores.

Otro problema que se ha presentado en la capacitacidn, es que esta impartida a
supervisores y trabajadores en forma tedrica, o sea no siempre se lleva a la
practica lo aprendido en el saldn de clase y esto tiene por resultado poca
eficiencia cuando se trata de trabajar y desarrollar las funciones caracteristicas

del puesto en entrenamiento.

Hay que distinguir entre el valor de o que que se cnsena y el grado cn que se
practica el contenido de lo ensefado. Para medir ef valor de lo ensedado se
deberia entrenar a los supervisores hasta el punto de accién en el trabajo y medir
tan solo los resultados, cuando hubiere razén de creer que el conienido del

programa ha sido puesto en practica.

Mucho de ios problemas que tiene la industria creen que con la capacitacion se
van a remediar, pero antes de que pocdamos tener comprensicn realista de las
metas de la capacitacién tenemos que decidir en primer lugar qué se puede y qQué
no se puede ensefar. No se le puede ensenar a hacer lo correcto en el momento
aprepiado, la verdad no existe ninguina respuesta general que abarque tedas las
situaciones que pueden surgir. Pucde ayudar a que e! capacitado adquiera
mayor sensibilidad al medic 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
fa entrevista y para la direccién de debates) que le ayudaran a desenvolverse en

las situaciones a las que se ve ilevado.
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4.4. VENTAJAS DE LA CAPACITACION Y DEL DESARROLLO

Existen muchos motivos por los cuales las empresas efectGan programas de
capacitacién y de desarrollo para supervisores y en general para todos los
empleados. Estos motivos se relacionan con: productividad, calidad, planeacion
de recursos humanos, moral, compensacién indirec(a( salud y seguridad,

prevencidn contra la obsolescencia y, desarrollo personal.

En conjunto estos ocho objetivos que pretenden cubrir las empresas se relacionan
directamente y abarcan el objetive ultimo de los programas de capacitacién y
desarrollo, dicho objetive es impulsar y lograr la eficacia organizativa total. En
vista de {a gran ventaja de tener una fuerza de trabajo preparada, la preparacién

no se debe considerar como un gasto financiero a corto plazo sino mas bien como

una inversiodn de capital a largo plazo.

PRODUCTIVIDAD

La capacitacién y desarrolio no sélo se aplican a los nuevos empleados, sino
también a los empleados con experiencia. La instruccién ayuda a que [os
Con

empleados aumenten su nivel de rendimiento en sus trabajos actuales.
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 varios campos, tales como produccion, personal,

administracion, ete.
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CALIDAD
La capacitacién y desarrolio adecuados no sélo mejoran la cantidad de

produccidn sino que mejoran la calidad de la misma. Los trabajadores mejor

entrenados tienen menos posibilidades de cometer errores. Ademds, los
supervisores mas instruidos utilizan estilos participativos de interaccion del
empleado. Asli, el aumento en la calidad puede estar en relacion con el producto

o servicio de la empresa, © con el ambiente intangible de trabajo de la empresa.
PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Un entrenamiento y desarrollo adecuados ayudan a que ia empresa satisfaga las
necesidades y requerimientos futuros de su personal. Las empresas que cuentan
con un buen programa de instruccién tendran menos cambios radicales en la
fuerza de trabajo y menos ajustes en el caso de que haya que cambiar de
personal. Cuando se presenta la necesidad, las vacantes de la empresa se
pueden llenar mas facilmente, si ésta inicia y mantiene programas de instruccién
adecuados para los empleados y asl. las vacantes se lienan con los recursos

internos, sin tener que recurrir a la contratacion de emplieados externos.

MORAL

Todo el clima y el ambiente de la empresa se mejora cuando hay programas de

instruccién adecuados. Hay muchas razones para esto. Cuando la empresa

cuenta con programas de instruccidén bien planeados surge una interminable

cadena de reacciones positivas. Por ejemplo, la productividad y la calidad det

producio se pueden elevar, entonces se pueden incrementar los incentivos
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econtmicos, aumentan las promociones internas, se facilitan las presiones de la

supervision y se aumentan las tasas de pago. La superacion moral puede

deberse a muchos factores, pero uno de los mas importantes es el estado actual

de ias tareas educativas de una empresa.

La mejora en la moral de la fuerza loboral ayuda a que las relaciones entre los

jefes y los subordinados sean mejores, disminuyendo {os conflictos y evitando las

tensiones y angustias.
COMPENSACION INDIRECTA

Muchos trabajadores consideran las oportunidades educativas como parte de las

remuneraciones totales del empleo. Esperan que la empresa pague !a cuenta de

los programas para aumentar los conocimientos Yy habilidades de los

especialistas. De acuerdo a esto, mucha empresas ofrecen programas de

capacitacién y desarrolio como técnicas de reclutamiento para atraer personal

altamente calificado.

SALUD Y SEGURIDAD

L.a salud fisica y mental de un empleado suele estar relacionada directamente con

el entrenamiento y desarrollc de una empresa. La capacitacidn apropiada puede

ayudar a prevenir accidentes industriales, y un ambiente de trabajo mas seguro

causa actitudes mentales mas estables. A nivel administrativo, también puede
mejorarse el estado mental si los supervisores saben que pueden desempefiarse

mejor a través de programas de desarrolio.
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PREVENCION CONTRA LA OBSOLESCENCIA

La capacitacién y desarrollo continuos del empleado son necesarios para
mantenerio al corriente de ios 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 capacitacién y desarrollo alientan la iniciativa y
creatividad del empieado ayudando asi a prevenir |la cbsolescencia de la fuerza
de trabajo. No hay manera de evitar la obsclescencia de una maquinaria, pero
mediante programas continuos se puede mejorar por lo menos parcialmente la

fuerza de trabajo ohsoleta.

La causa principal de la obsclescencia del empleado es el cambio tecnoldgico,
pero aquellos pueden controlarse mediante una continua atencidn para
pronosticar las necesidades de la fuerza de trabajo, para dirigitr los cambios
tecnoldgicos segln el efecto que causen aen et empleo y para adaptar al individuo
a las oportunidades asi como a los riesgos de un cambia tecnoldgico. Los retos
que presenta el cambio tecnologico sbdio se pueden vencer mediante relaciones

de apoyo al personal, es decir, con capacitacion y desarrollo.

DESARROLLO PERSONAL

No todos los beneficios de los programas de capacitacién y desarrollo de una
empresa se encausan a la misma. Los empleados también ganan en forma

personal al adquirir las experiencias educativas.

Mediante la capacitacidn y el desarrolio se interiorizan y ponen en practica las

variables de motivacidn, feconocimiento, realizacidn, crecimiento y progreso.
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Impulsa a una persona hacia metas personales, al mismo tiempo que mejora sus

capacidades de interaccién.
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CAPITULO V
LA SUPERVISION EN UNA INSTITUCION DE EDUCACION MEDIA SUPERIOR

"Colegio de Bachiileres™.

5.1. ANTECEDENTES DEL COLEG!IO DE BACHILLERES

La creacién del Colegio de Bachilleres se lHevd a instancias de la Asociacion
Nacional de Universidades e Institutos de Educacidn Superior (ANUIES) debido a
que la demanda de aspirantes al nivel de educacién medio superior rebasé Ila
capacidad de los centros educativos existentes, asi mismo a la necesidad de

incorporar a la juventud al aparato productivo, para satisfacer los requerimientos

sociales, econdmicos y culturales del pais.

Mediante decreto presidencial el 18 de septiembre de 1973 se crea el Colegio de
Bachilleres cuya funcion es impantir educacién en el nivel de bachillerato a los
egresados de secundaria, quienes podran continuar estudios superiores y poseer
una formacidn para integrarse en actividades socialmente productivas. Ei Colegio
inicia sus actividades en el estado de Chihuahua y cinco meses después, en

febrero de 1974 se establecen en 1a Ciudad de México cinco planteles.

En el decreto de creacion al iguat que en el Estatuto General del Colegio de
Bachilleres aprobado e! 17 de febrero de 1975, se especifica qua ef Colegio de
Bachilleres es un organismo descentralizado del Estado con personalidad juridica

y patrimonio propio, cuyos érganos generales de gobierno tendran su domicilio en

la Ciudad de México.
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El Colegio impartira e impulsara la educacién correspondiente al ciclo superior del
nivel medio, de acuerdo con los siguientes objetivos:

1.- Desarroilar la capacidad intelectual del

alumno mediante la obtencidn vy
aplicacién de conocimientos.

2.- Conceder ia misma importancia a la enscianza que al aprendizaje.

3.- Crear en el alumno una conciencia critica que le permita adoptar una actitud
responsable ante la sociedad.

4.- Proporcionar al

alumno capacitacién y adiestramiento en una técnica o
especialidad determinada.

La educncién impartida por el Colegio se caracteriza por su dobie finalidad al ser
propedéutica y terminal, pues a guien la concluye se le expide certificado de
bachillerato a fin de que continven sus estudio de nivel superior y un diploma que
acredita la capacitacidn adquirida para desempedar una actividad remunerada.
Las capacitaciones que imparte el Colegio de Bachilleres son: Administracion de
recursos humanos, Empresas turisticas, Laboratorista quimico, Dibujo industrial,
Contabilidad, Organizacion y metodos, Dibujo arquitecténico y de construccién,

Biblioteconomia, Wigiene y seguridad en el trabajo, Sociedades corparativas.

Otras caracteristicas det Colegio es que el aspirante puede escoger entre dos

opciones con idéntico valor académico y 1a misma validez oficial de los estudios;
una es |la formacidn en las aulas, la otra ¢s la

modalidad abierta. La primera

requiere de la asistencia a clases, en tanto que la segunda se basa en el estudio
independiente, para lo cual existen materiales impresos como ios libros de texto y
las guias de estudics. y otros spoyos audiovisuales preparados especialmente.
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La imparticibn de la modalidad abierta se inicia durante 1976 en los cinco
primeros planteles con base a lo establecido en el decreto de creacién y como
respuesta a la politica educativa nacional y a la demanda existente. La poblacién

estudiantil inscrita en esta modalidad durante este afio fué de 11 562.

A partir de 1977 el Colegio se vio en la necesidad de llevar a cabo estudios de
planeacién tendientes a satisfacer en rm-, or medida la demanda de estudiantes
con aspiraciones a cursar el nivel medio superior, los estudios contemplaban la

creacién y ubicacion de nuevos planteles.

Atendiendo a las conciusiones de dichos estudics se deriva el establecimiento del

plantel 6 en 1977 y de los planteles 7 al 16 en 1978,

En 1979 se incrementa la oferta educativa con a creacidn de los planteles 17, 18
y 19 en el Distrito Federal y el plantel 4 en Chihuahua, lo cual permitid que en
junio de ese ano se atendiera a 71 891 alumnes en el Distrito Federaly 5 511 en

Chihuahua en sus dos modalidades.

En crecimiento y desarrolio del Colegio, lleva a la Institucion a efectuar en 1880
una reforma estructural, con cl propésito de responder eficientemente a los
servicios prestados. Esta nueva estructura mantiene el crterio funcional,
creandose tres grandes areas: la sustantiva representada por la Secretaria
Académica; las funciones de apoyo técnico y administrativas quedan a cargo de la
Secretaria Administrativa y; como tercer area encargada del manejo y control de

los recursos financieros, a la direccién correspondiento.
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Ante el inminente crecimiento de la demanda de aspirantes se proyectéd ia
creacidn de seis planteles mas en la zona metropolitana, sin embargo por
problemas presupuestales y de espacio fisico esto no fue posible,
estableciéndose en 1985 unicamente un plantel mas, permitiendo atender a 83
248 alumnos del sistema escolarizado y 22 632 del sisterna abierto en la zona

metropolitana.

Durante este ano a efecto de dar cumplimiento a las medidas de racionalizacidon y
estructuracién administrativa, dictadas por el Ejecutive Federal, se ajustd la
estructura organica del Colegio procurando en la medida posible no afectar la
adecuada operacion institucional y por lo tanto el logro de los objetivos
encomendados.

En la investigaciéon realizada se encontrd que el marco juridico esta basado en:

- La Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos, art. 3",

- La Ley reglamentaria de Educacién de los arts. 37, 31 fraccidén 1; 73 fracciones
Xy XV y 123 Fraccidn X!l de la Constitucién Politica 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 Educacion, Cuitura, Recreacién y Deporte
1984-1988, y por el decreto N 71 por el que se determinan objetivos y contenidos

deil ciclo de bachillerato.
Asi mismo se encontré que las disposiciones legales internan son las siguientes.

- Decreto por el que se crea el Colegio de Bachilleres, publicado en el Diario

Oficial de la Federacion el 26 de septiembre de 1973.

- Por el Estatuto General del Colegic de Bachilieres, aprobado por la Junta

Directiva de la Institucién el 17 de febrero de 1979,

- Asl mismo por los Reglamentos de: Junta Directiva, Patronato del Colegio de
Bachilleres, del Personal Académico, de Reconocimiente de validez oficial y

revalidacion de estudios, por el de Seguridad e Higiene del Colegio.

- As| también por los reglamentos generales de Inscripcion, Reinscripcidén y

Evaluacién dei sistema escolar, y e! de cuotas de! 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 séSlo algunas de las
funciones realizadas por los niveles superiores de la estructura administrativa de

la Institucion.

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, priocridades y restricciones que se
deriven del Sistema Nacional de Planeacién 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 educacidén superior
de nivel medio, conforme a las politicas emitidas por la Secretaria de Educacion
Publica; expedir las normas conforme a las cuales podran celebrarse los
convenios de coordinacién académica con los gobiernos de los Estados para el
establecimiento de instituciones y planteles que impartan educacién superior a
nivel medio, asi como dictaminar las disposiciones necesarias para revalidar y
establecer equivalencias de estudios realizados en instituciones nacionales o
extranjeras que impartan el mismo ciclo educativo y por tltimoe revisar y aprobar
los reglamentos, manuales y demas instrumentos de caracter general gue normen
y regulen el funcionamiento técnico, docente y administrativo del Colegio,
conforme a los instrumentos y lineamientos que emitan las dependencias

globaiizadoras.

Entre las funciones principales que realiza el PATRONATO se tienen las

siguientes: proponer a la Junta Direcliva fuentes alternativas de ingresos
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mediante donaciones de particulares o de instituciones plablicas o privadas, asi
también, designar a propuesta del Director General y previa aprobacién de la
Junta Directiva, al Director de Recursos Financieros y al personal directamente a
cargo de éste y promoverios; opinar respecto a la estructura organica del area
financiera y sobre

los proyectos de sistemas Yy procedimientos de la

administracion de los recursos financieros y presentar sus observaciones a la
Junta Directiva, al igual que presentarle semestralmente su opinién respecto a la

situacién financiera del Colegio y ¢l manejo de los recursos financieros.

La DIRECCION GENERAL tiene como objelivoe principal el administrar
eficientemente los recursos con gue cuenta el Colegio para cumplitr con los
objetivos de la Institucidn y sus principaies funciones que desarrciia dertro de su

actividad son, en primer lugar representa legalmente al Colegio de Bachilleres.

En segundo lugar planea, dirige y organiza la ensefianza del ciclo supetrior de
nivel medio en sus modalidades escolarizada y abierta, que se imparte en los
planteles del Coleglo, asi mismo estudiar y dar el visto bueno a los proyectos ¥y

reformas de planes y programas de estudio, asl como de las disposiciones vy

lineamientos académico-administrativo que le presente =21 Consejo de

Coordinadores, la Secretaria Académica, el Contralor interno y someterios a la

Junta Directiva para su aprobacion.

En tercer lugar, administrar los recursos humanos, moteriales, técnicos y

financieros de acuerdo con la politica nacional educativa, asi como dirigir,

supervisar y evaluar las actividades de los coordinadores sectoriales de la

Secretaria Académica y de las areas de apoyo técnice y administrativos, y por
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Gitimo revisar el programa operativo anual como también el proyecto de

presupuesto anual y someterlo a la consideracion de ia Junta Directiva.

Otro departamento es el de PLANEACION ACADEMICA y tiene por objetivo
contribuir a elevar ia calidad de la educacién que imparte el Colegio, mediante la
actualizacién de los planes y programas de estudio, la superacion académica de
los profesores, la supervisiéon, asesoria y la evaluacidn del proceso educativo, de
manera que todos contribuyan a la formacidn del estudiante, tanto para acceder a
la educaci¢én superior como para su incorporacién a procesos dec trabajo

socialmente utiles.

Las principales funciones que realiza ésta Direccién son: planear, organizar,
coordinar y supervisar Jas actividades de evaluacién y planeacion académica, de
actualizacién y formacién de profesores y de capacitacién para el trabajo con
base a fos programas autorizados; proponer y establecer las normas, politicas y
lineamientos para el disefio, elaboracién, operacidn y evaluacién de actividades
de los centros que fa integran y supervisar su cumplimiento; proponer a la
Secretaria Académica con base a las evaluaciones y estudios realizados, las
modificaciones al plan y programas de estudio del area propedéutica y de
capacitacion para el trabajo y los programas de formacién y actualizacién de

profesores.

La DIRECCION DE EXTENSION CULTURAL tiene como objetive contribuir a la
formacién integral de los estudiantes y del personal del Colegio mediante la
promocidn, difusién y desarrollo de actividades culturales, sociales y deportivas, y
algunas de sus funciones son. Planear, organizar, coordinar y supervisar las

actividades de tas dreas que integran la Direccién de Extension Cultural; vigilar
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que la planeacién y desarrollo de los programas de las areas que la integran, se
realicen de acuerdo con los objetivos y potliticas.

Asi mismo otras funciones de ésta Direccidn son las de coordinar sus actividades
con la Direccién de Informacion y Relaciones Publicas para la divulgacién de

actividades culturales y deportivas, a través de medios internos y externos de

comunicacidon, asl como en lo referente a la publicacién del suplemento

"Bachilleres en la cultura"; supervisar que la dotacién del material deportivo y
cultural se lleve a cabo con base en el programa cultural autorizado y por Gitimo;
evaluar los programas de Extensién Cultural y someter a consideracién de la

Secretaria Académica los proyectos para mejorar las actividades de la misma.

La DIRECCION DE SERVICIOS ACADEMICOS tiene por objeto el contribuir al

logro de los objetivos institucionales mediante la prestacion de los servicios

bibliotecarios, orientacién esccelar, reconocimiento y revalidacion de estudios,

asuntos de! profesorado y laboratorios.

Las funciones que realiza para cubrir sus objctivos tenemos, planear, organizar,

coordinar y supervisar las actividades de bibliotecas, orientaciéon escolar,

reconocimiento y revalidacién de estudios; dirigir y organizar las actividades de

supervisiébn a los planteles en lo referente a los servicios bibliotecarios,

orientacidn escolar y vocacional, actividades experimentales, supervisar las

investigaciones que se realicen para aclualizar y elaborar actividades

experimentales, asi como el disefic y fabricacién de equipo necesario para la

realizacion de los mismos.
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ta DIRECC!ON ADMINISTRATIVA tiene por objetivo dotar de los recursos
materiales, de los servicios generales y del apoyo administrativo en materia de
personal que requieran las areas para el desarrollo de sus funciones con el fin de

dar cumplimiento a los objetivos y metas institucionales.

Para lograr tos resultados esperados del objetivo de esta Direccién, realiza las

siguientes funciones:

- Vigilar que la planeacion y desarrollo de los programas de las areas que la
integran se realice de acuerdo con los objetivos y politicas institucionales,
coordinar y supervisar las labores relativas al reclutamiento, seleccién,
nombramiento, contratacién, remuneracidon, incentivos y control de personat;
vigilar la aplicacién de las medidas para otorgar los premics, estimulos y
recompensas gque determina la ley correspondiente, coordinar y supervisar que la
elaboracidn del anteproyecto del programa anual de presupuesto de adquisiciéon
del Colegio se realice de conformidad con las disposiciones internas y externas

emitidas al respecto y vigilar su ejecucién.

La DIRECCION DE RECURSOS FINANCIEROS tiene como objetivo coadyuvar
en la eficiencia de la Institucidn en la administracién de los recursos financiercs, a
efecto de que las areas del Colegio cumplan con los objetivos y programas

establecidos.
Sus principales funciones son:

- Vigilar que la planeacién y desarrollo de los programas de las dareas gue 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, asl como en el uso y aplicacion de los 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
elaboracidon de los estados financieros y demas informes internos y externos con

los que debe cumplir el Colegio y presentarlos a quién corresponda.

La CONTRALORIA INTERNA del Colegio tiene como objetive general contribuir a
la modernizacién del sistema integral de control y dar cumplimiento a las
disposiciones juridico internas y externas, a fin de preservar la honestidad y

encausar la racionaiidad en la aplicacion de los recursos de la Institucion.

De manera adyacente a lales objetivos se tiene el propdsito de que todos los
trabajadores y estudiantes del Colegio reciban adecuadamente los servicios que

la Institucién proporciona.

No se mencionaran las funciones generales de fa Contratoria, ya que se
encuentran en un apartado posterior, al igual que las de la DIRECCION DE
PROGRAMACION.

5.3. ORGANO DE CONTROL INTERNO ENCARGADO DE LA SUPERVISION
GENERAL DE LA INSTITUCION.

En el Colegio de Bachiileres el departamento encargado de realizar la supervisién

es la Contraloria interna. el cual es un &rgano de apoyce que depende
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directamente del titular de la dependencia.

En la investigacién se encontré que

las principales funciones de la contraloria son las siguientes.

Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de auditoria.

Coordinar la elaboracion del programa operativo anual de acuerdeo a las

disposiciones emitidas por la Secretaria de Contraloria y Desarrollo

Administrativo.

Apoyar y asesorar al director general «n la organizaciéon, instrumentacion,
coordinaciéon y evaluacion del sistema integrado de control interno del Colegio.

Verificar y en su caso promover, que las diversas areas del Colegio, de
acuerdo con sus respectivos dmbitos de compeiencia, cumplan oportunamente
y satisfactoriamente con las disposiciones juridico-administrativo, que tienen en

el Colegio aplicacidén y en los funcionarios.

Verificar y en su casw promover, que 1as Areas del Colegio, cuenten con los
mecanismos e instrurnentos Jda2 contral interno necesarios y adecuados al tipo

de funciones que desarrolian y vigilar su efectividad.

Opinar sobre aspectos relevantes de la operacién del Colegio, asi como acerca
de los proyectes de convenios, concurses, contratos y en general de todo

aqueilo que representa ingrescs o egresos significativos para la Institucion.
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Vigilar y fomentar que et manejo y aplicacién de los recursos humanos,
materiales y financieros del! Colegio se realicen bajo los criterios de

racionalidad y austeridad, en congruencia con los objetivos constitucionales.

Elaborar y desarroilar el programa anua!l de auditoria del Colegio,
considerando lo que establezca al respecto, la Secretaria de Contraloria y

Desarrolio Administrativo

Recibir y analizar ias quejas que presenten los particulares respecto al Colegio
y de acuerdo a dictdamenes del area correspondientes, sugerir al director

general las medidas para corregir las diferencias, asl como prevenir y evitar su

renuencia.

Realizar los estudios Qque por incumplimiente de las obligaciones de
funcionarios y empleados del Colegio sean necesarios, con el objetc de fincar
responsabilidades de conformidad con lo establecido en Is ley Federal de
Responsabilidades de los servidores Putlicos y bajo las normas y lineamientos

que expida la Secretatia de Contraloria v Desarrollo Administrativo,

Realizar dentro del ambito de su competencia, todas aguellas funciones que se
deriven de las disposiciones legales aplicables &l CTolegio y las que

encomiende el director general.

Realizar los estudios e investigaciones que le solicite la Tomisidn Interna de

Administracién y Programacién y 1a Direccidn Generat del Colegio.
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- Informar a la Direccion General del desarrolio de sus funciones de los

resultados de sus acciones y del seguimiento de la aplicacion de medidas
carrectivas.

Cabe hacer la aclaracion de gue la Contraloria Interna del Colegio es un érgano

qQue depende normativamente de la Secretaria de Contraloria y Desarrollo

Administrativo Federacidon y en parlicular de Ia Direccion General de Control, que

establece el esquema normativo para regular su funcionamiento, unificar sus

objetivos, procedimientos y practicas de control de auditoria, asi como su

articulacidn con los demas instrumentos y mecanismos de control.

Efl drgano de control interno o Contraloria Interna debe funcionar a semejanza de
la Secretaria de Contraleria vy Desarrallo Administrative con la diferencia de que
su ambito de actuacidn s circunscribe al

=] interior de ias dependencin
entidades.

]
Su intervencidn se estructura bajo un esquema de independencia,

autosuficiencia y de plena capacidad, y aptitud para el desarrolio de sus

funciones.

Una de las caracteristicas de la Secretaria de Contraleria y Desarrolio
Administracion es de que realiza cursos de capacitacidn al personal de los
érganos internos de contro! a fin de que les permita conducir el trabajo de fa mejor
forma posible. Esto trac como consecuencia una considerable disminucidn en los
costos y una elevada calidad en iz auditoria, por lo que es importante que se

realicen constantemente las acciones de este tipo.

Un ejemplo de los cursos impartidos por la Secofe es el denominado supervision
de! Trabajo de Auditoria”, en

<i cual, se hace mencidon que para identificar a la
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funcién de supervisién dentro del ambito de la auditoria, es necesario que se

conozca en roma general su origen, su concepto, su importancia y sus objetivos.

También co hace mencidén del papel que debe desarrollar el supervisor dentro de
la Contraloria interna, en donde se da a conocer tas funciones, responsabilidades
y habilidades que debe poseer para conducir al grupo de trabajo de la manera
mas apropiada. Asi mismo se hace notar la autoridad de ta que es investido el
supervisor para influir en el grupo con el fin de contribuir al logro de los objetives

que se persiguen en cada revision.

Uno de los aspectos importantes que se ensena en dicho curso es el relacionado
a las activicades que debe desarroflar el supervisor durante toda la auditoria. Se
hace referencia a ias actividades Que $oOn necesarias para dar inicic a la auditoria,
para la ejecucion del trabajo y (a5 actividades para la conclusién de la revision det
trabajo.

Como se puede notar en el ejamplo anterior, los cursos impartidos son de gran
utilidad para los supervisores, ya gque con elles se pretende que se aprendan los
conceptos, las herramientas y en gencral, todo aquello que ©s necesario para
ayudar a los supervisores a desarroliar su trabajo on forma aficaz, eficiente y

econdmicamante.
5.4. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA DE LA CONTRALORIA INTERNA
La Contralcria interna dei Colegio de Bachilleres esta compuesta por:

Contraior 1
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Subdirector de Auditoria
Jefe de Controt

Jefe de Denuncias
Archivista

Auditores

[ I S G G Gy

Secretarias

La Subdireccidn de Auditorias busca garantizar el cumplimiento de lo establecido
en las disposiciones juridicas, administrativa y presupuestales tanto internas
como externas, y en su caso, contribuir a ia aplicacidon de medidas correctivas de
caracter administrativo, financiero y fiscal de las operaciones realizadas por ilas
diversas areas de! Colegio.

=1 Departamento de Control tiene por objeto contribuir al desarrollo del sistena
integrado de control, a fin de asegurar la eficiente cperacién y administracion de

las areas del Colegio.

La oficina de Quejas y Denuncias tiene el propésito de contribuir a facilitar la
relacidén del personal docente, administrativo y alumnado en general que se dirige
a la Contraleria interna, ya sea en ejercicio de sus derechos o en cumplimiento de
sus deberes, atendiendo sus quejas y denuncias con <l preposiio de que reciban
los servicios gue presta el Colegio en ias meojores condiciones de eficiencia y
oportunidad tomandoe como base el sistema de captacién de responsabilidades,
Asimismo, busca ta mejor forma de establecer las rormas y procedimientos
emitidas por la Secretaria Jde Contraloria y Desarrolle Administrativo para ta
atencion y resolucién eficiente de quejas y denuncias (instancias) que presenten

fos interesados por incumplimiento de {as obligaciones de fos servidores publicos
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de fa Institucion, aplicando sanciones administrativas de acuerdo con las

responsabilidades en que estos incurran.

Dentro de la estructura administrativa de la Contraloria, particularmente en la
Subdireccién de Auditorias otra de sus funciones sustantivas, es ia realizacién de
las auditorias que se llevan a cabo en la Dependencia. Estas auditorias estan
comprendidas en e Programa Anual de Auditoria, de las cuales sus bases
generales son emitidas por ta Secretaria de Contraloria y Desarrollo
Administrativo. El Prcgrama Anual de Auditoria se divide en dos partes. el

resumido y el detallado.

Del programa anual de auditorla detallado las principales actividades de
supervision se realizan en el SISTEMA DE PAGOS, especificamente en Pagos
del Sector Paraestatal, en donde la supervicion tiene como objetivo que las
politicas y procedimientos existentes para el tramite de cuentas por pagar sean
adecuados y se apecguen a la normatividad aplicable. Las actividades de

supervisiéon son:

1.~  Verificar que los recursos manejados a través de erogaciones se administren
racionalmente y s¢ canalicen o cubrir a3 nmecesidades prioritarias de ia

entidad.
2.- Confirmar que exista calendarizacion adecuada para ¢l pago de los
compromisos que pormila evitar su acumulacién ¥y se aproveche en lo

posible, descuentos por pronto pago.

3.~ Investigar si se wwenen politicas de control establecida.
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4.~ Investigar si existen procedimientos de revisidn previos al pago, y si se deja

evidencia de su aplicacién por parte de quienes lo realizan.

Dentro del ANALISIS Y EVALUACION DE LOS SISTEMAS DE CONTROL la
supervision se realiza en diferentes rubros, y uno de elios es en la Contratacion y
Pago de Remuneraciones al Personal en Planteles, en donde los objetives
establecidos son, comprobar el sistema de contral interno establecido por ei
Colegio en los planteles, asegurar la eficiencia y eficacia en el desarrolio de la
funcion, cercionarse de que las remuneraciones por sueldos al personal,
corresponda a servicios efectivamente prestados y que se encuentren
debidamente clasificados y registrados contablemente, comprobar que todas la
obligaciones contractuales y legales, relativas a las remune-aciones por sueidos y
sus deducciones se hayan determinado y aplicado correctarmente de acuerdo a

fas condiciones generales de trabajo.
La supervisidn operativa se realiza en:
A) Procedimientos Manuales.

1.- Revisar en detalle el flujo de la operacidén a través de los diferentes

departamentos o secciones que intervienen comprobando:

a) Vigencia y correccion de los procedimientos, documentos y registros

empleados.
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b)

©)

d)

e)

Suficiencia, exceso o ausencia de normas y politicas internas y su

repercusidn en la eficiencia de la funcion.
Adecuado manejo y archivo de la documentacién empleada en la funcién.

Inexistencia de duplicacién u omisiéon de controles e informacién durante el

proceso.

Identificacién de actividades débiles en control, asi como desviaciones en la

aplicacién o inocbservancia de nermas, politicas y procedimientos.

Con base en la revisidn anterior, evaluar la suficiencia del control interno,

haciendo las recomendaciones necesarias para su fortalecimiento.

B) Procedimientos Automatizado

1.-

Comprobar que la informacion proporcionada por el sistema sea completa,

asl como la distribucién y utilizacién se restrinja a las areas autorizadas.
Determinar si el control de entrada facilita la comprobacién de todos los
datos manejados por el sistema, y gue la mesa de control los valide

asegurando su correcto procesamiento.

Comprobar que existan archivos de respaldo (cintas o discos adicionales)

debidamente custodiados para posibles contingencias.

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
participacién conjunta de: Informatica, Unidades Administrativas y

Contraloria Interna.
C) Normatividad.

1.- Verificar que para el pago de servicios personales se observan las
disposiciones emitidas por la Secretaria de Hacienda, incluyendo el manejo

de tabuladores y catalogos.

2.- Para el caso de planes de incentivos y prestaciones, verificar que su
otorgamiento se haga de conformidad con lo establecido en los contratos
colectivos y lo senalado en los manuales de sueldos y presiaciones para

servidores publicos, emitidos por la Secretaria de Haciende.

3.- Confirmar que los seguros de vida se otorguen exclusivamente a los puestos
que tengan derecho, segun los lineamientos de la Secretaria de Hacienda;
asegurandose de que los movimientos de altas y bajas sa den a conocer con

oportunidad a la Aseguradora Hidalgo, S.A.

4.- Verificar que la comprobacion de las erogaciones por conceptos de ndmina
o lista de raya se acomparne en su caso por los recibos, pdlizas y demas
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 efectuen de acuerdo con estipulaciones

contractuales respectivas.

ALMACENES E INVENTARIOS es otra area importante de supervisiéon, ia cual
tiene como objetivo el analizar y evaluar que la organizacion de la funcion
propicie la optimizacidn de los recurses humanos y materiales que permitan una

adecuada administracion,

El enfoque de la supervision es revisar en detalle el flujo de Ia operacion a través
de los diferentes depnartamentos o secciones que intervengan para evaluar la
suficiencia, exceso 0 ausencia de politicas, normas y procedimientes; para lo cual

debera procedeise coma sigus

a) Verificar que exista el manual correspondiente que indique los procedimientas
de entrada y salida, y que los mismos estén autorizados en apego a las

necesidades y se cumpla con ellos.

b) Analizar que las formas y documentos utilizados en [a operacién sean
adecuados y funcionales, que permitan el registro oportuno, eviten duplicidad

u omision de controles o informacién durante el proceso.

c) Comprobar que =21 manejo y archivo de la documentacién sea adecuada, de tal

manera que permita consultar la informacion facitmente.

d) Verificar a través de pruebas selectivas el inveniario fisico de material de

consumo correspandiente al periocdo anterior.
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En el area de Adquisiciones las actividades de supervisidén que se practican son:

a)

b)

c)

Por

Revisar el detalle de fa operacién a través de las diferentes areas o

secciones que intervienen para evaluar la suficiencia, exceso o ausencia de

politicas, normas y procedimientos; para lo cual debera procederse.

Verificar que exista el manual correspondiente que explique el proceso de
tas adquisiciones y que los procedimientos sefialados estén actualizados de

acuerdo a las necesidades y se cumplan con ellos.

Analizar que las formas y documentos utilizados en la operacién sean

adecuados y funcionales, que permitan su registro oportuna, eviten
duplicidad u omisidn de contreles o infarmacién durante el proceso.
Comprobar que el manejo y archivo de la documentacién sea adecuado, de

tal manera que permita consuitar la informacion facilmente.

ultimo, tenemos al Control de Ingresos y Fondos como otra area de

supervision, en donde las actividades que se realizan son:

Verificar que los ingresos en efeclivo o cheque que se reciban o deban

recibirse se encuentren correctaimente controlados desde su origen.

Comprobar que los meacanismos de control e informacién permitan conocer

centralizadamente la captacidn de todos los ingresos y cuentas bancarias
manejadas.
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Comprobar que exista y se apliquen instrucciones precisas en el sentido de
que invariablemente, cualquier tipo de ingreso deberid ampararse con
documentacién formal que permita su control oportunc y la fiscalizacion

posterior, -

Conciliar los montos y las fechas de Jos ingresos recibidos contra los
correspondientes a los depdsitos efectuados en las instituciones de crédito,

precisando que no existan desvios temporales o totales de los ingresos.

Comprobar que la contabilizacion de los ingresos corresponda efectivamente
a los montos presupuestales recibidos, o gue en su caso, los valores de los
bienes y productos enajenados o la pre<tacidn de servicios, sea de acuerdo

a los precios o tarifas autorizados.

En la DIRECCION DE PROGRAMACION O CONTROL ESCOLAR las principales

actividades de supervision son las siguientes:

1.-Estudio y evaluacion de la estructura organica de la Subdireccidn de registro y

control escolar.

Comprobar que exista y estén vigentes los manuales descriptivos.

Verificar que las politicas y procedimientos sean del conocimiento del
personal adscrito al area y se cumplan éstos, asi mismo, que exista una

adecuada divisidn de funciones.
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Verificar que se haya o se estén haciendo los estudios e investigaciones de

4.~
actividades de las areas del Colegio, asi coma su desarrollo e implantacion
de los manuales respectivos.

5.~ Verificar la administracion eficiente de los Servicios Escolares del Colegio y

que la distribucidén y emisidon de los documentos oficiales que respalden los
estudios realizados en la Institucion, se efectien mediante la unificacién y
relaciéon con los

bajo la supervisién de los procesos respectivos y su

responsables de esta funcion en jos planteles.

El objetivo de estas aclividades es de que se lleve a cabo la realizacidn de

necesarias que permitan evaluar y mejorar el

estudios e Iinvestigaciones

desarrollo administrativo y crganizacional del Colegio, en forma pe-nanente, asf

como establecer ios sistemas de informacién apropiadcs a la Institucion.
5.5. OTRAS AREAS QUE REALIZAN LA FUNCION DE SUPERVISION EN LA

INSTITUCION

ia Contraloria Interna es quien
areas que

anteriormente

Como ya se menciond
sin embargo existen otras

principalmente realiza la supervisién,
igualmente realizan &sta operacion dependiendo principalmente de su ambito de

competencia.

Entre los departamentos que realizan la supervisidn tenemos en primer término a

la SECRETARIA ACADEMICA, quién tiene como objetivo el dar coherencia a la

planeacién, programacion y desarroilo de las actividades académicas y para

escolares, asl como programas de estudio de: &rea propedéutica y de
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capacitaciéon para el trabajo a fin de que estos contribuyan a la formaciéon de los

estudiantes y favorezcan tanto su incorporacion a ia educacién superior como a

los procesos de trabajo social y nacionalmente necesarios.

Entre las funciones que tiene la Secretaria Académica podemos mencionar:

Planear, organizar, dirigir, ccntirolar y evaluar e! funcionamiento de las
direcciones de Planeacidn Académica, Extensién Cultural, Servicios

Académicos y de la Unidad de Produccidén Editorial.

Proponer y establecer las normas, politicas y lineamientos generales para el
desarrollo de las actividades de las areas que integran la Secretaria

Académica, considerando la politica educativa nacional.

Autorizar previo acuerdo con la Direccién General, el Programa Anual de
necesidades de material de consumo, equipo y servicios jequeridos para el
funcionamiento de las areas que la integran conforme a las politicas y

lineamientos establecidos.

Vigilar que la planeacién y desarrollo de los programas de las areas que la

integran se realicen de acuerde con los objetivos y las politicas institucionales.

Determinar el sisterna de evaluacion de los elementos del proceso educalivo,

de los programas de extension cultural y de servicios académicos.

Coordinar la relacidn con instituciones educativas y organismos publices y

privado. 4 fin de mantener intercambios académicos, culturales y deportivos.
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Apoyar la relacién de las actividades y servicios academicos mediante la

coordinacion con las areas del Colegio y vigilar que los programas y funciones

de las areas que integran la Secretaria se desarrollen coordinadamente.

- Vigilar que los servicios de produccion editorial y disefio grafico se

proporcionen a las areas conforme a las normas y lineamientos establecidos.

- Mantener informada a la Direccion General del avance de los programas

asignados a la Secretaria Académica.

Asimismo tenemos que Jla DIRECCION DE PROGRAMACION es otro

departamento encargado de la supervision en el Colegio. Su objetivo es contribuir

al logro de Ios fines del Colegio, mediante la planeacion, programacion,

presupuestacion de los recursos financieros asi como proporcionar el apoyo
computacional y de administracion escolar que se requiera, atendiendo a las

necesidades internas y externas de la Institucion.

Las principales funcicnes de la Direccién de Programacion son:

Planear, organizar, dirigir y controlar las actividades de organizacién y métodos

de control escolar, de analisis y desarrollo de sistemas computacionales y de

programacion y estadistica.

Vigilar que la planeacién y desarrollo de los programas de actividades de las

sudirecciones que Ia integran, se realicen de acuerdo a los objetivos y paoliticas
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institucionales, asi como elaborar los estudios e informes internos y externos

que se requieran.

- Dirigiry supervisar la relacién de los estudios e investigaciones necesarias que
permitan contribuir al desarrollo y utilizacién optima de las instalaciones,

equipo, recursos humanos y financieros.

- Coordinar la planeacion del presupuesto anual, asi como su programacion,
establecer las normas y lineamientos para su operacion, asi como vigilar la

elaboracion y seguimiento del programa operativo anual del Colegio.

- Dirigir y supervisar los estudios organizacionales, de sistemas, procedimientos
y meétodos de trabajo, asi como proponer al Director General las modificaciones
que se requisran con el fin de mejorar el funcionamiento administrativo y
operativo del Colegioc.

- Dirigiry supervisar la plancacién, programacion y actualizacidon de los sistemas
computacionales que las distintas areas requieran para ¢l logro de los objetivos

del Colegio.

- Realizar los estudios e investigaciones que le solicite la comision interna de la

administracion y programacién de la Direccion General del Co'egio.

Iguaimente encontramos que la COORDINACION SECTORIAL hace las funciones
de supeivisidon. Esta coordinacidn tiene ccmo objetivo el fortalecer la operacion
de ios planteles de la coordinacién y su vinculacion con areas centrales con el fin

de coadyuvar al curmnplimiento de las metas y objetivos institucionales.
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Entre las funciones que tiene |la Coordinacién Sectorial podemos mencionar las

siguientes:

Informar a los Directores de los planteles de su coordinacién los programas de

actividades y las 1.ormas que deberan ser observadas en el desarrollo de ios

mismos.

Apoyar las actividades académicas, administrativas y paraescolares que se
desarrollen en los planteles de acuerdo con las normas institucionates y

mecanismos de coordinacién establecidas.

Vigilar 2l cumplimiento del plan y programas de estudio, asi como las normas y

disposiciones juridico-adiministrativas instituciorales en los planteles.

Proponer la ampliacion de medidas que coadyuven a que Jas actividades en los

planteles se desarrolien conforme al prograima, las normas y los lineamientos

establecides.

Apoyar y proponer ia realizacién e implantacién de estudics administrativos
para mejorar la operatividad de Jos planteles asi como Ia coordinacién y

comunicacién con las distintas dreas del Colegio.

Reatlizar los estudios e investigaciones que le solici‘te la Comisién Interna de

Administracién y la Direccion General del Colegio.
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Establecer comunicacién con las instituciones publicas y privadas para la

obtencién de servicios y la realizacidn de actividades especiales que se
desarrollen en los planteles.

5.6. EXAMEN UNICO DE ADMISION

En nuestro pals, los cambios econdmicos, sociales, culturales y educativos son

palpables dia a dia, requiriendo que ias organizaciones estén actualizadas y

preparadas con estrategias encaminadas a dar apoyo a la identificacién,

resolucidon de problemas y toma de decisiones para asl generar directrices
tangibles.

Actualmente se esa haciendo un gran esfuerzo en educacidn media superior que
permita atender a mas de dos millones y medio de estudiantes, a fin de

proporcionar una educacidn de creciente calidad. Por lo que se estan

comenzando a aplicar nuevos programas y contenidos mas adecuados para que
mas mujeres y hombres tengan mejores oportunidades, y conciliar demanda con

capacidad, especialidad con vocacién, formacidén con oportunidades reales de
empleo y superacién individual.

Una estrategia a través de la cual se procura cumplir esta mision es el Convenio
de) Examen Unico de Admisién.

El convenio de colaboraciéon fué celebrado por las siguientes Instituciones; el
Colegio de Bachilieres, el CONALEP, 1a S.E.P. el 1L.LP.N., la UN.AM.,, la UAEM,,
el CeCyBs, el CENEVAL.
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El Ceneval es una asociacion civif, cuyo fin principal es contribuir a la evaluaciéon
y mejoramiento de la educacidn superior en México, y por ello realiza la funcién
de medir, evaluar, analizar y difundir ios resultados de la educacion media
superior y superior, en especial la aptitud académica y el aprendizaje de los

estudiantes.

Las instituciones anteriormente descritas suscriben el convenio de colaboracién
con el objeto de unir esfuerzos y recursos para realizar conjuntamente un
concurso de evaluacion de aspirantes a cursar educacidn media superior en las
instituciones publicas de la zona metropolitana de la ciudad de México, y 21
municipios conurbados, mediante el cual y de conformidad con ia normatividad de
cada institucién se convoque, registre y ofrezca las oportunidades de estudioc a

fos concursantes.

PRINCIPALES CLAUSULAS ESTABLECIDAS EN EL. CONVENIO

1.-El objeto del presente instrumento es esiablecer las bases conforme a ias
cuales el “Ceneval” llevara a cabo el disefio y calificacién del examen de
ingreso a la educacidén media superior que sera utilizado en el concurso de

seleccion.

2.- Para el cumplimiento del objeto del presente convenio, ¢! Ceneval se

compromete a llevar a cabo las siguientes acicnes:
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a) Elaborar conforme a las recomendaciones de las instituciones el examen a que
se refiere la clausula primera, asl como los reportes de resultados con las

especificaciones que conjuntamente se hayan tomado.

b) Entregar a las instituciones los materialcs impresos necesarios para la
realizacion del examen, tales como solicii 1d de registro, guia de estudio,
cuadernillo de preguntas, hoja de respuestas, a fin de que las propias
instituciones se hagan cargo de la inscripcion y registro de las personas que

sustentaran cada examen.

¢) Asignar plantel a cada concursante de acuerdo a los criterios generales

proporcionados por las instituciones.

d) Enviar a cada institucién el reponte globat de los resultados del examen y la

asignacién de alumnos a cada plantel.

e) Enviar a los aspirantes que asi lo soliciten, el reporte 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 elaborara el

examen.

b) Definir las caracteristicas y condiciones de cjecucién de! examen tales como

fecha y lugar. -
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c) Recibir del Ceneval el material impresc necesario para la realizacion del

examen.

d) Dar a conocer al Ceneval los criterios generales de disefio del examen y

asignacion de pianteles.

e) Otorgar a! Ceneval para compensar ias ercgaciones a su cargo una aportaciéon

econdomica en funcién del nimero de sustentantes en cada examen.

f) Designar a las personas a las que encomendara las tareas inherentes a la

presentacion y aplicacién del examen. .

g) Devolver al Ceneval 1a misma cantidad de solicitudes de registro y cuadernillos

de examen.

h) Decidir con plena autoridad el uso de los reportes que le envie el Ceneval.
5.7. REFORMAS oN MATERIA DE CONTROL INTERNO PARA 1997.

Recieniemente, er e) Diario Oficial de la Federacidn del 24 de diciembre de 1996,
se publicarcn refo:mas a la Ley Qrganica de la Administracién Publica Federal, a
a Ley Federai de las Entidades Paraestatales y a iz Ley Federal de

Responsabilidades de los Servicios Publicos.

Estas reformas tienen por objeto regular e incorporar las actividades de jos
arganos internes de control de las dependencias a fa estructura de la secretaria
da Contraloria y Desarrollo Adrinistrativo, asi como establecer las obligaciones y

responsabilidades de dichce érganos.
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Entre las reformas mas importantes podemos destacar las siguientes:

- Ley Organica de la Administracién Publica Federal art. 37, frac. Xll; Designar y
remover a los titulares de los érganos internos de control de las dependencias y
entidades de la Administracién Publica Federal y de la Procuraduria Generai de la
Republica, asi como a los de las areas de auditoria, quejas y responsabilidades
de tales d&érganocs, quienes dependeran jerarquica y funcionalmenie de la
Secretaria de Contraloria vy Desarrollo Administrativo, tendran el caracter de
autoridad y realizaran la defensa juridica de las resoluciones gque enutan en la

esfera administrativa y ante los Tiibunales Federales, representando al Titular de

dicha Secretaria.

- Ley Federal de las Eniidades Pa aestatales, ort. 62, frac. 1, primer parrafo, Los
oérganos de control interno setAn paste iniegrante de la estructura de las entidades
paraestatales. Sus acciones tendran por objeto apoyar la funcién directiva y
promover el mejoramiento de gestion de la entidad, desarrollaran sus funciones
conforme a los lineamienlos que emitz. la Secretaria de Contraloria y Desarroilo
Administrativo, de la cual dependeran los titulares de dichos drganos y de sus

areas de auditoria, quejas y responsabifidades.

Dichos érganaos realizaran la defensa juridica de las resoluciones que emitan ante
los diversos Tribunales Federales, representando al Titular de la Secretaria de

Contraloria 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
optimizacion del recurso humano ya que como toda cicncia tiene un origen y una
evolucién que ha permilido, que en la actualidad sea una herramienta necesaria

para todo administrador.

En la presente investigacion se ha tratado de demostrar la importancia de la que
esta revestida la funcion de supervision asli como el puesto de supervisor,
seflalando ademas 1a necesidad que ha ienido la arganizacion de contar con esta

actividad para realizar sus fines.

Es por eso que a pesar de la evolucion que ha sufrido el puesto de supervisor,
este sigue siendo un elemento importante en et decarrollo y funcionamiento de las
empresas & instiluciones, al grado de que se le ha llegado a considerar un factor

integrante e indispensable en la jerarquia administrativa de la misma.

Un aspecto importante en e! desarrollo de las funciones del supervisor, es el que
se refiere a las necesidades que tiene de preparares =n la medida de lo posible

en las actividades que va a realizar.

Ahora bien, cuando =2 alude a2 tas funciones de supervisar podemos hacer la

aclaracién, que por la formacion gue posee el licenciado en administracion y por
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el sentido de la misma, es una persona Que se encuentra en una posicién
adecuada para coordinar y llevar dicha actividad ya que el tiene los elementos y

el criterio necesario para reatizar efectivamente la supervisién.

Es indispensable para el supervisor 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 improvisacién no cabe

dentro de su posicidn.

La capacitacién le brinda al supervisor los conocimientos necesarios
mencionados anterioimente para un mejor manejo personal! asi como de las
personas que tiene a su cargo, el cual redituara en un rendimiento optimo de este

recurso.

En la invesiigacion realizada en el Colegio Je Bachilleres nos muestra el impulso
que la institucidn ha cobrado desde su creacién, lo que demuestra su importancia
que ésta tiene dentro del nivel educativo medio superior, va que actualmente

cubre una importante demanda de lcs aspirantes a ese nivel.

Por el desarrotio que ha experimentado el Colegio de Bachilleres, este se ha visto
en ia necesidad de hacer varios cambios estructurales con el fin de responder
eficientemente a las funciones enccmendadas, sin embargo podernos encontrar
dentro de la estructura organica actual, que existe duplicidad de funciones entre
los diferentes departamentos con respecto a la supervision, ya que consideramos
que el érgano responsable de esta funcién es la Contraloria Interna, notamaos que

existen otras areas que también HHevan a cabo la misma funcidn.
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En cuanto a la Contraloria Interna npodemos apreciar que existe poco personal
laborando en esta area, ya que de acuerdo a la distribucion de las funciones que
desempedia la misma y a juzgar por el cuadro de actividades mencionadas en el

programa anua! de auditoria existe una proporcion desfavorable ente el personal

actividades; por lo que recomendamos que se

para realizarlas y el namero de

amplie el nimera de personal para cubrir la operacién det Colegio de Bachilleres.

La Institucién cucnta con personal altamente calificado en las funcicnes de

supervision y para realizar las quie constantemente reciben

capacitacién por parte de la Secretaria de Contraloria y Desarrolio Administrativo

auditorias, ya

tema y de esta manera tienen los

mediante cursos relacionados con

conocimientos necesarios para la realiracion de sus actividades

€l Examen Unico de Admision fue una respuesta acerads para tedos los
estudiantes que egresados de las  escuelas secundarias  querian  seguir
estudiando y tener la oportunidad Jde tener un lugar &n una institucidon de nivel

o de Bachiileres intervino

medio superior en el cual el C

Las nuevas reformas o leog lineamicnios asignados 2 ia Secretaria de Contraloria

y Desarroiio Administrative sch ascerces con las necesid 25 que ésta debe tener

1a nisima para tener la autonomia

y contar con gente: Que sea nombrada por

que se requiere y asi evitar vicios que e pudieran crear en las funciones que se

tienen encomendadas.
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