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PRESENTACION

Absolutamente todas los organismos sociales requieren de una direccion
adectiada de los recursos humanos, ya que indudablemente estos son los mas
dificiles de manejar y predecir, es por estos que apare de una buena planeacion
y organizacion se requiere de una eficiente direccion, es decir, debe existir un
grupo de personas que sirva de enlace entre los trabajadores y la direccidn, se
puede llamar supervisién 10s que fienen un fin especifico, el cumplimiento de los

objetivos organizacionales.

Toda empresa llega a sus objetivos mediante la adecuada utdizacion de sus
recursos, por [o que es necesano un adecuado control de los mismos, lo cual se

legra mediante la creacién de un Organo Interno de Control.

Bastante se ha escrito acerca de la metodologia idonea que se debe seguir en la
reabzacibn de una auditorfa, las técnicas aplicables, la normatividad relacionada
con esta funcion, por citar algunos temas, pero en pccas ocastones se ha
profundizado en un aspecto tan importante como lo es la supervisidn del trabajo

de auditoria

Por la razén anterior, el -origen del presente trabajo, que tiene por objetivo
general, dentificar la importancia y ullidad de la funcién de supervision del
trabajo de zuditoria y reconocer algunas herramientas que pueden utihizar los
encargados de conducir las revisiones especificas de fos drganos internos de
control eén las organizaciones. Adicionalmente, se pretende que los resultados
glcanzados en las auditorias, apoyen efectivamente la toma de decisiones de sus

respectivos titslares.

Para que cumplan con el objetivo de apoyar a la funcidn directiva, los Grganos
internos de control deben vigilar, en primera instancia, la calidad de los

resultados que se oblienen en las revisiones especificas que llevan a cabo, lo



que justifica el papel que desempefian los encargados de supervisar
directamente los trabajos de auditoria.

Se puede decir que ta responsabilldad primaria de un supervisor de auditoria
consiste en viglar que e! trabajo se realice atendiendo a los cntencs de
economia, eficiencia, eficacia y efectividad en forma conjunta En ocasiones, ios
supervisores aducen que no tienen iempo para realizar un buen trabajo desde el
prncipio, sin embargo, §i o tienen para repetirlo o apficarle acciones correctivas
Esto trae consigo altos costos y baja calidad en las auditorias, por lo que es

importante que se coordinen adecuadamente las tareas desde su inicio

Entonces qué debe fgacer €l supervisor para realizar mejor su trabaje? El
presente trabaje pretende responder a esta interrcgante, concientizando al
supervisor de auditoria de fa importancia que tiene su funcién y mostrarie
algunas herramientas dtiles que podrd aprovechar para la ejecucidn de su

trabajo



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una adecuada supervision al personal designade en la realizacian de una
auditoria, provoca que, el equipo conozca el objetivo por lo cual se esta
practicando [a revision, asi como lo que se pretende yio el resultado que se
espera.

Ast musmo, los procedimientos a utilizar, cuando en e! programa general no lo
considere, sean los adecuados, para desarrollar las actividades.

La supervision en el trabajo de auditoria debe de vigilar que los requisitos yfo
datos minimos en los papeles de trabajo, ast como su documentacién soporte
sean considerados para una facil comprensidon de cualquier lector que los
consuite. ademas que se cuente con los elementos suficientes, gue puedan
sustentar el dar una opinidén y/o recomendacion objetiva, sobre el funcionamiento
de [a organizacién o dreas auditadas.

Las dudas que se presenten en el desarrollo de la auditoria, si el supervisor no
las aclara en su momento at equipo de trabajo, provocara un desvio en las metas
fyadas, y en las pruehas determinadas a realizar, [0 que repercute en tiempo y
costos adicionales

Cuwando el supervisor no venfica que fas instrucciones dadas se acaten, el
cumphmiento del Programa General de Auditoria, con relacién a los objelivos
planeados no sera el esperado. En el momento de exsiir alguna situacion que
por su¢ naturaleza se tenga que adecuar y/o modificar esté no se realice con
oportynidad

Desconocer los conflictos que en un momenio dado pueden presentarse, dentro
del equipo de auditores e inclusive con directivos de la organizacion y por no
atenderse en fiempo se conviertan en probtemas mayores.

£l supervisor debe motivar al personal para desarroliar las actvidades
encomendadas, para gue conozea la iImportancia de su trabajo y del compromiso
que tiene para la organizacian.

Los resuitados de las auditorias al no ser presentados con oportunidad a los
directives de la organizacidn, no podran tomarse las medidas para abatir la
problematica que en un momenio dado se presente, y las recomendaciones
prepuestas esten fuera de iempo vy lugar.



OBJETIVO

GENERAL:
identificar la ulilidad de la supenvision, reconociende algunas herramientas que

pueden ser empleadas por los encargados de conducir las revisiones practicadas
por un Organo Interno de Control

PARTICULAR:

Faciitar el desarrollo de fas actividades de un grupo de trabayo, con efieencia en
tas auditorias practicadas.

Coadyuvar al logro de los objetivos institucionales mediante el trabajo
desarollado por el equipo de auditeres, con motive de la practica de auditonas.

Apoyar eficazmente en Ja toma de decisiones de los directivos en una
arganizacién, por medio de los resultados de tas auditorias.



INTRODUCCION

Una de las pnncipales funciones de!l Administrador es la de dingir o conducir a
otras personas a la consecucién de los objetivos de una organizacion, por lo
tanto los resultados, de la realizactdon personal de €l mismo y de sus

subordinados, depende de la manera como se ileva a cabo esta direccion

Todos fos que hemos trabajando en una empresa, hemos dirigido o hemos sido
dingidos por ofras persanas, razon por lo cual la enorme importancia que tienen
las relaciones ente el jefe y subordinado, y la forma como estas se desarrollen en

el desempeno de las funciones

Es por esto que el administrador debe especizlizarse en ¢l manejo del personal,
ya que fas personas son seres sensibles a quienes les gusta ser iratados con

respeto y sentir que son parte importante de la organizacion

En el pnmer capitulo se habla sobre aspectos de la supervision, la importancia
gue reviste denfro de las organizaciones, los objetivos vy principios que se deben
considerar, su interrelacién con el proceso administrative y las habthdades que

debert poseer los supervisores.

En ef siguiente capitula, se presentan algunas de las ideas que me parecen
relevantes en lo que respecta al papel que Juega el superviscr en la organizacidon
y el manejo de su autoridad, Asi mismo se tocan algunos conceptos con relacion
al iderazgo, las caracteristicas, cualidades y de los tres diferentes estilos de

liderazgo mas comunes,

E! tercer capitulo trata sobre la motivacion, el estudio de las necesidades

humanas, los fundamentos de la teoria motivacional de las necesidades, se hace



referencia sobre la conducta en el trabajo, porque trahaja 1a gente, que es Io que

motiva a trabajar bien y cuando se sienta satisfecha en su trabajo.

El cuarto capitulo, se hace referencia a las relaciones interpersonales, viéndose
fa i/mportancia que tiene la comunicacién en el ambiente de trabajo, cuya
efectividad depende de las buenas relaciones y por consiguiente, el
entendimento muluo de las personas, por lo que se enfoca este capitulo al

estudio de la comunicacién en general, sus elementos, barreras, ete

En el guinto capitulo se habla sobre fos aspectos generales de la auditoria, de lo
que significa, ios objefivos que se persiguen, las funciones y los tipos de

auditoria

Finalmente se presenta el caso practico en donde se muestra la importancia de

la supenvision en el trabajo de auditoria



CAPITULO 1
GENERALIDADES DE LA SUPERVISION
1.1. ANTECEDENTES

Stempre que se conforme un equipo de trabajo que persiga un aobjetivo
determinado en comun, se hace necesana fa supervisidn de {os esfusrzos
indwiduales de los integrantes de este equipo, para que cumplan

sabisfactoriamente los fines que justifican su existencia.

Se puede decir que ia supervisidon tiene su origen desde fa época en que los
hombres ven la necesidad de integrarse en grupos de trabajo para lograr los
satisfactores requendos para su subsistencia, es en este momento cuando la
supervision surge como un medio para coordinar las achividades de la
comunidad, nace de manera natural como una herramienta (il para obtener los

mejores resultados, pero sin tener el caracter formal que posee en la actualidad

Con el transcurso de tiempo, se fueron creando huevas necesidades vy se fue
haciendo mas dific] que un sdlo grupo desarroliara toedas las actividades
requeridas para cubridas Por eflo, surgieron pequefias organizaciones con
funciones mas especificas que satisficieran upa sola necesidad Es en este
momento cuando la supe_wlsién adquiere un caracter de formalidad, ya que se le
weniifica como el instrumento para asegurar el adecuade desarrollo de las

actividades asignadas a cada integrante de la organizacion.

En la época industral, la superision se ejerce ya no sélo para vigllar a los
elementos humanos de las organizaciones, sinc para inspeccionar la labor que
éstos realizan y el producto de su trabgjo, con el fin de promover la maxma
produccion. Asé mismo, asta actindad queda identificada dentro de la estructura

orgénico - funcional, la cual al v crectendo, establecié maycres niveles de
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supervision. Para llevar a cabo estas funciones se hizo necesaria {a designacion
de una persona capacitada técnicamente, que en eSe egatonces se le

denominaba “capataz”.

Esta persona ejercia autoridad compieta sobre el personal que realizaba las
tareas, reclutaba, disciplinaba y despedia, asi mismo, seleccionaba matenates,

levantaba inventarios, organizaba el lugar de trabajo, efc.

Con el pasar de los aflos y debido al crecimiento acelerada y desorganizado de
tas empresas, asi como 2 la necesidad de aumentar la eficiencia y competitividad
de las organizaciones, se desarrollaron ftécmicas, prncipios y teorias que
transformaron la funcion de la supervision de una préctica empinca, a una labor
técnica v especializada. Implicitamente en esta evolucién se halla el

reconocimiento méas imporiante para el logro de objetivos,

De esta forma, la supemvision se fue desarrollando y ahora es una funcion que
permite vigilar, inspeccionar, evaluar, conducir y promover la eficiencia y eficacia

en ta actuacion de un equipo de trabajo.

Como se ohserva, 12 supervision ha sido necesaria en todas las épocas, siempre

que el trabajo ha implicado el esfuerzo conjunto de un grupoe de personas

1.2. CONCEPTO

La palabra supervision se deriva de los vocablos latinos “Super” y *Visio”, que
significan "ver sobre” o “el que rnira por encima’, fo cual podemos traducirlo como

mirar desde airiba una actividad.




Esta palabra se utliza tradicionalmente, para calificar el acto de vigilancia que
una persana ejerce sobre el trabajo que realiza el parsanal que esta baje su

mando.

Para poder desarrollar una definicion de esta funcién, es necesaric que
primeramente se identifiquen los aspectos que fa componen, cabe recordar que
dentro de las organizaciones existen diversos niveles de supervision, que son
determinados por el tamafio de a estructura de la misma. Segun Cameron C.
Smith, en su libro “Guias para Supervisores’, a estos niveles se les puede

considerar como directivos y sus responsabilidades consisten en:

Planear, organizar, dirigir y controlar el trabajo de su unidad

Coordinar los recursos.

*

« Mejorar el trabajo de grupo & indvidual de sus subordinadoes.

Promover la comunicacidn para dar insfrucciones

Recibir informacidn, transmitir resultados.

Tomar decisiones para hacer eficaz su labor

Con base a las consideraciones expuestas, podemos definir ia supenvision como:

% a coordinacién de los recursos a través de la planeacion, organizacién,
direccién y control de las actividades, a fin de que se vigile, revise y venfique su
adecuado desarrollo, el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en

jos planes y programas v, fa aplicacion correcta de los procedimientos fijados”.




adecuado desarrollo, el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en

los planes y programas vy, la aplicacion correcta de ios procedimientos fifados”

De acuerdo a lo anterior, la funcion de supervision es en primera instancia, el
medio por el cual se asegura gque las actividades se realizan de tal forma que se
cumple con lo criterios de eficiencia, eficacia y economia, asi mismo, es el
elemento que propicia que se obtengan [os mejores resultados.

Bajo este contexto, la supervisién debe garantizar como minime lo siguiente:

+ Que se alcancen lo objetivos establecidos

Que los procedimientos empleados faciliten las actividades.

Que las actiidades hayan sido conducidas con cuidado y diligencia

profesional.

Que la administracion de los recursos humanos haya sido la mas adecuada

1.3. IMPORTANCGIA

El éxito de toda organizacion depende en gran parte, de la efectividad de la

supervision en todos los niveles del personal

El tiempo empleado en dar una mstcuccidn efectiva en el trabajo, ahorra muchas
veces la necesidad de aplicar medidas correctivas durante el desarrolto de las

actividades y evita que éstas se dupliguen




Siempre que se cuenfen con subordinados para la realizacién de una farea,
éstos deben ser supervisados de manera apropiada desde el inicio de i{as

actividades y hasta el final.

Trabgadores
medio y superior

Gerentes de nivel

FUENTE Lestter R Bittel, Jnon W Newstrom, Lo que todo Supervisor debe saber, pag 10

1.4, OBJETIVO

Como en toda actividad, la supervision debe fijarse objetivos para que se tenga
la posibiidad de evaiuar su efectividad y promover {as acciones necesanas, para

ltevarla acabo de la mejor manera



Por anterior la supervision, debe perseguir entre otros, los objetivos siguientes-

» Contribuir al logro en el cumplimiento de los objetivos de ia organizacion

+ Asegurarse que los integrantes del equipo encaminen sus esfuerzos en una
misma direccion

« Cumplir con calidad [as tareas asignadas.

+ Resolver los problemas que se presentan.

« Mantener las relaciones y armonia de los integrantes del equipo de trabajo.

« Coordinar y planear las actividades a reatizar.

1.5. PRINCIPIOS

Los principios de la supervisién o reglas generales, constituyen las guias por las
cuales el supervisor regula las actividades de trabajo, teniende o siendo de vital
importancia, ya que son las que ngen la accidn, es decir la aplicacion y
operacionalidad de las técnicas de la supervision. Algunos de los principlos mas

imporfantes de la supervisidon que nos meciona Cameron C. Smith son, )

1. Consideradas funcicnalmente, la direccidn y supervision no pueden separarse
ni establecerse aparte una de ofra. Son funciones coordinadas,
complementanas y mutuamente compartidas en e funcicnamienic de

cualquier organizacion

2 Generalmente, la direccion se ocupa de condiciones y aperaciones en general,

por lo comin, la supervision se ocupa de mejorar un trabaje o labor en

particular

o ot e mars SHoarvenres 00 J8-21




4.

a)

b}

c}

d)

e)

5

. La supervisién ha de ser sensible a los cambios, ha de estar impregnada de

una actitud experimental y debe dedicarse continuamente a la fevaluacion de

los objetivos y a evaluar materiales, politicas y métodos.

La supervision debera basarse en la filosofia democratica.
La supervision debera respetar la persenalidad y las diferencias indwiduales,
y buscara proporcionar oportunidades para la mejor expresion y creativdad
de cada personalidad.
La supervisién deberd proporcionar plenas oportunidades para la formulacion
conjunta de politicas y planes, acogiendo gustosamente y utilizando la libre
expresion y las aportaciones de todos los interesados
La supervisién debera estimular la iciativa, ja confianza en st mismo ¥ 1a
responsabilidad de cada persona en el desempefo de sus obligaciones
la supervisién debera basarse en el supuesito de que los trabajadores
pueden mejorar. Tendra que aceptar las wosincrasias, la renuencia 8
colaborar y el antagonismo como caracteristicas humanas, exactamente del
mismo modo que acepta lo razonable, {a cocperacion y una actvidad
enérgica. Los (itimos son valores posiivos, los primeros, objegiones
La supenvision debera sustituir Ia funcidn dirigente por 1a autoridad, que debe
reconocerse como derivada de los hechos propios de la stuacion  La
autoridad personal, si fuere necesaria, debe derivarse de la planeacion del

grupo.

La supervision debera emplear métodos y aclitudes cientificos en cuanto sean

aplicables al trabajo, al trabajador y a los procesos de trabajo

En situaciones en las que no sean aplicables los métodos de la ciencia, la
supervision deberd emplear los procesos de la légica en el estudio, el
mejoramiento y la evolucién def trabajo, los trabsjadores y los procesos de
trabajo. La supervision, ya sea mediante métodos cientificos o procesos
ordenados del pensamiento, debera dervar y utilizar datos y conclusiones que

sean mas objetivos, precisos, suficientes, mejor obtenidos y mas
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7.

sistematicamente organizados y uthizados que los datos y conclusiones de

una opinién descontrolada

La supervision tiene gue ser creativa

a} La supervisién debe proporcionar oporfunidades para ejercitar la originalidad

b)

c)

8.

g

y para fomentar contribuciones singutares de autoexpresion creadora. Debe
buscar y desarrollar habilidades innatas.

La supervisién debe determinar procedimientos y acciones basandose en las
necesidades de cada situacion.

La supervision debe conformar y manipular expresamente el ambiente de

trabajo para que se logren los mejores resultados.

La supervisién debe realizarse a través de una sere de actvidades
ordenadas, proyectadas, programadas y ejecutadas en conjunta

La supervision debe juzgarse por la economia y la eficacia de [os resultados
que obtenga. Los supervisores que conocen cabalmente los principios de fa
supervision y se guian por ellos son, por lo general, mucho mas efectivos y
sficientes que oS que operan a nivel técnico. B! principio fundamental
implicado en cualquier situacién dada ayudara a la onentacidn y eleccion de
cualquiera de varias técnicas que pusden ser aphcadés. LLos prncipios
también ayudan a evaluar las técnicas, puesto que proporcionan critenos mas
amplios y fundamentales para juzgaras. La consideracion de principios
generales fundamentales tiende a eliminar, de cualquier situacion dada, los

prejuicios y opiniones personales.

Estos principos integran e! concepto de cambio de Ia accion supervisora, y que a

la

larga son determinantes para el éxito o el fracaso

Cabe sefialar, que los métodos o técnicas son necesarios, ya que si no se

contara con ellos nada podria realizarse
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1.6 LA SUPERVISION Y EL. PROCESO ADMINISTRATIVO

Para la realizacion de sus actividades, los supervisores tas flevan a cabo con
apego al proceso administrativo, como lo haria el cuerpo directivo de la
organizacion, variando anicamente fas funciones de cada uno

De manera general, mencionaré las acciones que sigue la supervisian dentro de
cada etapa del proceso administrativo, de acuerdo a su funcion:

Planeacion:

En esta etapa se determinan las metas y objetivos, asi como el establecimiento

de planes especificos para alcanzarios

Crganizacion:

Ordena los recursos disponibles, (fuerza de trabaio, herramientas, materiales,

etc ), y las actividades a realizar, con el fin de que sean mas efectivos.

integracion:

Seleccion ¢ integracion de los recursos aproplados para la realizacion de lfas

actividades.

Direccidn.

Se pone en marcha o en accidn, todos los recursos por medio de la

comunicacion, motwvacién y liderazgo.
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Control

Regulacién de los planes en accion, venficAndose periddicamente  su
funcionamiento, midiendose los resultados y comparandose cgntra lo que 5€
esperaba, juzgando cuan importante es la varnacion que pueda existic y fomar las

medidas necesarias.

Gerenca
gecutva

Planea
Organiza

Asigna personal
Oinge
Controla

Fuerzade iabdp
que realiza el trabajo
con lasmanos

FUENTE tLestler R Biite!, Jhon W Newstrom, Lo que todo Supervisor debe saber, pag 16

1.7 HABILIDADES GERENCIALES

Como mencionamos en el punto anterior, {0s supervisores y los demas niveles

gerenciales de la organizacion toman parte 0 emplean el pracese administrativo,
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para lo cual deben desarrollar tres habilidades gerenciales, que de acuerdo a su

nivel requieren

1.~ Habilidades Técnicas

Son las que tiene relacidn con el conocimiento del trabajo, como son, las
aptitudes para el manejo de maquinaria, conocimiente de los procesos de
produccion, y en virtud de que los supervisores son quienes dingen a la gente de
realizar el trabajo, éstos deben de saber como hacerlo, con {0 que se estara en

una excelente posicién para dirigir

2.- Habilidades Humanas:

Es la capacidad para interactuar con fas personas que efectian el trabajo, asi

como conocer su capacidad para trabajar y su comportamiento, y asi lograr el

maximo aprovechamiento de sus habilidades y potenciales

3.- Habilidades Administrativas:

Se refieren a la capacidad de conocer la organizacién, la forma como se

relacionan sus areas y como se coordinan sus funciones, asi como conocer

como planear y controlar el trabajo.




Habilidades
admunistrabivas

Habidades para
refacones humanas

Necesidad de alguna habilidad
administrativa en parhicular

Hablidades Técnicas

Supervisores Gerentes medios Ejecutivos
Niveles admmislrativos

FUENTE. Keith Dawis, Jron W. Newstrom, Comportamiento Humana en el Trabajo, pag 236
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CAPITULG 2.

LIDERAZGO

El interés en ser lider de otros, siempre se ha visto refigjado a través de la

historia del estudio del comportamiente humano

La administracién moderna, considera el elemento humano como el factor mas
importante de que dispone una organizacion para alcanzar sus objetivos y metas,
de ahi que un adecuado bderazgo, contribuye de manera importante para su

consecucion.

Bl hderazgo hasta ahora, por los estudiosos en la matena tiene diferentes

enfogues:

* "Bl supuesto que identifica el hderazgo con el cansma o conunto de

cualidades innatas del dirigente, "El lider nace, no se hace”,

* La aproximacion que intenta construir un prototipo de lider al investigar, cuales
son las cualidades que deben tener ias personas que ejercen la direccién, "El

lider se hace, no nace”

« El estudio que enfatza el andlisis de las funciones que lleva a cabo el

dingente, lo que el lider debid haceres . ”

s La proposicion de que el liderazgo se ejerce conforme a un estilo particutar,

*Autocratico, democralico, burocratico o de Lalssez Faire”

+ El analisis situacional que define el estlo de liderazgo a partir del

comportamiento que el dirigente toma al intentar ejercer influencia sobre el
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comportamiento de los demas, de acuerdo a las circunstancias, la madurez y

|a tarea del grupo”™. 2

Por otra parte, el liderazgd lo podemoes considerar como una ciencia y un arte, ya
que los conceptos y pnncipios se asimian con facilidad y el aplicarlos de manera

efectiva, se requiere de experiencias bien pensadas,

2.1 CONCEPTO

Diversos autores mencionian, que el liderazgo es sindnimo de gerencia, de lo cual
no comparto su opinidn, én virtud de que los lideres no solamente se encuentran
en la jerarquia gerencial, sino también, en todos los grupos que conforman una

organizacion, sindicatos, grupos de obreros y/o empleados, etc

Dentro de algunas definiciones sobre et liderazgo podemos mencionar, enire

otras las siguientes:

“Es la capacidad para influrr en un grupo con objeto de que alcancen metas”. 3

*Es el proceso de influir sobre las personas para dirigir sus esfuerzos hacia el

4

cumphmiento de determinada(s) meta(s)”.

*Es {a habilidad de lograr que las personas lo sigan y que hagan voluntariamente

ias cosas gue uno les ordena”. ®

? Brava Ramirez Alicia, Direccién de Factor Humano, Coleccién desarrollo Ejecutivo, pag 84
! Robins Stephen P , Comporidamiento Organnizacional, pag 381

‘ Hodgetss Richard M, Ef Supervisor Eficiente, Pag 255.

* Bittel Lester R, Newstrom Jhon W, Lo que todo Supervisor debe saber, pag 271
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" Es el arte de inducir a los subalternos a cumplr sus fareas con celo vy

confianza”. ©

De lo anterior, podemos decir que el iderazgo es: todo esfuerzo que reahza un
miembro del grupo para influir en 12 conducta, actitudes, valores, sentimientes, de
uno ¢ mas miembros del grupo.  Por lo gue cualgquier miembro puede

desempeiarse como Hder en un momento dado.

2.2 CUALIDADES DEL LIDER

£l lider se caracteriza como aguelia persona que influye en ofra(s), para la
consecucién de 1as metas y objetivos, y para conseguirlo se deben reunir ciertas
cualidades o caracieristicas, que son de vital importancia para lograr un liderazgo

efectivo; que entre ofras podemos mencionar [as siguientes
Habllidad mental'

fos lideres deben tender a ser mas inteligentes que el promedio de los
subordinados, entendiéndose como inteligentes, el coniar con mayores
conocimientos sobre las actividades o funciones a realizar, mismas que se

adquieren mediante et estudio y la expenencia
Madurez emocional:

Se dcbe tener confianza en si mismos y en lo que hace, hacer frente a las fallas
con objetividad, y emplearias como una mayor experiencia didactica que debe

aprovecharse y no como una opontunidad para castigar.

% Haro!g Koontz, Cyn! O‘Donnel, Elemenios de Administracion Moderna, pag.342
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Necesidad intrinseca de logro:

Crearse una necesidad interna de cumplir con los objetivos, fijarse metas dificiles

pero factibles de alcanzar

Habilidad de resolver problemas:

Mostrar destreza para resolver problemas, centrando sus esfuerzos para
aprender a dirigir los recursos con que se cuentan, para solucionar los
problemas, aprendiendo a nnimizarlos o en su caso, evitarlos, para eficienzar
las operaciones.

Empatia

Sitvarse en la posicion dé la ofra persona, para ganar su confianza ¥ apoyo, y ver

tas cosas desde el punto de vista del frabajador

Representatividad ante los directives de la organizacién:

Representar y defender e trabajo realizado por el equipo, ya que refleja ia
eficiencia de sus actividades como lider, transmitiendo !a imagen de fos mismos,
dejando a un lado el individualismo yfo el egocentnismo,

Capacidad de comunicacion:

Transmitir las ideas y/o instrucciones en forma clara, utilizando un lenguaje

sencillo y sin emplear muchos tecnicismos.
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2.3 ESTILOS DE LIDERAZGO

Existen fres tipos © estilos basicos de lderazgo que se utilizan cominmente para
quiar y motivar al personal, los cuales van en funcién de la actitud que toma el

lider respecto a sus subordinados,
2.3.1 Liderazgo autocratico

Este estilo es también conocido como autoritario, aunque ya estda un poco
pasado de moda, actualmente se uliliza con frecuencia, se tipifica por el hecho
de que el dirigente realiza toda actividad pensante de planeacion y organizacion,

y el personal Ginicamente efecuta las acciones.

Para este estilo de Iiderazgo el personal tiene una mportancia secundana y a
menudo lo consideran como un factor mas dentro de la produccién, por lo que no
recibe con agrado las sugerencias o ideas que le presentan, de ahi que el
personal pronto llega a saber que su trabajo consiste en realizar las actividades

que se les asignan, y que no tiene gue razonar o pensar mucho.

Por otra parte, tiende a criticar abierfamente al personal, mostrandose hostil en
ocasiones, es decir, no deja que sus sentimentos se inmiscuyan en las

decisiones que tfoma,

£l dirigente autocrédtico, por lo general es un hombre decisivo de accidn que va
directamente al problema, no siente |a necesidad de ayuda alguna de la demas
gente de la organizacion, el considera que las respuestas o soluciones que el
concibe son las mejores qie la del persenal que realiza ef trabajo, por lo gue no

pide o fomenta la participagion.
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Por lo general el lider autocrata tiende a permanecer alejado o aislado de su
personal, inicamente da drdenes y espera a que éstas se obedezcan, otorgando

por lo regular poco recongcimiento al personal por e! trabajo bien hecho

Como resultado de este comportamiento, el personal muestra poca o nula

iniclativa, creando un resentimiento hacia el fider,

El estilo se puede emplear cuando el personal fealiza actividades manuales o de

poca complejidad.

2.3.2 Liderazgo demdcrata

Este estilo es el mas empleado, en vitud de que trata de fomentar en los demas
un sentido de respensabilidad, participando en la toma de decisiones, a efecto de
hacer sentir al personal los objetivos de la organizacion como algo suyo, y que su

dasempeio contnbuira para alcanzarios.

El liderazgo democratico hace gue su personal participe en el desarrollo de
politicas y planes futuros, los mantiene informados explicandoles las razones o
variantes que se presentan, participa como un integrante mas en el esfuerzo de
equipo, reconoce a la gente por el desemperio de su trabajo, las criticas que
realiza son constructivas, la disciplina la impone desde el mismo, fendiendo a ser
de educacidn y esfuerzé mas que de castigo, delega la mayor autordad y
responsabiidad posible péra gue los empleados se mantengan mas interesados

en sus tareas.

Es importante mencionar, que este estilo de liderazge no toma decisiones por
consenso © voto popular, aunque recibe el pensamiento y las sugerencias de los
demas, #a decision final las toma el fider, después de analizar las 1deas que

capto
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De fo anles mencionado, podemos mencionar gue los lideres que emplean este

estilo son personas:

Justas y concienies.

+ Reconoce el trabajo de la gente

+ legusta ayudar a los demés y verlos desarrollarse

» Sabe escuchar y se da a entender.

» Comparte responsabilidad y autonidad

» Alienta a su personal a tomar parte activa en la toma de decisiones

+ Fomenta la confianza a su personal para desarroflar sus habiidades

2.3.3 Liderazgo l.aissez Faire.
£stoe estilc también es conocido como “dejar pasar, dejar hacer” o burocratico

Este estilc es en realidad una falta de direccion o preocupacion en el personal y
en el trabajo, por lo regular dejan gue el personal a su cargo lleven a cabo las
cosas y realicen su trabajo por si mismos y en la manera gue consideren mas

adecuado, basicamente el lider trata de neo involucrarse

£l desarrollo de las actividades bajo este estilo, por lo general, marchan como
siempre han sido, ya que no se hace nada por cambiarias, redituando en ia falta

de enlusiasmo.



22

Cabe seftalar, que este liderazgo puede obtener éxito s se presentan dos

vanables:
1.- Que el equipo esté altamente motivado

2.- Que el personal sea experto en tareas asignadas,

No obstante al darse las condiciones antes mencionadas, e! personal no
depende del lider para sacar el trabajo, siendo su Integracion con la gente

minima,

Interaccion del tider de acuerdo a su estilo

A continuacion presentaré un maédulo tipico de interaccion entre el lider v sus

subordinados de acuerdo a cada estilo,

LIDER

Lrderazgo autocrdtico

SUBORDINADO  SUBORDINADO  SUBORDINADO
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LIDER
iderazgo democrético

SUBCROINADO +—— SUBORDINADO «— SUBORDINADC

LIDER
Liderazgo Laissez Farre
SUBORDINADC «——+ SUBORDINADO +—— SUBCRDINADO
—e—  Flujo con{inut; de informacion del lider hacia el subordinado.

«— —— Intercambio continuo de Informacion entre el lider y e! subordinado

ylo entre los propios subordinados

Intercambio ccasionat de informacion entre el lider y el subordinado

fuente ElSupervisor Eficiente Richard M Hodgells pag 264
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Cada estilo de liderazgo que he mencionado, presenta distintas reacciones entre

los subaiternos, esto provoca que el lider necesite contar con la habilidad

suficiente para adoptar su forma de conduccidn a las caracteristcas del personal.

Par dltimo, de los tres eslilos que hemos analizado: Autocratico, Laissez Fare v

Democratico, se presenta una comparacion de éstos, en relacién a su conducta.

Autocratico

Democratico

L aissez Faire

dictada de uno en
ung, asi como las
técnicas vy los
pasosdela
actividad; de mado
que los pasos

futuros deberan

actividad ganada
durante el periodo
de discusion Se
eshozan los pasos
generales hacia la
meta de grupo, el

lider sugiere dos o

1 Auforidad 1 Ellider determina {1, Toda norma o 1. Libertad completa
toda norma o polifica es asunto de decision del
politica de discusion y grupo 0 individual,

decisién de grupo con minuma
en la que el lider participacion del
anima o asiste. lider

2 Direccion 2 La autoridad es 2. Perspectiva de 2. Ellider

proporciona los
medios Aclara
que proporclonara
informacién
cuando se le pide
Fuera de esto, no

participa en la

trabajo por hacer y

cen quien deseen

ser consultados al mas realizacién del
lider en gran procedimentos trabajo
medida alternativos a
) escoger.
LS Distribucidn |3 Porlo general el | 3. Los miembros son | 3. El lider no
del trabajo lider decide el Hbres de trabajar parficipa en

absoluto en la
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designa ala Se deja al grupo la distribucion de
parsona gue debe divisién de tareas, cargas de trabajo.
realizarlo.
4 Relacion del |4 Ei ider tiende a 4. Alabar o criticar es | 4. Comentarios
tider con el “personaiizar” sus “objetivo” o bien, espontaneocs poco
trabajo alabanzas o “se basa en los frecuentes a las
criticas ail trabajo; hechos” y trata de actividades de los
permanece ser un miembro miembros, a
separado ¥ no regular det grupo, menos que sele
participa sin realizar pidieran, no
activamente con ¢l demasiado intenta valorar o
grupo. trabajo regular el curso de
los
acontecimientos.
2.4 PODER

Ei conceptae de poder es usado para describir cierto fipo de relaciones entre dos

0 mas personas, el poder representa la fuerza que puede ser aplicada en

cualquier situacion social. el poder se encuentra intimamente ligado a estructura

da sanciones, y recompensas de un grupo o una organizacion

Varios estudios han demostrado que los miembros de una organizacion no tienen

problema para identificar las diferencias de poder dentro de una organizacion

Aunque el titulo format y el rango pueden no mostrarlc las personas que estan

dentro de ia empresa sabér que clertos departamentos y/o gerentes tienen mas

poder que otros. Estas diferencias salen a [a [uz cuando ciertos puesios pesan

mas en kas decisiongs, cuando existen ciertos presupuestos méas factibles, de ser
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aprobadas y cuando se percibe que algunas personas consiguen mas faciimente

el apoyg a una proporeidn.

Existen diferentes tipos de intereses dentro de una organizacion Es inevitable
que aquello que satisface las metas de una divisién o de un grupo funcional no
serd coherente con as necesidades de los otros  Ademds existiran por lo regular
percepciones diferentes de las consecuencias de una accion tomada, Es
importante reconocer que casl todas las decisiones que se toman en una
organizacion henen imphtaciones de poder  Es ingvitable que un grupo se
favorezca a expensas dd ofros y su poder se haga valido y se afirme o se

desacredite de acuerdo con las decisiones que se tomen.

£s probable que las diferencias de poder, mas que los calculos, tengan muchas
veces mas Influencia sobre las decisiones. Es ingenuc pensar que se asignan los
presupuestos y que se toman decisiones claves Unicamente sobre la base de
decisiones racionales. Los administradores frecuentemente usan el poder para

que sirva a los intereses de sus departamentos,

i.a fuente de poder mas inportante es la ausencia de rutina, el trabajo que se
puede gconvertir en ruling, que es allamente predecible y regulanzante, ya sea el
de un frabajader ¢ de un ejecutivo cuenta con menos poder. La ausencia de
rutina conlleva el que el trabajo sea impredecible que ne sea facil de programar,

especificar, o costear por alguien de afuera.

En cualquier momenfo, ciertas funciones de! negocio se perciben comoe las mas
criticas para el éxito de la organizacion, tan sdlo porgue son menos predecibles,
menos rutinarias. £n un momento dade pueden ser las finanzas, en oftro, la
fabsicacion o la mercadotecnia. La influencia y el poder son funciones directas

de fos miembros de los departamenios criticos

Ofra manera de fograr poder es mediante fas innovaciones Los administraderes

encuenfran que redifla innovar, obtener aprobacion para nuevos proyectos o
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encontrar un area de problema que no haya sido atacada con éxito  formular
nuevos programas para “hacer frente a estos problemas y oportunidades

aceptadas proporcicna un poder sustancia.

Existen otros tipos de achividades negativas que aumentan, casi siempre en
forma temporal, el poder personal de un ejecutivo a un supervisor. Estas
actividades generalmente involucran distintas dreas ganando y apoderandose de
conocimientos clave que debe usar otra persona y que, por lo tanto, dependeria

sOlo de é1 proporcionarios

Tales personas se convierden gn cuellos de hotella parque no les gusta delegar
subordinados 0 incluse peﬁnitir que los extrafios se comuniquen con su personal
También es comin que tengan miedo de que sus subordinados aprendan
demasiado acerca de sus técnicas y conocimientos ganados con esfuerzos, por
lo que alargan la capacidad, insisten en hacer ellos mismos, parte del trabajo v
dan sola informacion hmitada. Cuando se les pide que deleguen, porgue el
trabajo se estd retrasando aunque quieran hacerlo, su habito de retener

informacion y conocimientos hace mas probable las fzallas de los subordinados

Esto alienta 2 estos administrados a sentir que ellos mismos tienen que hacer el
trabajo con objeto de asegurar ef éxito Dichas tacticas de monopolizacidn a
menudo tienen sus ralces en insegundades de diversos tipos Esto jefes no
pueden tolerar las fallas de los subordinados que puedan reflejar su propia
ncapacidad a los ojos de la alta gerencia. Se consideran negativas estas
actividades porgue hacen dafio a la organizacidn los subordinades no se
desarrolian, se refiere a’'fa informacion y se producen cuelles de botella

nnecesanos
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2.5, JERARQUIA

Lns supervisores tienen que manejar relaciones jerdrquicas con los que estan
tanto por encima, como debajo de su nivel Los supervisores deben aprender a
manejar una posicion entre [os frentes y las presiones conflictivas de superiores y

subordinados.

Tienen que ser receplivos a fas iniciativas de sus subalternos, y mostiar que
tienen tanta influencia con [a zlta gerencia como el valor para representar a su
persona, aun cuandp eflo constituya un reto hacia las demandas de 1a alta
gerencia, Lo wdeal es identificarse con ambos, demostrando capacidad para

aceptar sus Iniciativas sin excluir al otro

Los supervisores débifes culparan a la alta gerencia de las érdenes que
disgustan a los trabajadeores Otro indicio de debilidad es la negativa de
representar a sus subordinados en sugerencias o peticiones que supone que

incornodan a [a alta gerencia, asi como decir siempre “si” a sus superiores

Los administradores se tienen que movilizar activamente entre superiores y
subordinados, buscando reconciliar sus demandas confiictivas. Sabemos que la
expectativa de la gerencia con respecio a la eficiencia y productividad casi
slempre es mayer de lo que fos subordinados creen que es realista o equitativo
PDa manera andloga, los subordinados gquerran mas facilidades, apoyo y

compensaciones.

No es sencillo hacer frente a estas demandas conflictivas, pero los
administradores que equifibran sus propias Iniciativas lo togran mas facimente
Prueban a sus jefes que son leales y responsables, fransmitiendo gran parte de
las demandas de la gerentia superior a fos subordinados  Pueden hacer algunas
madificaciones menores c; adaptaciones en base a la situacion conocimientos de

los trabajadores y a las necesidades inmediatas.
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Al mismo tiempo, pueden probar a los subordinados que estan dispuestos y en
posicién de comumicar un nimero razonable de sus demandas sobre mejores

condiciones a los niveles méas altos de la jerarquia

A veces pueden decir "no” tante a la gerencia como a sus subordinados. El jefe
mostrara falta de equilibfio, siempre pasard e incluso amplificard toda la

mformacidn hacia arnba o si se inclinara siempre hacia la gerencia.

Por io general 1as jerarquias sugieren que la informacion fluya hacia abajo y por
las cadenas de marxo, que fas politicas fluyan desde arriba y que los
procedimientos disefiados por la alta gerencia controlen el comportamiento de los
niveles més bajos Pero una organizacion sensata y los administradores
experimentados desean cambiar algunas veces el flujc que la accién se inicie

desde abajo.

Existen vanas razones pard esto. Muchos administradores reconocen que hay
mucha informacion que no llega a ellos porque ia retienen los supervisores
fillrandola, para evitar problemas. También reconocen que es desmotivante para
los empleados trabajar en un sistema en el cual no hay contacto con los que
toman las decisiones mas importantes. Es obvio que los empleados saben
donde reside el verdadero poder y quieren tener algun contacto con las personas

que ejercen todo ese contral,

A veces los empleados quisieran pasar por encima de un supervisor que rechaza
una solicitud que consideran sensata, con objeto de lograr que los escuche un
nvel mas alto gualmente, eh cualquer jerarguia se denva satisfacciones
sustanciales por el hecho de estar en contacto con las personas mas
prestigiadas. Dentro de clertos limites, ésta es una clase de satisfaccion del
trabajo que la empresa puéde proporcionar y que permite que los niveles mas
bajos tengan iniciativa schre asuntos que competen por o general a miembros

de mayor jerarquia.
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Pero esto no ocurre tan facilmente, el impulso de los sucesos diarios sugieren
gue las iciativas vayan de arriba hacia abajo y na al contrario es dificil Ir en
contra de la corriente  La misma ubicacién fisica de muchas oficinas de la
gerencia alienta o intimida a aquellos que no son los visitantes frecuentes,
También exuste una razén mas obvia al temor af jefe. Muchas supervisores, s1 no
es que fa mayoria, desakentan en forma activa a sus subordinados para que no

pasen por encima de eilos.

Desde luego que frecuentemente fas intervenciones son indeseables. en el
mejor de los casos indican que los administradores de nivel mas bajo no son
capaces de hacer frente a los problemas de sus empleados. Las intervenciones
de la alta gerencia toman tlempo de otras tareas y a menudo son menos
acertadas de lo que seria un arreglo entre las partes en conflicto. Después de
todo canocen muchos més detalles y les tomaria mucho tiempo a los gerentes de

ntvet superior obtener la mformacién necesaria para emitir buenos Juicios

En algunas ocasiones, los administradores de niveles superiores tienen cierta
necesidad de saltarse a los supervisores. Los presidentes, reyes y generales a

veces acostumbran mezdlarse con la gente

Para los trabajadores, ver de cerca a los lideres, quizé escuchar sus palabras en
forma drecta, aumenta la confianza en sus cualdades humanas y
organizaciones, todos estos esfuerzos estan encauzados para dar la sensacion
de gue la alta gerencia esta formada por individuos interesados en el bienestar
de sus subordinados. Por otra parle, los niveles mas altes, conocedores de la
filtracion v de Ia falta de informacidn, quieren ver por elios mismos fo que ocurre,
los problemas y el progreso. Quisieran a veces un contacto, tendrian lealtad solo
a su jefe inmediato. Un contacto més directo entre el gerente superior y tado el

personal reportaria mayor lealtad hacia la organizacion en general
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2.6. AUTORIDAD

En 1a erganizacién format el poder se transforma en autonidad. E! derecho de
usar la fuerza se otorga a ciertas posiciones relativas dentro de la empresa y éste
derecho es lo que comunmente se conoce como autoridad. Es mediante la
auloridad como las personas enh una organizacion ejercen mando o controt sobre
otras persona. El poder en estos casos estad unido a las posiciones, no a las

persenas y esta totalmente institucionalizada como autoridad

Taminén puede definirse la autoridad como el poder para tomar decisiones que
afectan la conducta de dfras personas Se observa que la autondad implica
ciertos tipos de comporamiento, tanto de los superiores como de los
subordinados. Unicamente cuando ambas partes se compoertan de acuerdo con
sus respectivos roles puede decirse gue existe la autoridad 81 e! superior emite
una orden que no es acafada por el subordinado, realmente aquél carece de

autendad scbre éste

Podna decirse que lo edencial del papel del supervisor es mandar a la del
subordinado consiste en obedecer, pero dnicamente dentro de su areas de

{rabajo.

Existen tres ctases de fuentes de autoridad en las organizaciones, ia basada en
fundamentos racionates (efatura) en fundamentos carismaticos (liderazgo) y en

fundamentas profesionales.

1. La autoridad basada en fundamentios racionales se apoya en la creencia por
parte de los subordinados de la legalidad y legitimidad de las reglas que
gobieman la organizagidén y del derecho que tienen los supervisores para

emitir drdenes Se considera que un supervisor tiene el derecho de ejercer vy
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apoyar reglas y tiene éste derecho de autoridad en wirtud del puesto que
Qcupa,

2. La autondad basada en fundamentos carisméaticos o personales representa fo
opuesto a la auteridad racional, el supervisor tiene caracteristicas personales
gue fo colocan por eficima del promedio de los demés miembros del grupo,
convirtiéndolo en lider, como elementos activos de la organizacion, no son
nominados, seleccionados, elegidos, o asignados formalmente, sino
aceptados y seguidos. El lider establece metas tomando en cuenta tas
condiciones existentes y lo que su grupo puede hacer. Ei lider reconcilia las
oposiciones nlernas y  fas  ambientales, dando mayor atencion ai

comportamiento adaptivo en relacion al caracter organizacional de la empresa.

3. Eltercer tipo de autoridad es de caracter profesional, que comprende todos los
conocimientos, experiencias, habilidades, etc. que el supervisor debe poseer
ordinariamente, 1os subordinados esperan gue su superior sea capaz de
solucionar sus dudas o resolver los problemas relativos al trabajo, para lo cual
el supervisor debe tener las cualidades profesionales necesaras  Un

supervisor sin éstas caracteristicas no serd facimente respetade por sus
subordinados

Puede decirse que fa sifuacion ideal en tas organizaciones es que el supervisor
reiina los tres tipos de autoridad formal, personal y profesional definitivamente
su puesto fe proporciona la autoridad formal o jefatura necesaria, pero la
carencia de cualguiera de las autordades acarreara problemas que van a
dejarse en un funcionamiento inadecuado de la organizacion y en una serie de

frustraciones y conflictos para sus subordinados.
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2.7, MANDC

Se define el mando coma la actitud que asume una persona que directamente

gohierna a ofras personas.

Cuando se habla de mandos, ésto no significa anicamente impartr ordenes a los
subalternos, sino mas bien dingir, cuyo sentido semantico es sefialar la direccion
y el propésito hacia donde se encaminan las actividades que realiza el grupo, et
Jefe que es cualquier persona que ejerce et mando, ademas de dirigir tiene otras

funciones

£l mando incluye el deber de asumir la responsabilidad de todo o que hacen los
subalternos, asi como el de adiestrar, vigilar y tratar que el trabajo resulte lo

mejor posible y que no perjudique el organismo al que perlenece

La tarea del jefe sélo se realiza con eficiencia cuando el trabajo se efectiia con
satisfaccion  Para lograr este fin, el jefe debe observar a sus subalternos
conlintamente, animardos en su trabajo y s1 hay descontento buscar sus causas,
porque en un clma que no es satisfactorio no se trabaja con buen animo y

generalmente decae la produccion o no se obtienen los resultados esperados.

El jefe debe esmerarse en conacer a sus subordinados, para poder adaptar sus

indicaciones a la idiosincrasia de cada uno de elios.

Debe saber que no tienen la misma inteligencia, ni la misma aptitud, ni el mismo

temperamento, caracter, canocimientos, experiencia, etc

Ademas debe saber dar las drdenes en forma adecuada para el logro de los

objetivos
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CAPITULO 3

MOTIVACION

3.1 ANTECEDENTES

En el presente siglo, con los grandes movimientos sociales, el sector laboral ha
ternado conciencia de su papel en la vida econdmica y social El inferés por la
psicologia de fa organlzaéién aumenté a medida que fas feorias vy los métodos
permitieron a los Psicologos capacitarse gradualmente para analizar

detalladamente los problemas de los individuos en las organizaciones

Los PsicOlogos industnales empezaron a trabajar mas de cerca con los
Ingenieros para analizar las caracteristicas basicas de cada trabajo y poder
asignar a cada persona el cargo que ophmizard sus capacidades fisicas y
humanas, gue aumentara la coordinacidn y el trabajp en equipe y que
garantizara eficiencia en %dos los aspectos. También se estudiaron los factores
como niveles de suido, fatiga, monotonia etc. para determinar su posible afecto

en la cantdad y caiidad de trahajo

A medida que los Psicllogos estudiaban al trabajador, descubrieron que el
sistema de premio y castigo que las organizaciones estaban utiizando afectaba

considerablemente la eficiencia del trabajador.

Como era de esperarse, los pnmeros estudios verdaderos sobre la organizacion
y la administracion se orientaron hacia la obtencion de mayores ganancias. Las
grandes organizaciones habian reemplazado a los pequefios talleres porque
ofrecian el potencial para una mayor eficiencia y para una productividad mucho

mayor
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3.2 CONCEPTO

£l conccimiento del Proceso Motivacional proporciona ta base para entender el
porqué las personas hacen lo que hacen, es decir comprender su

comportamiento

Comenzaremos a definir el término motivacional, €l cual se define como el
conjunto de factores capaces de provocar, mantener v dirigir la conducta hacia [a
obtencidn de un fin, en otras palabras, es el estado o condicién que induce a
hacer algo; asi mismo, esas condiciones son respensables de la variacidn en
cuanto a la calidad, intensidad y direccién del comportamiente y ademas, tales

condiciones pueden ser internas o externas al indwiduo.
Toda conducta esta dirigida por el anhelo de satisfacer las necesidades Asi una
persona se comparta ¢ responde ante una situacién como resuliade de un

motivo

El proceso de motivacidn es muy complejo en los seres hurnanos, por lo que el

individuo puede tener muchos motivos muy relacionados entre si.
Ejemplo

Una persona puede escribir un libro porque:

Besea adquirir nqueza,

Ganar prestigio.

Tener una oporturidad de autoexpresarse.

Reatizar algo creativo.

P>e ahj también que existen motivos diferentes en cada una de las personas.

O
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Ejemplo
Para adquinir prestigio {deseo de sobresalir)

Una persona escribe urt hbrg.
Otra persona puede decidir lograrlo vistiéndose de un modo elegante.
Qtro casandose.

¥ ofras mas, permaneciendo solteras.

Partiendo de lo anterior, es importante mencionar un elemento fundamental que
es la necesidad, la cual se refiere a la ausencia o carencia de un estimulo, una
vez detectado este elemento, el \ndividuo emite una conducta con el fin de
satisfacer sus necesidades, y asi puede entenderse ta manera determinada de

compartarse de un sujeto.

3.3 NECESIDADES HUMANAS

Existen tres tipo de necesidades
L as Bioldgicas:
Se refieren a las necesidades primarias indispensables para la conservacion de

la vida Se encuentran presentes mnfluyendo en el comportamiento del individuo,

por ejemplo la respiracidn, la alimentacion, el dormir, etc.
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Las Psicaldgicas

£l ser humano desarrolla impulsos, intereses, deseos, propositos, por 1o que
dentro de esta categoria, se comprenden necesidades de afecto, de seguridad,

de eshima , de carifio, etc.
Las Sociales.

Para sobrevivir el ser humane requere vivir denfro de una comunidad, ademas
necesita sentir que pertenecen a un grupe y que se le acepte dentro del mismo
Agui se comprenden necesidades como serian de reconocimiento, de status, de

aceptacién, etc.

St nos detenemps a observar la conducta de diferentes personas, podremos
adverir que, aunque en un momento dado, sus comporfamento sean

objetivamente parecidos, os motivos det mismo pueden ser diferentes

Toda coaducta esta provocada por algn facter, no puede pensarse gue ésta

suige de ia nada, siempre encontraremos alglin motivo detras de eila

La motivacidon proporciona una clave para comprender porque un indwiduo

responde aciertos estimulos de su ambiente social y no a ofros

3.4 TEORIA DE ABRAHAN MASLOW

Lina de las conceptualizaciones mas populares sobre la motivacién en el trabajo

fue formuiada por el Doctor Abraham Maslow hace mas de treinta afios
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tMaslow sefiald que las necesidades basicas son las mismas para todas las
persenas  Descubrié que a pesar de que en fas diferentes culturas eran

satisfechas de forma diferente, en esencia eran las mismas

Maslow establecid un importante sistema para estudiar las necesidades humanas
{motivos). Debido a que’ la sabsfaccion de estas necesidades basicas es
fundamsntal para la mofivacion def mdmduo, los estudios hechos se han

interesado en fas implicaciones dentro de la organizacion
La identificacion de las necesidades se considera sumamente dificil porgué

1. Con frecuencia son Mas inconscientes que conscrentes:

2. La expresion de la misma esta influenciada por las circunstancias presentes y
por fas experiencias pasadas del indwiduo:

3. Esta expresion se muestra de forma distinta en cada persona, v,

4 cn ocastones, estas necesidades exigen una atencidn simultdnea y se

presentan mezcladas entre si,

3.4.1 JERARQUIA DE LAS NECESIDADES

Maslow consideraba que las necesidades humanas basicas se pueden
orgamizar, en orden jerérquico, en cinco grupos principales. Necesidades
fisiolbgicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorealizacion, y afirmaba
que cada exigencia ha de ser satisfecha antes de que la siguiente llegue a

consttuir una fuerza de actuacién.
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Esta descripcion es algo erigafiosa, ya que no siempre una necesidad exige su
plena satisfaccion antes de que la proxima en la escala jerarquica se haga

presente.

Esta teorla afirma que las individuos se encuentran constantemente motivadas
por fuerzas nternas que los dingen hacia nuevos propdsitos. Una de las causas
principates de que el placer que se obtiene al conseguir un objetivo dure tan
poco, consiste en que otro bbjetivo basado en la misma o en otra necesidad se

pone en su lugar inmediatamente.

Cuando una necesidad queda satisfecha, su fuerza de motivacion desaparece

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Es dificii molivar a una persona que no tenga razonablemente satisfechas sus
exigencias basicas de cardcter fisiologico, que son aquellas que mantienen al

cuerpo funcionando de forma saludable.

Estas demandas comprenden las necesidades primarias como la comida, bebida,
sueno, aire puro, temperatura agradable y proteccién contra los elementos
mediante e vestido y alpjamiento Casi todas tas personas trabajan para obtener
fos Ingresos necesarios pata cubrir las exigencias basicas de una alimentacion

adecuada, alejamiento y atencion médica.
NECESIDADES DE SEGURIDAD

Las necesidades de seguridad son las primeras de todas las psicoldgicas. El
individuo desea sentirse lib:re de desgracias. En casi todos los individuos estas
exigencias de segundad se expresan por el desec de senfirse estable y
protegido El preferir lo familiar y conocido a lo desconocido refigja,

indudablemente, esta necesidad basica de seguridad.
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En & mundo de la empresa, las exigencias de proteccidn fisica v econdmica son
observables facimente, en especial cuando nos vamos haclendo mayores. La
mayoria nos sentirfamos temerosos ante la posibiidad de perder ef trabajo, en
estas ocasiones nos sentimos vulnerables, atemornizados e inseguros de nosotros

mHSMOoSs

NECESIDADES SOCIALES

Por lo general, una vez que las personas han satisfecho sus exigencias primarias
de caracter fisioldgico y d;a seguridad, se manifiestan otras como ia aceptacidn
por ¢l grupo, e! afecto y la conflanza mutua, el individuo precisa tanto de dar
afecto como de recibiffo. Estas necesidades requieren ser cubiertas en el trabajo
y en la vida privada La necesidad de satisfacer este deseo puede ohservarse

factmente en aquella persona que pertenece a varias asocliaciones o grupos

La restrccién de las interrelaciones sociales dentro del trabaje puede, como
consecuencia, reducir el deseo de trabajar bien. Existen empresas que han
llevado a cabo expenmentos al respecto y que han descubierto mejoras en la
produccion v en la actifud de los trabajadores permiiéndoles medianie el
desarroflo de grupos de trabajo relacionarse socialmente, surgiendo una

identidad y lealtad con las personas del grupo

NECESIDADES DE £STIMA

Las personas que se valoran mucho a si mismas desarrollan sentimientos de
confianza, importancia, capacidad y suficiencia. Se sienten {tiles y valiosas en el
mundo. La falta de autoestima origina en cambio, sentimientos de nferioridad,
nsuficiencia y debilidad. Estos sentimientos de autodesaprobacién conducen al

desanimo y a fa sensacién de fracaso.
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Maslow dlasifica las necesidades de estimacidn en dos categorias el sentimiento
interno de éxito y autoestima, y el deseo de prestigio o reputacion que se reciba
por parte de ofras personas

Es posible que una de las causas por las que muchos jefes trabajan mas que sus
empleados se debe al significado especial que el trabajo tiene para ellos; fes
confiere aulceshma y consideracion por parie de olras personas. El empleado
sienle la misma necesidad; pero puede fener mas dificultad en satisfacerlo. Al
ayudar que los empleados posean un sentido mas elevado de valia persona, e!
empresario se ayuda a si mismo  La necesidad de autoestimacién constituye

una gran fuerza dinamica y de motivacion.

tos estudios de direccidon reconocen frecuentemente que estos deseos
individuales se satisfacen mejor con simbolos de reconocimientos y prestigio que

con dinero,

NECESIDADES OE AUTORREALIZACION,

Auloreealizacién es el desanrollo pleno de nuestra capacitacidn, Se manfiesta en
la buena gjecucion de una tarea por la simple satisfaccion de efectuaria bien, asi
coma por el esfuerzo didgido a desarrollar capacidades creativas de fodas

clases

Maslow dencmina a las necesidades fisiologicas, de seguridad, sociales y de
estimacién “COMO NECESIDADES IMPERATIVAS®, porgue sino se alcanza la
satisfaccidn de ias mismas, las personas carecen de componentes necesanos
para desarrollar una persobaiidad sana, la autorrealizacion es una "NECESIDAD
DE CRECIMIENTO”
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FUENTE Richard M Hodgites, El Supervisor Eficiente, pag 232

Un concepto basico parz 1a teoria de Maslow es el de "Prepotencia”, segun é!
creanda las pnimeras necésidades estan satisfechas, surge el segundo grupo, vy ef
tercera hasta que ef segundo estd bien satisfecho |, y asi sucesivamente Se
establece enfonces, una Jerarquia de la cual las necesidades superiores no
generan motivos hasta gue las anteriores han alcanzado un grado adecuado de

satisfatcidn,

A partir de la escala de necesidades de Maslow, es posible precisar ¢uales son

los faciores motivadores de la conducta humana como sigue.
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Instintos

Son (os impuisos innatos dei hombre gque dirigen la conducta humana hacia la
satisfacciébn de sus necesidades fisiologicas para asegurar su vida y la

supervivencia

Incentivas sociales

Son impulsos derivados del medio ambiente que condicionan el ritmo de vida y
las relaciones interpersonales Estos elementos orientan al comporiamiento de

fas personas a la satisfaccidn de sus necesidades psicoldgicas,

Mativos personales

Son aguellos intereses a los que se prefieren por encima de otros por significar
para el individuo una probabilidad de crecimento personal Estos elementos

onentan la conducta def individuo hacia la autorrealizacion.

£l conocimiento de los mecanismos de operacidn de los fres factores
enunclados instintos, incentivos sociales y motivos personales, constituyen
elementos importantes para que el lider comprenda los patrones de conducta de

los miembros de su equipo de trabajo.

3.5 DINAMICA MOTIVACIONAL

El estudio de la motivacidn constituye un intento por entender ias variables
internas que mueven a los individuos a ja accion. La motivacion funciona de

manera simlar a un motor que 1mpuisa al organismos. Los motivos son las
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fuerzas que impulsan a los individuos a realizar un acto, elegir varas alternativas,
o conlinuar una tarea sin interrupcién,

Jack Halloran afinma que la motivacién puede considerarse como un proceso

constituido por tres etapas; 7

1) La existencia de una necesidad.
2} La conducta o reaccion encaminada a satisfacer esa necesidad, y

3) La satisfaccion de Ja misma, con la consiguiente reduccion del impulso

Esfo significa que cuando se estimula una necesidad, dicha necesidad activa una
motivacidn vy ésta dispara una conducta que generalmente se orenta a

satisfacerla. Si la conducta lo logra, vuelve al estado de equilibrio.

St el individuo se enfrentara con una sola fuerza motivadora en un momento
dado, podria tomar decisiones légicas con suma facilidad Desafortunadamente,
el hombre se enfrenta constantemente con numercsos problemas a la vez de
alimento, vestido, descanso, segundad, logro, eic. Las exigencias cambian de

mitensidad seqin fa pérsona y varian dia con dia , para el mismo mdviduo.

Es muy raro que un hombre esté siempre satisfecho. Cuando ha cubierto una
necesidad, surge inmediatamente un nuevo deseo o exigencia que ocupa el
lugar def anterior El ser humano siempre estd deseando algo durante el
franscurso de su vida y 14 magnitud importante que se les dé a las necesidades

dependera del estado de satisfaccion de otros deseos predominantes.,

Esto quiere decir, qua si se han satisfecho las necesidades fisiolégicas, aparecen
otras de nivel mas elevado, y éstas ejerceran sobre el organismo un dominio
mayor que aquellas Cuando estas iltimas han quedado satisfechas, aparecen

otras méds superiores todavia o mas urgentes, y asi sucesivamente

? Halleran, Jack Retaciones Humanas,pag129-131
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El principal motivador de la persona adulta es la necesidad de desarrollar y
mantenes un buen concepto de si mismo., También el orgullo v la dignidad son
santimientos tan fuertes, que suelen ser motivadores muy poderosos de la

conducta para no perder ef respeto ante los demas.

Cuando las necesidades no son satisfechas el hombre se siente frustrado y
pueden surgir sentimientos de inseguridad o inferioridad, pero cuando se logra
satisfacer una necesidad, no sélo es una parte del individuo fa que siente
satisfaccidn sino todo él. Como dijera “Maslow” cuando se ha caimado el
hambre, no es sdlo el estimago el que siente la satisfaccion sino que es la

persona en su totalidad ia que se siente satisfecha

3.6 TIPOS DE MOTIVACION

Paul Mayer considera a tres tipos esenciales de motivacion por temor, por

incentivo y por actifud o autormotivacién. @

l.a motivacion por temor es aquella que nos obliga actuar de una forma
detarminada porque tenemos las consecuencias previsibles en caso contrario El
miedo de los posibles resultados nos motiva a actuar reprimendo nuestros
desecs El método de suspender privilegios es una forma de motivacidn por

temaor.

La motivacion por incentive nos hace actuar de cierta manera para conseguir un
premio tangible o intangible. Este tipo de motivacidon es un mecanismo que atrae,
El elogio, el prestigio, fa promocion vy ia remuneracién son claros efemplos de la

motivacidn por incentivo,

* Haloran, Jack Relaciones Humanas,pag 131-133
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La automotivacion se refiere a ta conducta encaminada a lograr obijetivos fijados
por nosotras y no por otras personas. En este tipo de motivacion es wnportante
que ef individuo se comprometa con el fin a conseguir. Un ejemplo seria la

adminustracién por objetivos.

3.7 MOTIVACION Y SATISFACCION EN EL TRABAJO.

LA ORGANIZACICON Y EL TRABAJO

Podemos decir que una arganizacion es un sistema social complejo que busca
conseguir el logro de un objetive o proposito coman, mediante la divisién y
coordinacion de funciones de un grupo de personas y una jerarquia de autondad

y responsabilidad definidas

La organizacion consta de tres elementos esenciales: RECURS0OS HUMANOS,
MATERIALES Y TECNICOS,

En la antiguedad se congideraba al trabajo como un castigo y se creia que el
hombre deberia someterse a é! para subsistr. Actualmente sabemos que el
trabajo es una necesidad tanto bioldgica como Psicolégica,

E! trabajo, cualquer actividad o esfuerzo realizado para conseguir un objetivo,
constituye e nicleo de la vida humana, La gente trabaja para fograr un fin que
no es el frabajo mismo, sino que sélo s un medio para alcanzar el objetivo
deseado.

Todo trabajo obedece a un motivo que es e} factor efectivo que impulsa a la
accion. En el mendo de los negocios, mofivacion es el motor que hace gue un

indviduo frabaje, ya que una persona motivada es aquellas que quiere trabajar
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Existe un compromiso por parte de la organizacion de satisfacer las necesidades
personales y sociales de sus empleados, pero por su parte espera de éstos
lealtad, responsabllidad y trabajo eficiente  Si los empleados esperan que
algunas de sus necesidades més importantes puedan ser satisfechas con su
participacién en la organizacidn y a su vez comprometerse moraimente, lo que

tes permitira una mayor wWentificacion con los objetos de ésta

Es decir, para que las organizaciones sean eficaces deben satisfacer las
nocesidades personales ge sus empleadcs, ademas de cumplir con los

propdsitos para los que fueron creados

Para comprender mejor la salud organizacional deben conocerse los principios
basicos que gobiernan la motivacidn humana, asi como los factores que
contribuyen a -la satisfaccién individual en el trabajo, ya que mediante la
maotivacidon pueden conocerse las razones de porqué trabaja la gente, qué la
hace trabajar con enfusiasmo, qué factores de la situacion laboral fo conducen a
senlimientos de satisfaccién o insatisfaccién y cudles de esos sentimientos se

reflejan eén su rendimiento.

LPORQUE TRABAJA LA GENTE?

ta gente trabaja porque la soledad ha hecho que muchas cosas dependan del
trabajo, desde los elementos basicos de alimentacién y vivienda, hasta la

aprobacion social y estima de si mismo

Comanmente se cree gue la gente trabaja por dinero y posiblemente esta idea
surja en tiempos de carestia, sin embargo, los individuos que desempefian un
trabajo por lo reguiar tienden a incluir necesidades psicoldgicas, ademas de la

econdmicas.
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La necesidad de dinero es imprescindible para atender deberes pnimarios de
alimentacion, casa, vestido, efc., pero existen también otro tipo de necesidades
muy importantes  Las reacciones de los hombres en el trabajo sen motivadas

por ciertas tendencias psicoldgicas y sociales fundamentales

lLos motivos para trabajar no se limitan a las necesidades econémicas, las
esfadisticas han demostrado que las personas desean trabajar aunque ya no
necesiten de bienes materiales £l trabajo les produce una profunda satisfaccion

morai al sentirse thles para la sociedad.

LA MOTIVACION EN EL TRABAJO

£s comun escuchar en las organizaciones: “hay que motivar al personal para que
trabaje mas™ Se trata entonces de convertir el trabajo en un fin; sin embargo,
resulta evidente que para la mayoria de las personas el trabajo no es si no un
medio para lograr otras cesas. Sin negar, que en algunas circunstancias, éste en
sl mismo puede ser gratfﬁcante. no pedemos pensar que tode el mundo va a
cangiderarlo un fin en si mismo, por lo contrario debemos conocer cuales son los
objetivos de las personas, que pueden ser logrados a través de un medio el
irabajo.

Es muy comln caer en el error de pensar que un elemento motivado produce
mas. € individuo desarrdia su esfuerzo, que se finca en su personatidad, pero
condicignado en parte por su ambiente cultural y fa organizacidén Por elemplo un
obrero esta motivado para trabajar mucho, pero si sus compafieros o presionan
o lo distraen para que no(lo haga, o si el jefe no le da bien claras instrucciones o
no io provee del matenal que necesita para desarrollar su trabajo, entonces no

legrara empefiarse como gueria
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El esfuerzo de las personas, tiene por objeto alcanzar dos tipos de objetivos: los
del indhviduo y los de la organizacion.

De alguna manera, hemos hablado de objetivos personales para la motvacion
qué son estrictamente individuales. Sin embargo, podemos pensar en encontrar
cbjetivos o0 metivacienes generales gue pueden reducirse a unas categorias, sin
dejar de tener en cuenta que estas motivaciones generales estan matizadas por

la individualidad.

Mchivar es inducir a la genta a actuar del modo deseado  No se puede obligar a
las personas a trabajar como si fueran maquinas, ya que sélo por su propia
voluntad o por haber sido adecuadamente motivadas lograran realizar una labor

sobrasaliente.

Es de suma importancia para el administrador conocer fos resortes que mueven
a la gente, porque de dicha manera pueden actuar manejando estos elementos,
can el objeto de que |a organizacién funcione mas adecuada y eficientemente y

los trabajadores se sienfan mas satisfechos

Seria inalil depender exclusivamenie de la libre voluntad de las personas para
que se realicen de forma dptima las actividades que deban realizar en el trabajo
Una adecuada utilizackdn de los recursos puede lograrse por medio de una

persuasion efectiva

Por este motivo, las técnicas y procesos de la motivacion son de vital interés para

quienes deben conducir a ofros a la realizacion de ciertas tareas

Probablemente quien solicita un empleo no tiene como motivacion principal el
logro de los objetivos de la empresa, sino que tal vez su actitud es motivada ante
iz necesidad de contar con un salario para cubrir sus necesidades de caracler
econdmico. Por lo tantc debe motivarse a los trabajadores para hacer que

contribuyan a los fines de la organizacién con el maximo de sus capacidades
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La motivacion es de indole personal, aungue puede ser similar a la de otras
personas También pueds vanar con el transcurso del tiempo y de acuerdo a las
circunstancias. Como siempre nos estamos moviendo de una sifuacion a otra, la
forma como reaccionaremos y las motivaciones que tengamos dependeran de
cada situacidén especifica La satisfaccion en el frabajo a nivel global variara de
acuerdo con factores como la posicion profesional, el sexo, la edad y la

experiencia.

Por ejamplo, un trabajador a los veinte afios de edad se enfrentard a problemas
diferentes de los que &l mismo encontrara a los cuarenta. La manera como se
confronten problemas tales como ¢! del significado de la vida, el de la retacién
trabajo y familia, el de las aspiraciones y el de determinar en qué consiste el

éxtto, defiere en cada edad.

Una persona puede necesitar urgentemente dinero y obtener un empleo con un
salario bastante holgado,'y pese a que logra satisfacer su necesidad, puede
sentirse extremadamente insatisfecha si sus salano es menor al de sus

companeros gue realizan el mismo trabajo.

La razdn por la que 1a gente actia o se siente motivada no siempre resulta tan
obvia. Las personas se sienten inducidas a realizar acciones similares por
causas internas muy distintas. Por ejemplo, una promocién puede significar para
tna persona mas cantidad de dinero mientras que para otra, la nueva posicion
resulta més motivadora qﬁe el aumento de sueldo También molivos internos

similares pueden conducir a acciones diferentes.

Las investigaciones sobre la motivacidn y satisfaccion en el trabajo demuestran
que ¢l hombre ro solo se le motiva con incentivos ecenomicos. Esto no guiere
decir que el dinero no fiene ninguna importancia, simplemente no tiene la

influengia directa y exclusiva que cominmente se supone

e ¢
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Sa ha encontrado que son las necesidades de superacion y la satisfaccion en el
trabajo realizado io que constituye la mayor fuente de satisfaccion para los
empleados, también las relaciones interpersonales en e! trabajo y las

oportunidades de desatrolle tienen gran influencia en ella

La preocupacion principal debe consistir en la forma de motivar a los empleados
para que desplieguen un esfuerzo mayor y logren un mayor sentido de
satisfacclon en su trabajo  Se logrars ésto en la medida en la que cada uno de
ellos trabaja y la forma en que el logro de estas metas influye en su

comporiamiento

Existe una clara responsabiidad en el administrador para motvar a sus
empleados y, aunque no puede proporcionarles un sentido de realizacién, m
conocimientos, m prestigio, si puede brindarles oportunidades para que puedan

conseguiros at dirigir sus esfuerzos hacia las metas de la organizacién

Los trabajadores son motivados de forma eficaz cuando sus superiores les
permiten asumir responsabifidades y participar en la toma de decisiones.
Mientras el trabajo no sea satisfactorio y no haya oporlunidades para que el
trabajo sea interesante, iamas fograremos gue la gente dinja voluntariamente su
esfuerzo hacia fa consecucién de los fines organizacionales. De hecho, el
trabajo serd una especie de castigo al que tiene que someterse para lograr

satisfacer sus necesidades después de dejario.

3.8 DIRECTRICES DEL SUPERVISOR EN LA MOT{VACION

1 - Adecuacion entre la persona y el frabajo
Algunas personas son buenas para realizar algln trabajo con precision, otras

para hacer labores pesadas, por lo tanto, el supervisor debe adecuar la
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personalidad del trabajador con las exigencias del trabajo, ya que estas personas

se senliran mas motivadas para desempefiar un buen trabajo.

2.- Explique con toda cfandad fa tarea a realizar.

Los trabajadores en muchas ocasiones realizan sus actividades poniendo el
mayor de sus esfuerzos, pero desconocen si lo gque estan haciendo es lo
adscuado. En [a medida en que se expligue claramente lo que se realizara y

como sa realizara, ta rmotivacidn sera mayor.

3 - Proporcione retroalimentacion positiva.
El supervisor debe reconacer y felicitar a quienes realizan un buen trabajo y/o

desarrollo alguna labor excepcional, que facilite las actividades.

4.- Informe a {as personas lo que estan haciendo mal
Cuando un trabajador comete un error, el supervisor debe de explicarle con foda
paciencia lo que esta haciendo mal, el porque, y como deberia hacerlo, con esto

se lograra que la proxima vez [o haran como debe ser

5.- Informe a las personas acerca de los premios

Muchos trabajadores desarrollan bien su trabajo, pero si supieran que existen
premios que podrian ganar, se esforzaran aun mas, por lo que el supervisor debe
comunicaries con clafidad 1a relacidn que existe entre el desempefio de sus
actividades y fas recompensas, en este sentido le sera més facil de convencerlos

a realizar un buen trabajo.

6.- Personalice el sistema de premios.
indrvidualizando los premios los trabajadores se sentirdin mas priximas a
conseguir lo que desean y el supervisor contara con una fuerza laboral mas

motivada



7.- Nunca haga promesas que no pueda cumplir.
! a credibllidad de que goza'el supervisor es proporcicnal al grado en gue cumple

SUS prOmMesas.

8 - Equilibre las consecuendas y el comportamiento

Si un trabajador realiza mejor sus actividades que otro que Unicamente las hace
bren, por lo que el suparvisor debe premiaro, recordando que si la hace frente a
sus companeros incrementa el valor del premio. Por el contrario en los castigos
estos deben de llevarse acabo en privado, ya gque si lo hace frente a fodo el
personal, el trabajador se sentira humillado y rebajado.

9.- Elimine los obstaculos.
Identificar fos cbstaculos que imposibilitan ta reatizacién del trabajo, por 1o que el
supervisor debe de reordenar las aclividades ¢ allegarse de los recursos

necasarios

10.- Sea un buen ejemplo para su gente
Cominmente los trabajadgres tienden a utilizar a sus jefes como eemplos a
seguir, e} superviser no debe pedrr a los trabajadores cosas que el no pueda

hacer, los empleados serén el reflejo de las actitudes del jefe.



CAPITULO 4

COMUNICACION

Cesde las épocas mas remotas, la comunicacion ha constituido el elemento
bésico y generador de sociedad, es a través de ella que el hombre se nutre y

logra preservar su caracter como ser eminente social

La comumcacidn pone en movimiento, inyecta dinamismo a todas las estructuras
sociales del mas vanado orden, ya se trate de la familia, la escuela, la iglesia, la
empresa, etc. £s enfonces gque la comunicaciéon es la fuerza que pone en
movimiento todo tipo de inferaccion humana; es decir tende a establecer una
cornente de entendirmiento @ interaceidn entre una persona y otra o bien entre un

grupo y otro.

El interés por el estudic de la comunicacién tiene antecedentes desde los
primeros pensadores y fildsofos griegos, por lo que nos referiremos a Aristoteles,
quien dijo que se deben considerar tres componentes en la comunicacion: el
orador, el discurso y el auditorio, queriendo decir con ello que cada uno de estos
elementos es necesano para la comunicacién, por lo que se puede organizar el
esfudio del proceso de acuerdo a tres varnables: la persona Gque habla, el

discurso gue pronuncia y la persona que escucha.

En la actualidad el procesé de comunicacion es similar al de Aristoteles, alin

cuando en cierta forma parezcan ser mas complejos.
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4.1 DEFINICION

Ei verbo comunicar proviene del latin “comunicare”, que significa poner en
comimn, es decir hacer participe a otre de lo que uno quiere manifestar, descubrir

o hacer saber.

*Es ! proceso en fas relaciones humanas mediante el cual se transmite

R . . " 9
informacién y comprensidn de una persona a otra”.

"Es un proceso mediante el cual un emisor se pone en contacto con un receptor

por medio de un mensaje”. '°

°Es el proceso de transmitir ideas de un emisor hacia un receptor’. '

Por lo tanto concluimos que la comunicacion, es un proceso por medio del cual
emisores y receptores de mensajes interactdan en un contexic sochal dado, con
et fin de manejar diferenfes clases de informacién como pueden ser ideas,

sentimientos, datos, opiniones o actvidades.

t.a comunicacidn se concibe como el proceso de doble sentido, mediante &l cuat

se intercampia informacion con un propdsito determinado.

4.2 IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION

En el hombre hay una necesidad basica de comunicarse con alguien,
fundamentalmente porque es un ser que vive y se desarrolla en una familia,

grupo o sociedad El hombre aistado de todo contacte no podria sobrevivir

* Bitief Lester R, Newstrom Jhon W , Lo que todo Supervisor debe saber, pag 292
'® Martinez Velazco Alberlo, Abraham Nosnik, Comunicacion Organizacional Practica. pag. 12
" Righard M Hodgetss, El Supervisor Eficiente, Pag 193



La comunicacion, nos permite conccer las ideas, opiniones, hechos,
pensamiantos, emocciones y actitudes de fos demas Se ermnplea como enlace
entre nuestros semejanies, para aclarar diferencias o malos entendidos que

puedan afectar las relaciones.

Segin Jack Halloran menciona que las personas emplean aproximadamente el
70% de sus horas de actividad comunicandose, ya sea escuchando, hablando,
leyendo o escribiendo, es decir, que cada uno de nosotros emplea de 10 a 11

haras dianas comunicandose.

Sin la comunicacion, el supervisor no podria dar o recibir informacién, no se
pueden dar instrucciones y no habria cooperacion de los trabajadores, en virtud

de no conocer sus necesidades

4.3 DIRECCION DE LA COMUNICACION

Se ha dicho que la comunicacién no es ofra cosa que la fransmision de
informacion hacia arnba , hacia abajo y hacia los [ados. Asi tenemos que la
comunicacién, atendiendo su frayectoria que sigue, puede ser vertical

ascendente, vertical descendente horizontal, 2

DESCENDENTE
La comunicacion que fluye de un nivel a otro mas bajo, tormando como base el

organigrama de fipo vertical, regularmente se emplea en .

+ Actarar los fines, los objetivos y [as politicas de la organizacion
¢ Informar sobre la organizacién, su historia, su progresc y su futuro.

*? Tagiafemry, Lours E Organizacién y Supervision de Recursos Humanaes, pag 50 y 51
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« Transmitr informacion sobre las operaciones que suceden dia a dia.
+ Explicar las razones de las decisiones administrativas.

« Instruir y relacionar alos empleados con los aspectos técnicos de su trabajo

ASCENDENTE
La comuncacidn adopta la trayectoria de ascendente cuando los niveles

inferiores a los niveles altos de la organizacién, se emplea para:

« Expresar opiniones personales, quejas, agravios y problemas.

» Sugenr mejoras.

» Confirmar la aceptacién de fines y objetivos.

« Hacer del canocimiento de ta administracion fas actitudes y creencias de los
empleados. :

« Participar en |a toma de decisiones

* Formular preguntas sobre los procedimientos o métodos implicitos en fareas

particulares.

HORIZONTALES
Esta cornunicacidn se refiere a la informacién que se fransmite en niveles
semejantes y en forma general todos los elementos de la organizacion, se

emplea para

» Mejorar fa cooperacidn entre los departamentos
» Mejorar la calidad y eficacia de la decisiones.

+ Coordinar funciones para ahorrar htempo.




58

4.4 EL PROCESO DE LA COMUNICACION

La comunicacion se resume en {os siguientes elementos basicos.

Transmisor 0 ermisor
Mensaje

Canal o medio
Receplor

Retroinformacién o retroalimentacion

EMISOR:

Es el que emite 0 comunica un mensaje, puede ser un individuo o un grupo.

MENSAJE:

€s lo qua el emisor camunica al receptor.

CANAL

Es el vehiculo o forma gor el cual el mensaje viaja del emisor at receptor

RECEPTOR:

Es aque! que recibe el mensaje, puede ser un individuo o un grupo

RETROALIMENTACION
Es el elemento que se produce cuando el receptor ha asimilado la informacion

{ha comprendido el mensagje) y da la respuasta
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| CANAL |

EMISOR RECEPTOR

MENSAJE

| RETROALIMENTACION !

4.5 TIPOS DE COMUNICACION

COMUNICACION ORAL:

Es ta que se da por medio de sonidos identificados como palabras

COMUNICACION ESCRITA;

Se transmite por medio de signos estructurados {letras) plasmadas en papel,

cantdn o en algdn [ugar

COMUNICACION SIMBOLIGA:

Que se transmite por medio de imagenes o sefialamientos estructurados.

COMUNICACION Corporal o Mimica:

£5 transmitida por medio del cuerpo.

En las organizaciones publficas o privadas existe la necesidad de establecer

comunicacion que permita la interrelacidn de lodos fos integrantes de las

mismas
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Asi tenemos fa “Comunicaciin Interna y Externa, Comunicacién Formal o
informal”

COMUNICACION INTERNA:

£s la que se encuentra dentro de un organismo ¢ Institucién.
LOMUNICACION EXTERNA:

Son las relaciones que se ostablecen de un Organmismo hacia otros.
COMUNICACION FORMAL:

£s el intercambio de informacién que se realiza entre las personas en razon de

tos puestos que ocupan.
LCOMUNICACION INFORMAL:

Se refiere a la informacion espontanea de los empleados, independientemente

del cargo que ccupan

4.6 BARRERAS DE LA COMUNICACION

Son todos aquellos hechos que bloguean o impiden la  comunicacion
desvituando el mensaje y obstruyendo el proceso general de ésta. Los
obstaculos en la comunicacién son muchos y muy variados y pueden

manifestarse de diferentes maneras:
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BARRERAS SEMANTICAS

Tienen lugar cuando no se comprende ef sentido o significado del lenguaje y en

general de fos simbolos que se utilizan.
BARRERAS FiSICAS

Se refieren a las deficiencias, fallas o seleccién inadecuada de los medios fisicos
empleados en la transmisién y recepcién del mensaje. Pueden ser de naturaleza

mecanica, electronica, aclistica, optica, elc
BARRERAS FISIOLOGICAS:

Se ocasionan por defectos organicos del emisor o del receptor que impiden emitic

0 recibir con claridad y precisidn un mensaje.
BARRERAS PSICOLOGICAS:

Parten de la forma que cada persona posee para percibir o comprender el mundo

que lo rodea.
BARRERAS ADMINISTRATIVAS:

Son aguellas causadas por-fa estructura organica, mala planeacion y deficiente

operacion de [os canales

Ejemplo. Si un trabajador de nuevo ingreso no se le da a conocer 1a estructura
organica de |a Institucin, se establece una barrera de comunicacion por falla de

informacién administrativa
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47 CARACTERIST‘CAS DE UNA COMUNICACION EFECTIVA

Existen, por [o menos, cuatro tipos de faciores dentro de! emisor, que determinan
la fidelxdad de la comunicacién

1) Las habihidades comunicaiivas del emisor,

2} Sus actitudes,

3) El nivel de conacimientos vy,

4} La posicién que ocupa dentro de un determinado sistema sociocultural.

A continuacion mencionaremos en que consiste cada uno de estos factores:

1} HABILIDADES DE LA COMUNICACION:

Podemos distinguir cinco habilidades de las cuales, dos de ellas corresponden al
emisor, hablar y escnbir, las otras dos leer y escuchar son habilidades del

teceptor y la quinta es ésenciat para ambos, la reflexién, este elemento permite

establecer relaciones entre conceptos.

2 ACTITUDES

Las acttudes del emisor afectan la comunicacion por lo menos en 3 formas.
» {aachtud que asume con respecto a si mismo,

+ Lla aclitud hacia el asunto de que se trata; y

+ La actitud hacia el receptor
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3} EL NIVEL DE CONOCIMIENTOS

El nivel de conocimientos, que posee &l emisor en relacidn al tema que se trate
afecta el mensaje. Por un lado, no se puede comunicar lo que no se entiende y
por otro, si se sabe demasiado, debe adecuar su mensaje al alcance y

comprension del receptor,
4} LOS SISTEMAS SQOCIALES

Determinan en gran medida las condicicnes en que se ilevara a efecto la
comunicacion. El trasfondo cultural de un individuo influye en alto grado en su
modo de comunicarse. Para que ésto ocurra, el emisor y el receptor deben

poseer el mismo cédigo.

Alicta Bravo Ramirez, enlista una sene de reglas para legrar que la comunicacion

fluya eficazmente de entisor a receptor: "

« Emitir e! mensaje utiizando un lenguaje simple.

» Evitar el uso de palabras que den lugar a ambiguedades.

+ Constanr sintacticamente tas oraciones siguiendo una esfructura simple.

=+ Hater uso de i0s canales méas adecuados dependiendo de la naturaleza del
mensaje.

+ Exponer cada idea en forma positiva,

s Ltitizar el mayor niémero posible de canales.

« Rellerar las partes fundamentales del mensae,

+ Proponer ejemplos que darifiquen el mensaje.

« Establecer una reladidn de empatia con el interlocutor

« Elegr ef momento oporiuno para transmitir e} mensaje

* Bravo Ramirez Alicia, Direccion de Factor Humane, Coleccidn desarrollo Ejecutivo, pag 49
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Eminar en lo posible, la existencia de intermediarios entre el emisor y ¢l
receptar

Reducir al minimo el iempo que va desde ta emisién hasta la recepcion.
Expresar que se lo que se espera del intertocutor

Distinguir perfectamente bien entre la idea principal y las ideas secundarias
Explicar los objetivos que se persiguen,

Eviar [a excesiva longitud del mensaje.
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CAPITULO 5

ASPECTOS GENERALES DE AUDITORIA

5.1. EVOLUCION DE LA AUDITORIA

En la década de los 40's se dentificaba a la Auditoria Interna como un érea
mncipiente vy primitiva que dependia del contador realizande actividades de
conciliacidn de partida, anafisis de cuenfas y corroborar documentos y su

registro.

En la década de los 60's y a 1a luz de {os logros obtenidos y potenciales, el 4rea

de Contraleria hace depender de si la labor de Auditoria

Hacia la década de los 70's las direcciones financieras conscientes de la
imporiangia de sus resultados, nuevamente 1a hacen emigrar y depender de

elias.

A partir de fos 80's en las empresas vanguardistas, se aprecia la tendencia de
llevar a depender a Auditoria de 1a Direccidn General y en algunos casos del

propio Censejo de Administracion.

El impacio de la funcitn hHa sido tal que en el sector plblico ha merecido el
reconocimiento y la estructuracidon para constiturse a nivel de Secretaria de
Estado, con atribuciones de mayor preponderancia para el cumplimiento de

algunos de los postulados del Gobierno de la Repiblica,
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5.2. DEFINICION

El término auditoria es muy antiguc y en su forma méas simple implica el acto de

revisar,
De la definicion del diccionario de 1a lengua espanola, se define como:

“Ef examen de las operdgciones financieras, administrativas y de otro tipo de una
entidad pablica o de una empresa por especialistas ajenos a ellas, con objeto de
evaluar la situacion de las mismas”.

La audtoria es una actividad profesional que implica el ejercicio de técnicas y
procedimigntos especiahizados aplicables al tipo de revision que debera
efectuarse con el objeto de evaluar y mejorar lo existente, detectar y corregir
errores y proponer aiternativas de solucién en un informe que sisva como base

para la toma de decisionss como resultado del trabajo realizado.

5.3. OBJETIVOS

Entre otros abjetivos la auditoria persigue:

~ Verificar si los recursds humanos, financieros y matenates de la organizacion

son adquiridos en términos de economia en cantidad, calidad y costo.

~ Examnar si los recursos existentes se manejan con eficiencia, garantizando
que ¢sios resulten suficientes y no excesives para llevar a cabe las funcicnes

de |a organizacion
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~ Evaluar si la combinacion de recursos y funciones, aseguran la eficacia para

alcanzar ios objetivos y metas.
- Evaluar silos objetivos y metas se alcanzan de manera efectiva

- Dar seguimiento a la implementacién de las recomendaciones propuestas

5.4. FUNCIONES

Una base fundamental para comprender la naturaleza de la auditoria es e
anélisls de la relacion que esta guarda con ofras actividades de la organizacion.
En prmer lugar el Auditor requiere ser independiente de las operaciones
rutinarias de ia organizacién, prueba de ello es gue si cualguier trabajo de
revisidn ya sea pargial ¢ totfal, fuera suspendido en un momento dado no afecta

en absoluto fa marcha normial de las operaciones.

La actividad del grupo de auditoria, en ocasiones, esta cubierta con acciones de
tipo rutinarioc como es, pbr ejemplo, validacién de egresos, aprobacion de
movimientos de activo, etg., por consiguiente, no se hace necesario efectuar
revisiones complementaria;. Pero en estos casos, la auditoria esta aceptando
responsabilidades de rutina que no le corresponden, ya sea enh aspectos
cortables o en otras 4reas operativas, esta situacitn es meotivo de tentaciones
constantes por parte de la direccidn de asignar respensabilidades al auditor,
cuande Jo hace se esla perdiendo la independencia en sus futuras

Intervenciones

Un segunde aspecto de mpordancia de la relacion de la auditoria con ofras
actividades de la organizacion, es que et audifor es un elemento de staff y

consecuentemente, por esta razén, no debe ocupar el pape! y responsabilidades
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de ofros empleados. De esta manera la linea de mando o supervision es
responsable directa de sus atciones y de ninguna manera podra descansar en el
auditar,

Un ultimo aspecto es ef relativo al inevitable trastape de la auditoria con otras
actividades de cualquier organizacion. En principio, todo personal de una
empresa asta encomendado a realizar su trabajo con efectividad, procurando al

maximo bienestar de ella en todas sus areas.
En resumen, el grupo de auditoria, es el dnico que esta completamente
deshgado de! binomio: componentes de fa crganizacién y actividad staff, ademas,

puede visualizar diferentes problemas desde su punto de vista independiente en

{érminos de control general.

5.5. TIPOS DE AUDITORIA

Por qulen la realiza puede ser de dos formas:

Audioria Externa, es aquella que realiza un Despacho de Auditores Externos

contratado por la crganizacién

Auditoria Interna, es la realizada por el drgano de control interno o contraloria

interna de la crganizacién.
Por los objetivos que se persiguen, la auditoria puede ser:

Par los objetivos que se peré.{guen, la auditoria segn: J. Ramon Saniilian, en su

obra “Auditoria Intema Integral”, la auditoria puede ser:
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Auditoria Financiera, asegurar la confiabilidad e integridad de ta informacion
financiera y la complementaria operacional y adminisirativa, asi como los medios

utlizados para identificar, medr, clasificar y reporiar esa informacion.

Auditoria Operacional, evaluar la eficiencia y economia con que estan siendo

utilizados los recursos.

Auditorila Administrativa, es el revisar y evaluar si fos métodos, sistemas y
procedimientos que se designen en todas las fases del proceso administrativo,
aseguren el cumplmiento de politicas, planes, programas, leyes vy
reglamentaciones que puedan tener un impacio significativo en la operacion y en

tos reportes, y asegurar si la organizacién los esta cumplimiento.

Da los tipos de auditoria antes mencionados, podemos efectuar una revision que
cumpia con la prestacién de un servicio de asistencia constructiva a la
administracién con el propdsito de mejorar la conduccion de las operaciones ¥

sistemas para obtener un mayor beneficio para la institucion



» Cumplir y hacer cumgplir, las normas a que se encuentran sujetas al ejercicio

de la audiloria

Por la posicién en la que se encuentra el supervisor, dentro del Organo Interno
de Control, sus funciones y responsabilidades y por las caracteristicas de su

{rabajo, debe desarrollar ciertas habilidades, como:

» Habilidad estratégica para analizar situaciones complejas y tomar la decision
del camino a seguir

« Habilidad para dingir, motivar y coardinar a los auditores a su cargo.

s Habilidad para relacionarge con los superfiores jerarquicos, con sus simiares
superiores y con el demas personal de 'a organizacién

» Habitidad para conducir e trabajo de acuerdo a las normas y procedimientos
de auditoria.

« Habilidad para comunicar en forma verbal y escrita los resultados.

» Habilidad para conducir el equipo de auditores hacia el mejor logro del trabajo

&l supervisor de auditorfa no dehe ofvidar que trabaja con un grupo de personas
y que su estilo de Iiderazgo depende en gran medida que al personal a su cargo
se interesen o no en el cumplimienio de jas metas y objetivos de la revision

Alin no se ha pedido deﬂn}r concretamente las ventajas y desventajas que se
tienen al elegir un estile de supervision determinado, a continuacion se citara un
ejemplo de las reacciones que el persona puede tener con relacion al estilo de
fiderazgo, considerando en este caso, al personal con y sin imciativa en la

realizacion de su tarea

W TS e R
SR i Ui GBLIGEECH
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CARACYERISTICAS

PROBABILES REACCIONES DE LOS AUDITORES

AUTOCRATA

Fuerza a |2 gente a trabajar
y estéd constantemente
dando érdenes de lo que
tienen que hacer y cémo
tienen que hacerlo,

basandose en el poder.

Con iniciativa’ siente que e! supervisor es un

capataz, lo cual provoca en éb resentimiento,
sumision y aceptacion minima de responsabiidades
Sin iniciativa: al sentir presién para ejecutar e
frabajo y ante la amenaza de ser sancionado,

cumple con lo gue se le schcita,

BUROCRATA

Orienta su actividad por
medio de la rutina: "asi se -
ha hecho siempre”,
eludigndo sus verdaderas -
responsabilidades. Se
preocupa mas por la
conservacitn de su empleo,
evitando riesgos, que por
incrementar [z calidad del
trabajo.

Cen iniciativa: se siente inconforme, porque se
rechazan todas las nuevas aportaciones que realiza
durante el desarrollo de la revision, lo cual frena su
creatividad.

Sin iniciativa: se le fomenta el desinterés por el

trabajo, y por la actualizacion de sus conocimientos.

DEMOCRATA

Otorga confianza a sus
subordinados paraque -
usen su uicio e niciativa,
promueve la participacidn
def grupo y aprovecha sus

opiniones

de

responsabilidad y entusiasmo hacia el trahajo,

Con iniciativa desarolla su  sentido

porque siente que sus preguntas y sus sugerencias
son tomadas en cuenta
siente demasiada

8in iniciativa: libertad para

realizar su ftrabajo, o cual ocasiocna que se

cencientice de sus verdaderas responsabilidades.

£l cuadro anterior refleja, gue para que fa persona con iniciativa o sin ella, los

estlos de supervision que mas convienen son el democrata y el autderata
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respectivaments, pero Ao hay que olvidar que el ser humano es complejo y gue
adem4s de la clasificacion anterior, pueden exstir ofras como son’ audifores ¢on
y sin experiencia; con y sin interés en el trabajo, introvertidos y extrovertidos, eic.,
por lo que el supenvisor tiene ef deber de estudiar a su equipo de trabajo para
definir las posibles reacciones que pudieran ocasionar en ellos el esfilo que
adopte, ya que de esfa manera eligira el que le permita lograr los mejores

resujtados.

Por la naturaleza de sus funciones, el supervisor debe influir en la conducta del
equipe de auditcres, a efecto de que éstos cumplan con sus actividades, lo que

te permitird a &l también, cumplir adecuadamente con las suyas.

Para ello, al supervisor le ha sido confenda autoridad por fa organizacion y viene
a ser un instrumento de apoyo a sus funciones, contribuyendo asf a encausar los
intereses personales de cac}a auditor a la consecucion de las metas y objetivos
que se pretenden alcanzar en cada revision que practica el Organo Interno de
Control

£s importante mencionar, que el supervisor no debe basarse Gnicamente en la
autoridad que la organizacién le ha ctorgado, sino también en la autoridad que se
origina por sus conocimien{os, experiencia y habilidades, a efecto de obtener la

concesion voluntaria de sus subordinados para ejercer la autoridad

El supervisor al requerir & apoyo de sus subordinades para cumplir con las
metas y objetivos planteados en las revisiones, debe procurar gue {os integrantes
del equipo de auditores se interesen en cumplir con sus funciones de una forma
Gt v constructiva, por lo gue debe estmularios para obtener o mejor de si

mismos
lL.a motivacion se logra, cuando el supervisor da a conocer adecuadamente al

auditor, el motive por el cual se realiza un frabajo, para concientizarlo de la

mporancla que tene en la organizacion, visualice su parficipacidn en las
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aperacienas y lograr que se interese en desarroliar sus aclividades de fa manera
mas satisfactoria.

Por lo tanio, el supervisor debe saber que es lo que motiva a los auditores a su
cargo, para que realicen una revision con interés, cuidado y con la mejor

disposicién.

Para que el supervisor ¢onozca y sepa motivar al personal a su cargo, es
importante que el mismo se evalde, con el objeto de identificar si su desempefic
ha sido adecuado, para el mejoramiento de sus actividades. Esta evaluacién
dehera hacerse periddicamente, ademas de ser honesto censigo mismo, algunas
de las preguntas a que se deben responder podrian ser entre otras las

siguientes-
Ante st musmo

¢ Esta actualizado en sus conocimiento?

¢Solicita asesoria cuando lo requiere?

¢ Transmite correctamente las instrucciones que recibe?

¢ Soficita que se desamolien [as aclividades con facto y cortesia?

¢ Tiene los conocimientos suficientes sobre el trabajo que realiza?

¢Trata de allegarse de toda la informacién necesaria para conocer el &rea a
auditar?

LMantiene una adecuada comunicacion con sus supenores?

Ante sus subordinados?

Reconoce cuando se realiza un excelente trabajo?
Jlncita a su personal & superarse y a ser mejores, COMG personas vy
{rabajadcres®?

LEn la sctucion de problemas, fomenta la participacion del equipo de auditores?
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¢Dalas faciidades a su personal para gue tomen cursos de capacitacion?
+Da confianza a sus subordinados parz la realizacion de trabajos y/o actividades

importantes?

Los mveles jerarquicos altos de un Organo Interno de Control, dedican gran parte
de su tiempo a la planeacidn anual de las auditorias, teniendo la responsabihdad
de elaborar las politicas a seguir, establecer las actividades minimas que se
deben cubrir y organizar fos recursos con que se cuenta, a efecto de que se
curmplan las metas y objetivos establecidos, el supervisor coordinara los trabajos
de las auditorias, dirigir al equipo de audifores vy es el responsable del volumen y
cantidad de las revisiones, por lo que una porcién considerable de su tiempo es

empleada en dirigir y contrdlar los esfuerzos de sus subordinados.
L.a participacidn del supervisor de primera linea, la clasificamos en tres etapas.

1 Actwidades que se desarrollan para dar inicic a la auditoria.
2 Actvidades para la gjecucion del trabajo.

3. Actlividades para la conclusidn de la revision,

Deg manera general, mencignaré anicamente los aspectos mas relevantes de las

aclividades que desarrolla €l supervisar en el inicio de una auditoria
1 INICIOQ DE LA AUDITORIA

Para que el supervisor dé inicio a una auditoria, es necesario que previamente
efectie la planeacién del frabajo que va a realizarse y crganice el equipo de

trabajo.

Los aspectos que el supervisor debe considerar para la planeacién de una

auditoria sor:
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Estudio previo del area:

El supervisor y sus audilores, en ocasiones no estan familiarizados con las
operaciones que se desarrcllan en el area a auditar, razon por la cual, el
supervisor debera obtener informacidn acerca de los objetivos que se persiguen
en el drea, las politicast estructura organizacional, funciones y demas que

considere pertinente

Investigacion de la Normatividad relaciona con el area a auditar:
Bl supervisor debera recapilar las normas, politicas, preceptos legales que se
refacionen y afecten las operaciones que se revisaran, a efecto de darlos a

conocer al equipo de auditores a su cargo y que realizaran la revision,

Ceterminacion de los objetivos de la revision
Es el éxito o fracaso de una auditoria, en viftud de que en base a los objetivos
firados, se determinan fos procedimientos, técnicas vy alcances que se aplicaran

en la revisidon

Para quse tos objetivos tengan mayor posibilidad de ser alcanzados, deberan:

Ser enunciados explicita y claramente

»

indicar ef periodo en que seran concluidos.

Ser factibles de a!canza‘r

Ser susceptibles de met\iicién‘

Clasificarse segtin su importancia (generales y especificos)

El supervisor cuando participe en la elaboracién de los objetivos, debe de tomar

en consideracién lo siguiente:
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Deben ser comprobables, es decir, que al término de la auditoria se pueda
determinar su cumplimmiento

Mo confundirto con los methos que posibilitaran su cumplimiento.

Definirse, contando con la opinion del superor del supervisor

Que sean suscepiibles de responder a las preguntas: qué, como, quién,

donde, cuando y por qué

Elaboracién del Programa de Trabajo*

En la prncipal herramienta que ufilizard el supervisor para ejercer su funcién,

respecto a las actividades que desarrollan el personal a su cargo, razdn por fa

cual en la preparacién de este programa, el supervisor debe aportar tedos sus

conocimientos y expanencias

Con frecuencia el supernvisor fiene que realizar mas de una auditoria, resultando

imposible revisar fodas fas actividades desarrolladas por el equipo de auditores

&l programa de trabgjo permite que el supervisor pueda enfocarse a los aspectos

mas retevanties.

El programa de trabajo debera contener:

Introduccion y antecedentes del drea a audtar

Enunciar los objetivos de la revision,

Determinar el alcance de {as pruebas

Bescribir los procedimientos de auditoria que se van a emplear.

Definir a los responsables de ejecutar cada actividad

Mencionar la fecha probable en que se aplicardn las pruebas, asi como el
limite para conclurr la revisién.

Enunciar instrucciones especiales.
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El supervisor al nicio de la elaboracion del programa de frabajo, debe identficar
previamente el personal que realizara a revision, 1a problematica del area, el
némero de auditores que tendrd a su cargo, la expenencia y capacidad de los

auditores

Es importante, que en la elaboracion del programa de trabajo, intervenga tanto el
supetvisor como el o los auditores que intervendran en fa auditoria, para que con
ello se den a conocer los opjetlvos que se pretenden alcanzar y en su caso tener
un mayor namerc de ideas para su preparacion del programa, y someterlo a

consideracion del superior jerarquico del supervisor,

Comunicacion con los auditores

Se refiere a la comunicacién formal con el responsable del area del trabajo de
auditoria que se realizard, una vez que se cuente con e! programa de trabajo, a
efecto de obtener la colaboracion y se brinden tas faciidades necesarias para dar

nicio y ejecutar las actividates, ésto evitard que se presenien malentendidos

Es recomendable, que el supenor Jerarquico del supervisor, acompafe al
supervisor y al equipo de auditores, para dar mayor formalidad, ademas de que
el personal que intervendra en ia revision, sienta el apoyo para la realizaciéon de

su trabajo.
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CASQ PRACTICO

ANTECEDENTES

&n de 1983, se dio a conocér en el Diario Oficial de fa Federacion et Decreto de
creacion del Instituto Nacional de Salud como un Organisme  Pablico
Descentralizado de Ja Secretaria de Salud con personalidad juridica y patrimonio
propio, el cual fue modificado en 1988, mismo que a la fecha esté vigente siendo

sus principates funciones las sigulentes:

t. Coadyuvar al funcionamiento y consolidacion del Sistema Nacional de Salud y
contribuir al cumplimiento del derecho a 1a proteccidn de la salud en el dmbito de

su compelencia,

H. Apoyar la ejecucién de lo$ prograrmas sectoriales de salud en el ambito de sus

funciones y servicios.

Hi. Prestar servicios de salud en materia de atencién médica especializada en

aspectos preventivos, curativos e incluso quirirgicos.

IV, Propotcionar consulta edema y atencién hospitalana, asi como servicios para
ia reproduccion, crecimiento y desarroflo humano en las instalaciones que para el
efecto disponga, con crilerios de gratuidad fundada en las condiciones
socipecontmicas de los us{xanos, sin gue las cuotas de recuperacion desvirtien

su funcidn social.

V. Aplicar las medidas de asistencia y ayuda social a su afcance, en beneficio de

tas pacientes de escasos recursos econdmicos
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Vi Reahzar estudios e investigaciones clinicas experimentales y basicas en las
disciplinas biomédicas y las demdas wvinculadas a su especialidad, con apego
a la Ley General de Salud v demas disposiciones aplicables, para la prevencién,

diagnéstico y tratamiento de fos padecimientos

Vi Dnfundir informacion técnica v clentifica sobre los avances que en matena de
salud registre, asi como publicar los resultados de las investigaciones y trabajos

que realics.

Vill. Promover y realizar reunionas y eventos de intercambio cientifico de

caracter tanto nacional, como internacional con Instituciones afines.

iX. Asesorar y rendir opiniohes a la Secretaria de Salud cuando sea requerida

para ello.

X. Actuar como 6rgano de consulta de las Dependencias y Entidades de fa
Adminpistracidén Pablica Federal en su drea de especializacién y asesorar a

inslituciones Sociales y Privadas en la materia

Xl. Formar recursos humangs especiahzados para la atenctdn de los problemas

de salud, de conformidad con las disposiciones aplicables.

Xi, Formutar y ejecutar programas y cursos de capaciacion, ensefianza y

especializacién de personal profesional, técnico y auxihar

Xt Otorgar diplomas y reconocimientos de estudios, de conformidad con las

disposiciones aplicables.

XV Promover la realizacidn de acciones para la proteccion de la salud en lo
relative a su area de especializacion y afines, conforme a las disposiciones

legales aplicables
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cumplimiento de su objeto conforme a este Decreto y otras disposiciones legales

Las acciones de vanguardia que ubican al Instituto como centro de referencia en
el campo de la salud, en materia de Investigacién, ensefianza y asistencia
médica, tanto a nivel nacional como internacional, dichas acciones deberan

conducir 2 beneficios reales en la salud de la poblacion mexicana

Los Programas prioritarios que tienen apticacion en el Instituto, estan de acuerdo
a las priondades establedidas en' Investigacidn, Ensefianza, Asistencia y

Administracitn, siendo los siguientes:

*

&l Programa de Impulso a la Investigacion en Salud

£l Programa de Desarrollo de Recursos Humanos de Alto Nivel

€l Programa de Salud Re;;lroductiva

]

El Programa de Promocidn y Fomento de [a Salud

*

E! Programa de Modernizacion de la Administracian Pibiica

£l Insfituto cuenta con una piantilla de personal autorizada al mes de Agosto de
1997 de 1,407 piazas, y un‘presupuesto anual autonzado al mismos periodo de

155,911, miles de pesos.

&! Organo Intemo de Control empezé a funcionar a partir del mes de Febrero de
1984, siendo hasta el Decreto publicado en 1888 que modificd la creacién
original del Instituto, en el gue se oficializdé como parte integrante de la estructura
del mismo, con e! objetac de apoyar la funcién directiva y promover el
mejoramiento de ia gestidn del organismo. Sobre este particular, la crtada

Contraloria Interna se cred junto con la estructura del Instituto Nacional de Salud
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£l Organo interno de Control cuenta con una plantila de 11 plazas, integrada de

la sigiente manera:

CONTRALOR INTERNO

|

DEPTQ DE DEPTO. DE
SUPERVISION CONTROLY
Y AUDITORIA EVALUACION
1
| 1
AUDITOR AUDITOR AUDITOR
ESPECIALIZADO| | ESPECIALIZADO ESPECIALIZADO
AUDITOR| AUDITOR] [auDiToR| |AUuDITOR| |AUDITOR
TECNICO| [TECNICO) [ TECNICO| | TECNICO| | TECNICO
PROBLEMATICA

Como resultado de las Auditorias que se han practicado a las diferentes areas
del Insfituto, se ha propiciado creacién de Subcomités: informatica y de Revisidn
de Bases tanto de Licitqcién Pablica, como de Invitaciones Restringidas Se han
promovide acciones para una adecuada administracion de Inventarios,
establecimientc de controles de bienes de consumo como de Active Fijo,
Inventanos Fisicos integrales, un Programa de Desarrolio [nformatico a Corto y
Mediano Plazo, mecanismos mas eficaces para sancionar a los proveedores que
incumpten en la fecha pactada de entrega de bienes, rescisidn de confratos a

proveedores y prestadores de servicios por incumplimiento, la integracién de un




74

Comité de Administracion para la Proteccton al Medic Ambiente, la integracion de
yna base de datos de Proveedores, por fipo de bienes que puedan surbr al

Instituto, entre ofros.

En los problemas que se présentan en el Instituto y que por sus caracteristicas
son trascendentales, el Organo Intemo de Control participa realizando un analisis
minucioso de la situacion, a efecio de dar opiniones y/o aiternativas de solucidn,

fundamentadas en lineamientos y la normatividad establecida para cada caso

Par otra parte, de manera preventiva se participa como asesor en los distintos
Comutés instalados en el Instituto, donde se manifiestan los comentarios vy
recomendaciones pertinentes, para contribuir a ja eficacia y eficiencia de las
operaciones. Asimismo se proporciona asesoria a las areas del Instituto que 1a

solicita.
£! Organo Interno de Control a través de sus intervenciones ha promovido fa
recuperacion de recursos por concepto de: penas convencicnales, rescision de

pedidos o confratos y descusntos no efectuados, entre ofros:

RECUPERACION Y COSTO TOTAL DEL ORGANO INTERNO DE CONTROL
EN EL INSTITUTO NACIONAL DE SALUD

(miles de pesos)

1995 1996 187"

Recuperacidn por intervenciones y

recomendaciones derivadas de acciones de 1,388.0 | 1,037.0 | 331.0
auditoria
Costo del Organo Interno de Coniret 3810 531.0 | 2950

*AL SEGUNDO TRIMESTRE DE 1997
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8 RECUPERACGIGN
0 COosTO

1935 1996 1997

€1 Titular de!f Instituto tiene la misidén de garantizar el cumplimiento de las metas y
objelivas, asl como asegurar la efectiva instrumentacién y mantenimiento de los

sistarmas de control que permitan la adecuada conduccion de las operaciones.

Cada sistema de control estd vinculado al logro de metas y objetivos de la
organizacién, por lo que recae la responsabiidad del Titular su buen

funcionamiento.

La funciébn de auddoria se justifica en aquelias entidades cuya magnitud,
complepdad vy volumen de operaciones, impiden que el titular pueda mantener
contacto permanente con todas las dreas que la integran, viéndose precisado

delagar funciones entre sus colaboradores

£n estos casos, surge la necesidad de contar con un Organo Inierno de Control
que se encargue de verificar, evaluar y corroborar que el desarrollo de las

actividades delegadas, se apeguen a las politicas y los Iineamientes del la
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Direccidn General, para tener un mayor grado de sequndad de que las metas v

objetvos, se estan cumpliendo a un minimo costo y en ef iempo establecido

Dadas las caracteristicas de la funcidn gue desempefian Crganc Interno de
Conirol, su ubicacion orgénica necesariamente debe ser en el nivel inmediato

inferior que el Director General de la Entidad, para que permita.

Facilitar el acceso a las dreas sujetas revision
Quae los juicios que emita sean imparciales
€ue su funcién sea auténoma

Lograr el respaldo gue demanda el ejercicio de su funcion,

OBJETIVO

Resaltar la supervision como un elemento impresindible para el adecuado
desarrollo de fa funcidn de alditoria, ya que permite controlar las actividades que

se realizan en el nstituto.

PROPUESTA

La auditoria interna consfiluye un nstrumento de venficacion, examen y
evaluacidn de fas operaciones v sistemas de control de! Instituto, con la finalidad
de determinar el grado de eficacia, eficiencia y economia con que se alcanzan

ias metas y objetivos.

lLa reafizacién de la funcidn de auditoria requiere del esfuerzo conjunto de un
equipo de trabajo, haciéndose necesario que exista la coordinacion de los

esfuerzos individuales de ésle, lo cual se logra por medic de la supervision.
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Los Organos Internos de Contre!, estan integrados por personas que forman un
equipo de trabajo, las funciones que realizan cada una de ellas, hacen posible
que se alcancen las metas y objetivos esiablecidos, en relacion al trabajo de

augitaria,

En el supervisor recae la responsabilidad de conducir al equipo de trabajo de la
manera mas apropiada, en ¢l sentido que los fines que se persigan se logren con

eficacia y eficiencia

Aqui se trataran anicamente las funciones y responsabilidades del supervisor de
prmera linea, es decir, aqué que vigila el trabajo gue desarrollan los auditores o

personal operativo

Por o tanto, el supervisor del trabajo de auditoria debera participa en la fijacién
de objetivos y metas en una revision, elaborar el programa de frabajo, planear la
utilizacién de los recursos con los que se cuentan, dirigir el equipo encargado de
reabzar la revision, controfar el desamollo de las actividades, determinar las

condiciones del trabajo y venficar la implantacién de las medidas sugeridas.

De lo anteriar,. el supervisor de auditoria, debe tener una super-visién de! trabajo
que realiza el personal a su cargo durante €l desarrollo de una revision, de tal
manera que cuente con los elementos suficientes para evaluar las actividades

que desarrollan, asi como la forma en que se gjecutan

El supervisor de auditotia por las funciones que tiene que realizar, ocasiona que
fenga que asumir diversas responsabildades ante sus superiores, sus
subordinados y con el persanal e la organizacidén en general, dichas funciones se

enfocan a que las revisiones se lleven a cabo de la mejor forma posible.

Las funciones que debe desarroliar el supervisor, por ef hecho de fener a su
cargo la vigilancia y coordinacion de! trabajo de los auditores, se pueden citar las

siQuentes
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Conjuntamente con su superior jerarquice, participar en la determinacion de
los Objelivos que se pretenden alcanzar en una auditaria.

Detarminar 1as pruebas de auditoria que se aplicaran, a efecto de obtener la
evidencia suficiente, competente, relevante y perinente.

Vigitar que el programa de auditoria se ejecute de acuerdo con lo planeado y
en su caso, se realicen fas modificaciones necesarias para alcanzar los
objetivos

Explicar a los auditores,” al micio y durante la auditoria, en que consiste el
trabajo y como realizaro.

Vigitar que los hallazgos y conclusiones, que resulten como producto del
desarrollo de la auditoria, estén debidamente respaldados en tos papetes de
trabajo.

Conjuntamente con los auditores, elaborar el informe de auditoria, para
someterlo a consideracion del superior jerarquico.

Vigilar que fas medidas sugeridas, que se desprendieran del desarmollo de la
auditoria sean implantadas.

tnstruir y capacdar a los auditores, acerca del mejor desarrollo del trabajo, ya

sea en el desarroilo de la auditoria 0 mediante cursos de capacitacidn.

La adecuada realizacién de las funciones que se mencionaron, van a permitir

que el supervisor de auditorfa, cumpla con 1as siguientes responsabilidades:

Constatar que los objetivos establecides para la auditoria se cumpian.
Garantizar que la revision se haya llevado a cabo con profesicnalismo.
integrar y armenizar tos recursos humanos dei Crganc Interno de Contral
Dufundir a 1as areas de la organizacién, la utlidad que revisten tas auditorias.
Mantener informados a sus supercres, sobre los resultados y aspectos

relevanies que se presenten.
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» Cumplir y hacer cumplyr, las normas a que se encuentran sujetas al gjercicio

de la auditoria

Por la posicion en la que se encuentra el superviscr, dentro del Organo Intermno
de Control, sus funciones y responsabilidades y por las caracteristicas de su

trabajo, debe desarrollar ciertas habilidades, como

» Habitidad estratégica para analizar situaciones complejas y tomar la decisién
del camino a seguir

» Habilidad para dingir, motivar y coordinar a los auditores a su cargo.

» Habilidad para relacionarse con {os superiores jerarquicos, con sus similares
supenores y con el demas personal de la organizacion.

« Habilidad para conducir ef trabajo de acuerdo a las normas y procedimientos
de auditoria.

« Habiidad para comunicar en forma verbal y escrita los resultados.

s Habilidad para conducir ef equipo de auditores hacia el mejor logro del trabajo.

El supervisor de auditorfa no debe olvidar que trabaja con un grupo de personas
y¥ que su esfilo de liderazgo-depende en gran medida que al personal a su cargo
se Interesen o no en el cumplimiento de las metas y objetivos de fa revision,

Atn no se ha podido definjr concretamente tas ventajas y desventajas que se
tienen al elegir un estile de supervision determinado, a confinuacion se citard un
gjemplo de ias reacciones gue el persona puede tener con relacion al estilo de
tiderazgo, considerando en este caso, ai personal con y sin miciativa en la

reahizacion de su tarea.
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CARACTERISTICAS

PROBABLES REACCIONES DE L.OS AUDITORES

AUTOCRATA

Fuerza a la gente a trabajar
y esta constantemente
dando érdenes de lo que
tienen que hacer y como
tienen que hacerlo,

basandose en el poder,

Con iniciativa: siente gue el supervisor es un

capataz, lo cual provoca en él resentimiento,
sumisidn y aceptacién minima de responsabilidades
Sin iniciativa: al sentir presidn para ejecutar el
trabajo y ante la amenaza de ser sancionado,

cumple con lo que se le solicita.

BUROCRATA
Orienta su actividad por
medic de fa rutina: “asi se -
ha hecho siempre”,
eludiendo sus verdadetas
’ responsabididades. Se
preccupa mas porla
conservacion de su empieo,
avitando riesgos, que por
incrementar la calidad del
trabajo.

Con iniciativa. se siente inconforme, porque se
rechazan todas las nuevas aportaciones que realiza
durante ef desarrollo de la revisidn, lo cual frena su
creatividad.

8in iniciativa: se le fomenta el desinterés por el

trabajo, y por la actualizacion de sus conocimientos

DEMOCRATA

Otorga confianza a sus

- subordinados para que
usen su juicio e iniciativa,
promueve la participacion -
del grupo y aprovecha sus

opiniones.

de
responsabilidad v entusiasmo hacia el trabajo,

Con iniciativa: desarrolla su sentido

porque siente que sus pregunias y sus sugerencias
son tomadas en cuenta
Sin

iniclativa: siente demasiada libertad para

realizar su trabajo, lo cual ocasiona que se

concientice de sus verdaderas responsabilidades

El cuadro anterior reflgja, que para que la persona con iniclativa o sin ella, los

estilos de supervision que as convienen son el democrata y el autocrata
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respectivamente, pero no hay que olvidar que el ser humano es compleje y que
ademas de la clasificacion anterior, pueden existir otras como son auditores con
¥ sin experiencia; con y sin interés en el {rabajo; introvertides y extrovertidos, etc.,
por {a que el supervisor tiene el deber de estudiar a su equipo de trabajo para
definir las posibles reaccignes que pudieran ocasionar en ellos el estilo que
adopte, ya que de esta manera eligird el que le permita lograr los mejores

resultados.

Por ta naturaleza de sus funciones, el supervisor debe influir en la conducta del
equipo de auditores, a efecto de que éstos cumplan con sus actividades, lo que

ie pemnitird a &l también, cumplir adecuadamente con las suyas,

Para ello, al supervisor le ha sido conferida autoridad por la organizacion y viene
a ser un instrumento de apoyo a sus funciones, contribuyende asl a encausar los
intereses personales de cada auditor a la consecucidn de las metas y objetivos
gque se pretenden alfcanzar en cada revision que practica el Organo Internc de

Control

Es importante mencionar, qite ef supervisor no debe basarse tnicamente en la
autondad que la organizacidn le ha otorgado, sino también en la autoridad que se
origina por sus conocimientos, experiencia y habilidades, a efecto de obtener la

concesion voluntaria de sus subordinados para ejercer la autoridad.

£l supervisor al requerir el apoyo de sus subordinados para cumplr con las
metas y objetivos planteados en las ravisiones, debe procurar que los integrantes
det equipo de auditores se interesen en cumplir con sus funciones de una forma
otk y consfructiva, por lo que debe estimularlos para obtener lo mejor de si

mismos.

La motivacon se logra, cuando el supervisor da a conocer adecuadamente al
audttor, el motivo por el cual se realiza un trabajo, para concientizario de la

imporancia que tene en la organizacion, visualice su participacién en {as
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oporacienes y lograr que se interese en desarrollar sus actividades de la manera
mas satisfactona

Por {o tanto, el superviser debe saber que es lo gue moativa a los auditores a su
cargo, para gque realicen una revisidn con interés, cuidado y con la mejor

dispos(gion.

Para que el supervisar conozca y sepa motivar al personal a su cargo, es
importante que el mismo se evalle, con el objeto de wdentificar si su desempefio
ha sido adecuado, para € mejoramiento de sus aclividades Esta evaluacién
debera hacerse periddicamente, ademas de ser honesto consigo mismo, algunas
de las preguntas a que se deben responder podrian ser entre otras las

siguientes

Ante si mismo.

¢ Esta acluahzado en sus conocimiento?

¢ Solicita asesoria cuando o requiere?

¢ Transmite correctamente las instrucciones que recibe?

(. Salicita que se desarrollen las actividades con tacto y cortesia?

¢ Tene los conocimientos suficientes sobre el trabajo que realiza?

iTrata de allegarse de toda la informacidn necesaria para conocer ef area a
auditar?

iMantiene una adecuada comunicacion con sus superiores?

Ante sus subordinadas?

JReconoce cuando se regliza un excelente trabajo?
ineta a su personal a superarse y a ser mejores, COmMo personas y
trabajadores?

Enla solucion de problemas, fomenta la participacion del equipo de auditores?



(Da las faciidades a su personal para que tomen cursos de capacitacion?
.Da confianza a sus subordinados para la realizacion de trabajos yfo actividades

importanles?

Los niveles jerarquicos altos de un Organo Interno de Control, dedican gran parte
de su tiempo a la planeacidn anual de las auditorias, teniendo la responsabilidad
de elaborar las politicas a segur, establecer las actividades minimas que se
deben cubrir y organizar los recursos con gue se cuenta, a efecto de que se
cumplan las metas y objetivos establecidos, el supervisor coordinara los trabajos
de las auditorias, dirigir al equipo de auditores y es el responsable del volumen y
cantidad de fas revisiones, por lo que una porcion considerable de su tiempo es

empleada en dingir y controlar tos esfuerzos de sus subordinadas.,
L a participacion del supervisor de primera linea, la clasificamos en tres etapas.
1 Actwidades que se desarrollan para dar inicio a ta auditoria.

2 Actwvidades para la gjecucion del trabajo

3 Actividades para la conclusion de Ja revisién.

De manera general, mencionaré Unicamente los aspectas mas retevantes de las

actividades que desarrolla €l supervisor en el inicio de una auditoria

1. INICIO DE LA AUDITORIA

Para que el supervisor dé inwi0 a una auditoria, es necesario gue previamente
efectie fa planeacién del trabajo que va a realizarse y organice el equipo de

trabajo.

L.os aspectos que el supervisor debe considerar para la planeacién de una

audhtoria son



84

Esfudio previo de! area:

El supervisor y sus audiores, en ocasiones no estdn familianzados con las
operaciones que se desarrollan en el area a audiar, razén per la cual, el
supervisor debera obtener informacion acerca de los ohjetivos que se persiguen
en el 4rea, las politicas, estructura orgamzacional, funciones y demas que

considere periinente.

Investigacion de la Norrnatividad relaciona con el area a auditar,
El supervisor debera recopilar las normas, politicas, preceptos legales gue se
refacionen vy afecten las operaciones que se revisaran, a efecto de darlos a

conocer al equipo de auditores a su cargo y que realizaran la revision

Determinacion de los objetivos de la revision;
Es el éxito o fracaso de upa auditoria, en virtud de que en base a los objetivos
fiados, se determinan los procedimientos, técnicas y alcances gue se aplicaran

en la revision

Para que los objelivos tengan mayor posibilidad de ser afcanzados, deberan

» Ser enunciados explicita y claramente.
+ Indicar el perioto en que serdn concluidos.

Ser factibles de alcanzar

» Ser susceptibles de medicion

Clasificarse segan su smportancia (generales y especificos)

El supervisor cuande participe en la elaboracién de ios objetivos, debe de tomar

eh consideracion lo siguiente
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» Dehen ser comprobables, es decir, gue at término de la auditoria se pueda
determinar su cumplimiento

» Mo confundido con los medios que posibihfaran su cumplimiento

+ Definirse, contando con ia opinién del superior del supenisor.

« Que sean susceptibles de responder a las preguntas, qué, cdmo, guen,

donde, cuando y por gué.

Elaboracién del Programa de Trabajo.

En la principal herramienta gue utilizard el supervisor para ejercer su funcion,
respecto a las actividades que desarrollan el personal a su cargo, razon por la
cual en la preparacion de este programa, el supervisor debe aportar todos sus

conocimientos y expenencias

Con frecuencia el supenvisor tiene que realizar mas de una audioria, resultando

imposible revisar todas fas actividades desarrolladas por el equipo de auditores.

£l programa de trabajo permite gue el supervisor pueda enfocarse a los aspectos

mas relevantes.
El programa de trabajo debera contener.

s |ntroduccién y antecedentes del 4rea a auditar

» Enunciar fos obyjetivos de ta revisian

» Determinar e alcance de Yas pruebas.

» Describir los procedimientos de auditeria que se van a emplear.

« Definir a los responsables de ejecutar cada actividad

» Mencionar la fecha probable en que se aplicaran las pruebas, asi como el
timite para conciuir la revision.

» Enunciar instrucciones especiales.
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El supervisor al inicio de Ja elaboracion del programa de trabajo, debe identficar
previamente el personal que realizara la revision, la problematica del area, ef
nomero de auditores que tendrd a su cargo, la expernencia y capacidad de los

auditores.

Es importante, que en la elaboracién del programa de trabajo, intervenga tanto el
supervisor como el o los auditores que intervendran en la auditoria, para que con
ello se den a conocer los objetivos que se pretenden alcanzar y en su caso tener
un mayar namere de ideas para su preparacién del programa, y someterio a

consideracién det superior jerarquico del supervisor,

Comunicacién con los audifores.

Se refiere a la comunicacién formal con el responsable del area del trabajo de
auditoria que se reahzard, una vez gque se cuente con el programa de trabajo, a
efecto de obtener la colaboracion y se brinden las facihdades necesarias para dar

micio y ejecutar las actividades, ésto evitarad que se presenten malentendidos.

Es recomendable, que e supenor Jerarquicc del supervisor, acompafie al
supefvisor v al equipo de auditores, para dar mayor formalidad, ademas de que
el personal gue intervendrd en ia revisidn, sienta el apoyo para la realizacion de

su trabajo.
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CONCLUSIONES

La supervision nace de manera natural para coordinar las actividades de un
grupo de personas, esto se refleja desde que el hombre, se ve precisado a
agruparse con sus semejdntes, para conseguir alimentos, un lugar que los

proteja del ambiente, segundad, etc.

Debido a que fas organizaciones se van desarrollando y marcan la divisién de
funcicnes y actividades, gara incrementar la produccion, las personas gque
desempeiian un papel mas o menos definido dentro de los diversos niveles
Jerdrquicos de la organizacibn, estableciéndose una relacion de mando vy
subordinacidn, dando origen de manera formal a fa figura del supervisor, que es

ef lazo de unién entre Ia direccién y ef personal operative,

Por la tanto, el supervisor es quien cominmente vigila a los empleadoes, y su

trabajo se deriva de la actividad del mismo.

Aclualmente el supervisor es aquel que tiene personas bajo sus ordenes en la
organizacion; pertenece por lo menos a tres grupos' al del trabajo que supervisa,
al de la direccidén de la que depende y al de supervisores de los que son
comparneros, en ef supervisor recae [a responsabiidad del logro de ios objetivos
y metas frazados por la organizacién, ademas de planear, organizar y coordinar

los recursos con que se cuentan

El supervisor debe tener la habilidad de poder influr sobre {os empleados para
dirigir sus esfuerzos, para obtener ja cooperacidn de los integrantes del equipo
de Wrabajo, facilitando y orientando las actividades a la consecucidon de los

objetivos

Es muy comln pensar qua siempre vy en fodas las circunstancias el supervisor

demderata es el mas efectiva, sin embargo, esto depende fambién de los
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subordinados vy de la situactdn  Si todos aceptan su responsabilidad y todos

tienen imciativa, esté eshio de supervisidn serd el mas adecuado.

Ei comportamiento de un grupo depende en gran medida de la clase de
supervisor que se tenga, la manera de dirigir, el modo como se haga entender, &l
respeto por sus propios Jefes y compafieros, su caracter en general, el punto
hasia donde puede creérsele, sus actitudes humanas, etc influyen en la moral
de sus subordinados, quienes a su vez son el reflejo de su capacidad para

dirigisios

Para dingir a sus subordinados con efectividad, un supervisor debe basarse en la
motivacién, por lo general, si se logra un alto indice de enifusiasme hacia el
trabajo en equipo, praduceion excelente, calidad y cantidad, se tendran menos
problemas de rendimiento, los empleados se sentiran satisfechos de lo que

realizan, con lo que contribuyen al cumplimiento de los objetivos.

La comunicacion juega un papel importante dentro de ias relaciones dei

supervisor tanto con el personal a su cargo, como con los niveles supeniores

Mediante la comuncacion se fogra alentar a los trabajadores a mejorar lo que
estén haciendo, permite conocer sus puntos de vista y se da a conocer los del

supervisor Por lo gue la comunicacion debe ser clara y sencilla.

Cesaforfunadamente, en nuestro pais no se tiene la consciencia de que
trabajando y esforzandonos a realizar nuestras actividades con calidad, ro
tendnamos tantos prablemas socciales |, politicos, econdmicos, etc., ya que los
mexicanos estamos acostumbrados a que siempre exista una persona detras de
nosofros para hacer las cosas que se nos encomiendan, a medida que
asimamos nuestras responsabilidades y nos comprometamos, el México en que
vivimos sera otro, pero considero que para esto falla todavia muche tempo,
razon por la cual en nuestros dias la supervision resulta de vital importancia, v

ain mas en el proceso de auditoria
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