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INTRODUCCIDN 

Una �m�resa para su buen furicionamiento necesita de cier� 

to personal tanto administrativo como de trabajadores en 

general._La empresa privada cuenta c□n - ger�ntes
1 

subgeren­

tes, jefe de relacJ□nes industriales, administrador, con­

tador, sup:ervisor; secretarias, obreros, etc., que- de al­

guna m�nera tieneh una relaci6n ya sea directa e indirec­

ta con todqs dentro. de la empre�a. 

En ·este trabajo vam6s a referirnos especificamente �l Su­

pervisor, cu�l es su rol_□ funciones dentro de :a empresa 

privada, s�s caradtefí�ticas, �u�l debe ser su comporta� 

miento fr�nte .a los -diferentes problemas cjue se le presen:. 

ten con el personal a su cargo. 

EstB persona- debe tener amplios conocimiéntos en el manejo 

de p_ers□n_ai, relaciones humanas, derecho laboral, etc., lj 

ya que le tóca enfrentar y resolver todas aquellas situa­

ciones de ciar�cter labor�l que de una u otra· forma se pre-

�--, ,; '-
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séhtan en una empresa. 

Cuando una p�rsona es promovida dentro de una_ empresa al 

puesto de supervisoT, debe tener en cüenta sus nuevas res� 

p-onsabilidades, las cuales le van a exigir tareas y habi­

lidades diferentes a les que se piden cuando se carece de 

subordinados, porque aqu-í, se van a manejar no sólo probl� 
• 1 

mas persona}es de todo el que trabaja bajo sus órdenes, 

por lo tanto es necesafio· que perman�ntement� ��t� hacien­

do estudios y cursos diversos que lo ayuden a mantener una 

buena relación con los demás. 

El supervisor es un líder y, como tal debe entender a las 

personas, la estructura y el comportamiento de la □rgani� 

zación, el Darácter de la empr�sa y el medio ambiente en 

que funciona. Además, como administ�ador deb� conoce� la� 

funcione� de la admiriistrariió� en lo que ae refiere a su 

posición, ya sea.Bn la moti�ación, la �omunicación, la ase 

soiía y los cursos de �reparación� 

El desafrollo dei S�pervisor moderno, ha sidci paralelo �l 

de los cambios hisióricos de la imagen que la. sociedad ha 

tenido.en las relariiones obrero-patron�les. 

. 
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El Supervisor ·h� dejado de ser el mejQr o�erador y lider 

d�l grup·ci para -convertirse en un especialista del compor­

tamiento humano en lo que c6ncierne a la pr�ctica de la 

habilidad �dministrativa y a los aspect�s ��chicos de su 

cargo. 

El Supervisor :se ha convertido en una -pieza clai� de las 

modernas organizaciones industriales, de mercado, distri­

buidores, de servicios, instituciones guberna�entales. 

La creci�nte importancia que ha ido adquiriendo la p□si­

ci6n del Super&isor, ha aum�ntado la necesidad de contar 

con personal preparado para hacer frente a la� �ctueles 

ex�gencias del cargo. En el pEsado el ·buen Supervisor era 

un� persona capaz de entender l�s-demandas del trabajo.y 

•, ��- .· 

que, a la vez, podía t�abajar en conjunto con otras persa- -�

nas. 

El p�pel m�s amplio del Supe�visor exitje mayor preparac�6n 

u17 conocimiento profundo de las técnicas· administrativas, 

adem�s de la� características antes mencionadas. 

-,- .-: 
- ,1' 
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1. FUNCIONES DEL SUPERVISOR D� LA EMPRESA PRIVADA

1.1. GEN�RALIDADES 

Los Supervisores son admihistr�dores cuyas funciones prin­

cipales ·cdnsisten en dirigir;. coordinar y_�ncauzar el tra­

bajo de otras personas,- cori el fin• de alc·anzar los obje­

tivos de □ti�s persbnas, con el fi� de alcanzar los obje­

tivos del grupo. �a situaci6n del supetvisor es muy espe­

cial en virtud de que trabaja directamente con personas, 

día tras día. El t�t�in□ Supervisor se aplica, por lo re­

gular, a los niveles inferiores de la �dministraci6n si -

bien el significad□ de la designéci6n varias de una a otra 

□rganiza¿i6n. Entre las cualidades que requiere un buen.

Supervi�□r figur�n-las sJguientes fariultadee admini�trati-

- vas: m□tivaci6n, cci�un1caci6n y comportamiento ,len la □r-

- ganiz¡:1eión.

El e�tudio de la supervtsión comprende cuatro m�todos ge-

nerales: 

.. -.. :, . 

/-· 
' , 
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El. m,t□d□ práctic�� que se a�lica a situaciones espe� 

. cí fic.as. 

El mét□�ci de la teoría general de la edministiación. 

El método é□nductual de □rg�nización modificad□, que 

destaca las relaciones human�s ·en la admintstración, y 
( . -:. 

- · El método c□nductual de organización madi ficad□ que se

aplica tratando de incorporar las ventajas de los·otr□s 

dos mencionados. 

El método práctico. Este método describe �écnicas de □a­

rácter prácti'c□, así como algunas de las,circunstanci.as 

que aiudan a su desarrollo. Todos los enfoques de la su­

pervisión incorporan, en cierta medida este elemento. Las· 

técnicas prácticas son ampliamente estudiadas; sin �mbar­

g□, tienden a red.ucir la comprensión básica sobre_ su fun­

cionamiento correcto e incorrecto. Por □�ra parte,. el mé-

todo supone que ·todo prdbleme se puede definir y resolver 

con claridad. Este método puede ser Útil si 

constantemente. 

se renueva 

16 
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El m�tpd□ de la te□�í� general de la administraci6n. Ccin 
, . " ' ·, LSte _met□d□ es �asible superar algunas desventajas dei m�-

t□d□ �nteri□r. En est� caso la supervisi6n se contempla 

como parte · integrante· de la:· a�ministraci6n; la teoría y 

las fun�i□nes de la administraci6n superior y media se en­

seA� tambi�n al �ivel de la supervisi6n. Los �upervis□res 

depen tener. cie_rt□ ,con□cin:iientci _de la planeaci6n, □rgani-

· zaci&n, direcci�n V c□�ti□l, así como la ma�era c□mri se

ejecutan. Sin embargo, el m�t□d□ de la· �dminist�aci6n �e­

neral tiend_e ·a descuidar el estudio de los problemas es­

pecíficos del super�is□r en r�laci6n con los de otros ad­

ministradores. El sÍJpervisor ·es_ el único administrador -

qtie maneja persónal ajeno al �rea administrativa. Pero es­

te m�t□d□ ignora los problemas específicos del medio y la 

situaci6n pec0liar en que se desenvuelve el supervisor_ 

dentro de la □rganizaci6n • 

. El m�t6do conductüii de □rgapizaci6n. Este m�todo, ·­

trata de utilizar los dos enfoques anteriores, peR□ dentro 

del marco de organizaci6n del super�is□r y de��e el p
t

int□ 

de v-is_ta de la dire.cci6n, la administraci6ri y las relacio•­

nes humanas. El supervisor es un líder, y cono t�l, debe· 

entender a las personas, a la estructura y el c□mportami-

·/··· 

··;· ., 

. -• .. .. 
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ento de la organi zac i·ón, el carácter de· la empresa y al 

·medio ambiente en que fu·nci□Iia. Además, debe entenc;ler -

las f�ncio�i�- de la ·administración por io que se refiere

a sµ posición. Presenta una guía específica en lo que

respecta a cada caso particular, aplicando técnicas �e 1�

dinámica d·e grupo, del desempeño del cargo, de la contri­

bución personal y rlel propio d�sarrollo. Se ve al super­

visor desde el punto de vista de la ciencia del comporta­

mieDto, reduciendo al mínimo el pragmático método prácti�

ca y re�tandd importancia a las funciones administrati­

vas tradicionales comunes a los dos métodos anteriores.

.18 

El método conductual de �rganización modificado. Es­

te enfoque utiliza el méiodo coriductual de organizacióti -

a la vez que tréta de incorpD�ar las ventajas de. los otros 

dos. El supervisor es antes que nada i un ser humano �ue 

fiene lazos y relaciones �uy estrechas con subordinados, 

süp�rvisor�s y-personal de asesoría. Cos supervisor�s de 

ben saber y comp�ender, trabajar con otras personas lo 

m i s m o q u e a · t r a v é s de e 11 as • E s to e s v á 1 i do en todos 1 os 

niveles de la administración, sin embargo, el nivel de su 

pervisión concede la más _al ta prioridad no sólo a la ha­

bilidad de trabaj9� con otras personas, sino también a la 

. ' .



.prod�cci6n de costos y cumplimiento de.los programas pro­

ductivos. 

El supervisor deb.e entender 1gualmente en que forma y ·.por 

qué raz6n su cargo es vital dentro de la orgah�zaci6n. 

Las empresas operan en un medio econ6mico capitalista y 

de libre empres.a. Este medio ec□n6mico les exig_e ique -

tengan L.inas utilidad dentro de. las restricciones �mpu-e·s ... 

tas por las disposiciones· gubernamentales, la competencia 

y las leyes vigentes. Aunque son muchas. las·ventajas di­

rivadas de .nuestro sistema econ6mico ,· también Ejurgen pro­

blemas. ·ca compétencia puede ocasionar, a la larga, la 

producci6n de mejores productos; pero también causa nume­

ro�as dudas d8, car�cter administrativo. De esta manera, 

un mejor entendimiento de los aspectos de org�nizaci6n de 

su cargo es algo de suma importancia para el supervisor. 

1. 2. EL DESARRD_LLD DEL SUPERVISOR MD.DERI\JO

Los sindicatos han adquirido gran fuer�a a partir de la 

. . . _  . , fij�ha· de la decada de los 30, los trabajado�es est�n me-

jor educados y las operaciones de producci6n y servicos -

son m�s complejos. Adem�s, el desarrollo de los departa-

4", •• . •  
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menios de p�rsonal y su creoient� ·im�ortancia ha habili-
,. .

. . 

tado la pd��c:6n priüllegiada de que gozab� el superviso�. 

Para éste,· la pérdida de alguna de sus funcion.es relacio­

nadas. con el persdnál -contrataci6n, despido, disc1pli-· 

na, recomprensa- s6lo signific6 una pérdida de autoridad. 

El supervisar de los aAos 30 s� quejaba de qae esta nue�a 

'.,,;_: ·si tuaci6n debilitaba." laE;i re·lacion'e·s · con suÉLsub□rdinados 

y le··cibligaba a �Epender del departamento dé personal, el 

cual no compartía la responsabilidad tjue éY tenía de al- 1 

canzar los objetivos de costo y producci6n. 

Durante la �egunda guerra la sociedad reconoci6 que el -

papel de supervisor era _importante, pero su situaci6n ten 

di6 a declinar en la · década de los 50� Sin embarga, a 

mediados de los 60 lo� administradores SE percataron nue­

vamente de la importancia del cargp. 

El desarrollo del· su�ervos□r .moderno h� sido paralela al 

de los cambios hist6ricos que .la sociedad ha tenido de 

las r·elaciones obrera-patronales. El supervisor ha deja­

d o d·e s e r e 1 me jo r o p erad o r y 1 í de r d e 1 gr u p o p ar a con ve.!:. 

tirse en un especialista del comportamiento humano, en lo 

que concierne a la _pr�ctica de la habil!dád administriti-

.(· 



va y �  lo� aspectos t§cnicos de su cargo. 

El supervisor s� ha convertido en pieza· clave de las mo­

dernas organizaciones industriales, de mercado, distribui 

dores, de servicios, .institucj □nales o gubernamentales. 

La creciente importanpia·qu� ha i�o adquiriendo la posi-

, . -

. -._ - . . 

ci□n de supervisor, ha·aumentado la necesidad de contar 

con p�rs□ rial preparado para hacer frente a las actuales 

exigencias del cargo. En el pasado el bu�n supervisor 

era una persona capaz de atender las demandas del irabajo 

y que, a l�s vez, podía trabajar en conjunto con otras -

personas. El papel más amplio del supervisor moderno exi 

g� �ayor �reparaci6n y conncimient□ profundo de las "t§c­

nicas administiativas, además de las características an­

tes mencionadas. 

21 

En el p□si.ói6n clave que ocupa el supervisor se encuentra 

.el área crítica de .,tens-i6n entre la administra_ci6n y los 

empleados. En arquitectura, la t�nsi6n entre los dos pi­

lares de un ar� □ culmina cbn la llamada piedra clave. Si 

se quitara ddicha piedra el arco se derrumbaría. De igual 

modo un supervisor d1=be· hace¡, ·cumplir las p□lí.ticas, los 
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los �laneé .. V las 'directrices establ�cidas, moti�án�ose y 

dirigiéndosi·a sí mismo al igual qü� a otros individuos o 

grupos, para satisfacer loi objetivos.de· la empresa y las 

necesidades de sus subordinad�s� 

1.3. QUE ES UNA EMPRESA 

El c6digo �ustantivo del Trabajo, la fefine de la si�ui­

ente manera en su artículo 194, modificado por la Ley 50 

de 1.99□:·

1. Se enjtiende como una sala empresa, toda unidad de

explotaci6n ec6n6mica o las varias unidades dependi�

�ntes econ6mica��nte de una �isma persona natural o

jurídica que correspondan a actividades similares,

conexas o complementarias y que tenga trabajadores a

su servicio •

2. En el caso de las personas jurídicas e�istirá uni­

dad de empresa entr� la principal y las filiales o
. . 

subsidiarias en qu� aquella predomine,econ-omicamen-

t e, cuando, además, todas cumplan act i vi dade_s simi 1�

r.es,. ci:mexas o complementarias; pero los salariós o

. . 
.,.r,.:' . 

';.· , . 



23 

prestaciones extralegales que rijan en la pri�cipal 

al momento- de d�clararse la unidad de empresa so�a­

mente se aplicar�n en las filiales o subsidiarias -

�uandn así lo estipule la respectiva convenci6n colsc 

tiva de trabajo o cuando la filial o subsidiaria es­

té localizada, en una zona de condiciones econ6micas 

similates a las tie la_ptincipal, a juicio-del Minis-
� ·-.f.;.:¡. ...

terio o del Juez del trsb�jti�_ 

3. No obstante lo anterior, cuando una empresa estable­

zca una nueva unidad d� procci6n, planta o factoría

para desarrrillar actividades similares, conexas o -

complementarias del objeto social de las mismas, en

función de fines tales r.:-omo la des_centralizaci6n in­

dustrial, las exportaciones, el interés social o la

rehabilitación de una región deprimida, �6lo podr�

decia�arse la unidad de empresas entre aquellas y e�

tas,, de.spués qe un plazo de _gracia de _10 · años de fu.!:!_

cionamiento de las mismas. para gozar de este bene­

ficio �l empleador requiere conc�pt□s previo y favo­

rable del.�inisterio de Desarrollo Económico.

' ·.' 
-,-

-·- .
-... -:-•-
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4. El Ministerio de_ Tr.abajo y Seguridad Social, de ofi­

cio p � Soli6itud de parte previ� investigaci6n. ad­

ministrativa �el ciso,·podr§ declarar la unidad de

empresa, de qJe trate el pres�nte- artículo, para lo�

grar el cumplimiento de las leyes sociales. También

p6dr§ ser declarada judicialme�te.

La empresa en términos generales se define como un siste­

ma y, para ejecutar un proceso· de ·an§lisis lo que se de­

be_ garantizar es que esta funcione bien_. En consecuencia 

es necesario contar con una �etodología que_suministre la 

informaci6n sobre las variables b§sicas·que lo componen e 

· identifiquen para hacer la intervenci6n en forma oportuna

Las variables b§sicas a controlar en form� �ermanente en 

la empresa son: Adaptabilidad, consonancia con el medio, 

ambiente,- .coheren·ci a interna y mecanismos de control. 

Estas cuatro variables condtcionan la estabilidad del sis 

tema. A·su vez defin�n infor�aci6n sobre las funciones 

b§�icas de administ�ar un sistema �mpresarial: 

24 



Runción fijadora de objetivos yu políticas. Esta es 

tablece información sobre cómo se comporta el sistema re­

al �em�resa_ fren�e a los objetivos deseados o demandas· 

del medio ambiente que lo rodea. Es decir, observa la fi 

nalidad del sistema. 
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Función de inte+igencia. Establece información sobre 

un grupo pr�stablecido de variables que definen el medio 

ambtente de la empresa. 

Función coordinación. Establece información que veri­

fique el comportameinto sistema interno de la empresa en 

el aspecto de la coordi�ación. Es verific�r disfunciones 

en la interdependencia que existe entr� las diversas �re­

as de la empresa� lo jque en el enfoque de sistemas se de 

fine como sinergia. 

Función de control. Es establecer información sobre 

J 
•• 

·� , 

· los límites entre los cuales debe funcionar tada a�ea de 

la �mpres¿ para garantizar �ue est� en e�uilibrio, es de­

ci�-, sst�n dando los resul�ados que de ella se esperan.

Es verificar lo que en el enfoque de sistemas se denomi­

na ho�eost�sis.
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Con estas variables se consigue una buena orfganización 

en la empresa •. Pasaron ·mcuhos anos y se encu�ntran muchos 

t�orías hasta ll�gar a los concepto� organizacionales co-
,. 

mo son: �otivación, comunicaci6n y liderazgo, acept�ndo 

los estudios en las ciencias del comportameinto en la vi­

da de la organización •. 

Esto ocurre simUl táneamente con la·_ aparición d·é -la ciber­

nética, l_a. computación, l.a roboti-zación, e-te., y el énfa­

sis a las personas es rápidamente desplazado por un énfa­

sis en la tecnología, jen donde administrar es trabajar 

con ésta a fin de extraer de ella la ·maxíma eficiencia PE. 

sible. 

Pcir esta época las empresas comienzan a preocuparse por 

la� cosas que suceden afuera de la organización, dando un 

mayor énfasis al �nálisis del amibente desplaz�rido un po­

co �l énfasis en lo q�e sucede dentro de ella -la tarea 

la estructura, las personas y la tecnología-. 

Teotía de la ·motivaci6n. Las teorias modernas acer­

ca de la motivación en el trabajo se basan el suposicio­

nes de qQe 1� repompensa es más persuasiva que el ca�ti-

. ..... . .. . .. 
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go.· Autoridades como McGregor, Gellerman y Argyris opi­

nan q�e ��s recomp�n�as -o factores de motivadi6�- in­

tríns�cas al _trabajo como mayor responsabilidad, adiestr�. 

m i e-n to e i den t i f i c a c i ó n e o n e 1 o b j e t i v o que -res u 1 ta en 1 a

elaboración de un buen producto dan mejores resultados·que 

las extrínsecas -o factores de mantenimiento- como aumen 

tos de salarios, se�uridad en �l empléo y beneficios adi­

cionales. 

No cibstante, la mayoría de los supervisores dan riierto va 

lor a la coerción y a las recompensas extrícsecas, su ac­

titud se basa en la _suposición tradícional en materia de 

administración de que las personas son por naturaleza has 

tiles al trabajo, así como en el concepto de Taylor, de 

la administración ciedntífica. 

Las t�orías de McGregor. Seg6n Duglas Mc�regor, la 

suposición tradicional_ con �especto al cbmp□rtami�nto hu 

mano es incorrecta. Clasifica los conceptos con el nom­

bre de Teoría X y sws propios conceptos de como Teoría Y. 

la teoría X, hace las suposiciones siguient�s: 

/.· 
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Al individuo le disgusta inherentemente el trabajo y lo 

evita de ser posible. 

Por tanto, si se quiere que produzcan, a la mayoría de -

las personas se les tiene que dirigir, controlar y amena-

zar. 

�as personas prefieren ser dirigidas, porque no les gus­

ta asumir responsabilidades y desean seguridad por encima 

de todo. 

En cambio, la Teoría V, supone lo siguiente: 

La ,gente disfruta del trabajo por naturaleza. 

La mayoría de las personas son capaces de riontrolarse y 

dirigirse ellas mismas si se les motiva para que persigan 

un fin. 

El trabajador promedio no s6lo aceptar§ sino que buscar� 

activamente la responsabilidad. 

�a capacidad del trabajador promedio se utiliza s6lo en -

,· .. 
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�a-teoría X sostiene que los empleados tr�baj�n porque no 

tienen m§s remedio y lo 6ntc□ que los motiva es la prome­

sa de mejores salarios y otros beneficios. El administra 

dar que qcepta esta teoría, puede estimular q sus emplea­

dos pr□meti�nd□les dichas recompensas cuando �st§ en sus 

manos otorgarla� o recomendando a sus superiores que lo 

ha�an. Él administrador que prefiere la Teoría Y, tiene 

que ser m§s creativo, mas sensitivo, �§s renovador y ra­

cional, m§s capaz de delegar 1� responsabilidad y, en ge­

neral, m§s democr§tico �ue el que acepta la Teoría X. 

La t�r□ría de Gellerman. Sa61 Gellerman nos hable 

de dos estilos fundamentales de ad�inistraci6�: . . 
' '  

el que 

utiliza la c□erci6n y la amenaza d� d�spid� � el que uti­

liza la compensaci6n y la retribuci6n.j�Ambo� estilos �e 
. · . :.· ., . 

pued�n asociar con la Teoría X de McGregor, puesto que.se 

basan e�ii suposici6n de que las personas t\enen que es-
. . 

tar sometidas a un control externo para ser rpoductivas. 

Por otra parte, Gell�r�an �ice que el administrador debe 

hallar las causales del comportamiento del empleado .y no 

-. (' 
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reaccionar siplemente ·ante �l. Este es un enfoque analí­

t_ico más que manipulativo. Define' la moral- eri función de 

.la. actitud d� un empleado hacia el cumplimiento de sus de 

beres y no de las emqciones que 1� asaltan en el trabajo 

ya que dichas emociones pueden ser imputables a factores 

no relacionados con el trabajo. Este modo de pensar y el 

enfoqu� analítico �e corresponden con la Teoría Y; ambas 

actitud�s se basan en los factores intrínsecos dé motiva-

.. ,
ClOn. 

La Teoría de Argyris. Otra idea que se podría asociar 

con la Teoría Y, es el concepto presentado por C. Argyris 

del trabajo significativo. Argyris, dice: " Debemos ha­

cer que el trabajo valga.la pena " 1

Y explica, como se hace justamente: lo. contrario: 

Se_ simplifican las tare as y especializado las __ tareas has­

ta un punto en que se requiere muy poca capacidad. 

1G□ NZALES CORREAL,· Ricardo. Administra�i6n de emprésas.
Top Administration. B/quilla, Íntercor, 1.989 P. 43. 
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los monos realizan ciertos trabajos de montaje mejor que 

l_□s humanos. 

Si la tarea no satisface la necesidijd que �iente el emple 

ad□ de hacer algo significativo, .se dedibará a preocupa�­

se por los salarios y las condiciones de trabajo, mostta_!! 

do hostilidad y resentimiento hacia la administración. 
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Para superar estos problemas es preciso modificar la na-

turaleza del trabajo de las maneras siguientes: 

Las lab□t�s deben ser más inteiesantes y desafiantes, con 

stituyend□ un medio �ara satisfacer las necesidades.· 

Se debe sacar mayrir provecho de las aptitudes. Lo� emple� 

dos son capaces de hacer mucho más de lo que su ocupación 

Para encomendar trabajo significativo, se debe incluir la 

planificación, la ejecución y el control, en forme c□nsis 

tente con la Teoría Y. 



La mavoría de los administradores tienen un trabajo sign! 

ficativo que reali¿a, pe�□ no ocurre lo mismo con aq"e­

llos a quienes supervisan. Por .tanto, si s� permite que 

los empleados hagan planes se crean oportunidades de cre­

cimiento v r�conocimiento por medio del establecimiento 

de objetivos v la solución de problemas. 

--�a Teoría de Tavlor� A diferenciia de Gellerman y 

Argvris, Federick Tavlor se puede clasificar, junto con 

la administración tradicional, dentro de la teoría X. 
. 

. 

El v sus asociados desarrrollaron el conce�to de la admi­

nistración científica. Tuvieron la idea de que la mejor 

manera de mejorar la productividad era descomponer el tra 

bajo en sus movimientos v determinar científicamente el 

mejor �□do de efectuar cada· movimiento. El uso de ��to­

do si· dio por resultado un m��cado incremento en la pro­

ductivid�d .• 

El m�todo de la administraci�n científica se ·basa en la s 

supodición de que lo� empleados est�n motivados por los 

incentivos monetarios, jsuposición que corresponde a la 

Teoría X. Su aplicación tendió a incr�mentar la produc­

ción v los salarios hasta del puntG, que résultó cbntra-
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producente, porque se despertaban mByoreé necesidades a 

medida que se satisfacían las más sencillas. Esta propu­

este se practica hasta cierto punto -en nuestros días, co­

mo en la ingemiería industrial. 

�as comunicaciones. �a comunicación es un fenómeno 

social que resulta de las relaciones de seres humanos en· 

�on�tante interacción. Es toda acci&n por �edio de la -

cuál-recibimo� y transmitimos ideas. 

Este término comunicación también lo consideramos como el 

proceso, en las relaciones humanas, de hacer pasar infor­

nación de los hechos, de una persona a otra. 

Como es un proceso, la comunicación no supon� solamente 

la transmisión de información de un emisor a un receptor 

sino que i�cluye necesariamente la respuesta det teceptor. 

Esto quiere ·decir, que s� establece una comunicación sola 

mente cuando hay un diálogo. 

El ·aspecto de la comunicación que nos interesa, es el que 

se refiere a las relaciones del comunicante -supervisor-

con el r�ceptcr -personas o grupos de. personas-. El -

/ ·
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co�unicante ti�ne una serie de informaciones que transmi­

tir a otros-: Cambios -e-n el ·horario de trabajo, Órdenes, 

reuniones técnicas, etc. 

Todas estas informacidnes, cambios, 

definir como la expresión genérica: 

técnicas, los podemos 

Mensaje, el cuál pue 

de ser dado en forma oral o. �§�rita y todos los medios s 

sensoriales que queramos se¡ecci�ner. 

1.4. LA ÉMPRÉSA COMO SISTEMA 

Las organizaciones de cual�uier tipo, priv�das o p6blicas 

con o sin �nimrr de lucro, implican la interacción de dos 

elementos fundamentales: 

Prtme:ro: Grupos humanos formado� por personas que ar
i

i6an 

y tr_abajan dentro de ella·s, y 

. Segundo.· Un conjunto de recursos: 

tecnología, dinero, etc. 

materiales, equipos, 

Estos elementos al fusionarse en un todrr 6nico asumen di­

versas interacciones· entre sí, formando· una µni dad especí 
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. ficas, con un alto grado de auto-sufic;iencia que n.os per­

mite definirla como un sistema. 

El concepto de sistema se ha venido utilizando desde tiem­

po atrás en las ciencias exactas •. Posteriormente, se in­

tiodujo en las ciencia� natutales lográndose un considera-

ble desarrollo de la. _comprensi6n de los fenómeno-s conoci-
'ilf:•'· 
.-.,�:i> 

dos. 
,;1) ---:� • 

1'.4.1. DEFINICIDN DE SISTEMA. Sistema es un conjunto in­

tegrado de elementos intedependientes e interactuantes di­

señados para llevar a cabo en forma coordinada una función 

determinada o cumplir con un objetivo específico. 

s·i bi�n un sistema co�sist� en elementos separados, es -

más que un conglomerado de los mismos. Es decir, posee 

organización e int�gridad y mantiene un grado de .estabili­

dad, aunque la materia y la energía que lo componen esté 

sujeta a cambios constantes. 

En un sistema se pu�de� destacar las siguientes caracte­

r is ti cas: 

35 
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Un conjunto o combinación de partes. 

Su integración o interdependencia 

Sus relacione� y atributos conforman un todo 

Realiza determinada función cumple determinado □bj�­

tivo 

Tiene cierto grado de estabilidad a pesar de que sus 

componentes están sujetos a cambios constantes. 

Estas qaracterística� son propia� de cualquier sistema -

empresa-. 

1.5. LA EMPRESA COMD UN SISTEMA ABIERTO 

La empresa u organización se edncuentra ubic�da dentro de 

los sistemas abiertos. Es decir, que es un conjunto de 

partes interrelacionadas o interdependientes que componen 

un todo unitar�o claramente delimitado que se encuentra 

én permanente contacto con el medio ambiente que io rodea 

y· en el cuál se des�nvuelve. 

1.5.1. COMPONENTES DE UN SISTEMA ABIERTO. Un sistema 

abierto en fwncionajmiento, presenta los siguientes com­

ponentes: 
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_Insumos 

Proceso -o mecani�mos de tranBformaci6n-

Propuctos -o resultados-

- Efecto de retro�limentaci6n O Feed Back-

- Entorno -o medio ambiente-

Los insumos o entradas son todos aquellos elementos 

que el sist�ma en particular asimila �l entorno. Se cla­

sifican como demandas de apoyos. Las demandas son las 

exigehcias que le plantea el medio ambiente al sistema y 

los apoyos son todos los r�cursos que el medid ambiente 

le entrega para su adecuado funcionamiento. 

Los procesos o mecanismos d� transforma�d6n, es la or� 

ganizaci6n propiamente dicha. Es allí donde se jerarqui­

zan las demandas y los apoyos, donde se toman las decisio 

nes y se �ealizan todas las operaciones necesaria� para 

producir las respu�st�s o resultados, que a su juicio se 

considerar como adecuadas para satisfacer las exigencias q 

que se planteen. La organizaci6n procesa los recursos que 

asimila par§ su funcionamiento. 
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·t...:os prod'uctos o resultados a son las concreciones o

materializaciones finales que el sist�ma bntrega al entor-

no. 

El efecto de »etro-alimentaci6n o Freed-Back, cons�s­

te en la recepci6n por parte del proceso de la informa­

ción o actitudes que el entorno expresa, ya sean de carac­

ter �ositivo o negativo, cbn respecto a lbs productos o 

salidas del ssistema� · 

El entorno o medio ambiente es lo �ue rodea.al siste� 

ma y en el que éste se desenvuelve, siendo en· términos ge­

nerales un sistema mayor que lo contiene; en el ·caso m�s 

amplio':" La _!sociedad, los aspectos políticos, cultura­

les, econ6micos y sociales. 

1.6. FUNCIONES BASICAS DE LA EMPRESA COMO UN HIST�MA 

ABIERTO. 

Si se tiene en cuenta que la empresa u organizaci6n se -

des�rrolla dentro de la sociedad, tenemos que ésta es un 

�istema social particualr inmenso en el sistema de la so­

ciedad y como tal cumple con las funciones b�sicas de cual 

3.8 
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quier sistema de este tipo, estas son: 

Mantenimiento de patrones. pijra ejecerla, la empresa 
.. ::.· . 
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establece normas particulares de diferentes caracteiisti­

cas expresandos en manuales, reglamentos, escalas jer�r­

quióas, organigramas, canal�s de comunicaci6n, etc •• que 

asumen. la existenCia de los distintos papeles o roles y j_§_ 

rarquías �st�blecidas. 

Integraci6n. La empresa desarrrolla a trav�s de los 

diversos elementos d� coordinijci6n qu� permiten la comple­

mentariedad de las partes o subsistemas garantizando la u 

unidad en la acci6n del sistema; 

Alcance de· metas. · Esta funci6n la realiza por medio 

de los mecanismos directivss V/o subsistemas de �irecci6n 

que_�enga �a �mpresa y que son los encargados de fijar -

las metas a alcanzar y .las políticas y estrategias a se­

_guir� 

·· Adap.taci6n·� . , 

Es cumplida en el empresa en general por

todos los oiganismos infern8s al sistema seg6n su §mbito 

y capacida� de acci6n� los cuales garantizan la supervi-

/ '



vivencia y reproducci6n del mismo tBnto en.Bl aspecto y 

espacio como en el tiem�o. 

/ ,-
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2. EL CONTRATO DE TRABAJO

Contrato de trabajo es aquel por el·cual una ��rsona na­

turat, se obliga_ a prestar un· servicio a otra persona na­

tural o jurídica, bajo la continuada dependencia o subar­

dinaci6n de la segunda y mediante remuneraci�n. 

Para que exista contrato de trabajo es indispensable jque­

se den tres elementos: 

Prestaci6n personal del servicio 

Subordinacii6n o dependencia 

Remuneraci6n o salario 

,-Los contratos de trabajo pueden ser, segun la fojma:

Verbal, que como nombre lo su indica, es aqu'él que se ce-

lebra de palabra y tiene lugar cuando el empleador y em-

pleado se han puesto de acuerdo sobre la Índole del tra-

bajo, -el lugar· donde·ha de presentarse el servicia, la re-• 

<·



muneración y-la duiación.del mismo. 

Esc�ito, es �qu�l que consta de un documento firmada por 

las partes, jen el cual est�n incluida� todas las candicio 

nes del mismo. ·este debe contener por lo menas los sigui­

entes datos: 

Nombre o razón social del empleador 

Domicilio del empleador o empresa 

Nombre del Gerente o r�presentante legal 

Duración del Contrato 

Nombre del trabajador 

Domicilio del trabajador 

Duración del perídda de prueba 

Lu�ar de trabajd. 

Labor o trabajo a realizar 

Caµsas de terminación del contrato 

Cuantía de la remunerición, su forma y período de pa� 

go 

� Lugar� fecha donde se cel�bre 

·Firma del patrono, trabaja�or y testigos
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· SSe suscribe en origtnal- y copia, con· la- obligación de en..:

tregar esta 6ltima al trabajador.-

Seg6n el término de duración el contrato pwede ser: 

A t é r m i n o f i j o·. Este contrato debe co�star siempre 

p o r e s e r i t o y _ s u d u r í:j c i ó n n;o ·puede s e r s u p e r i o r a tres -

años, pero es renovable indefinidamente. 

En caso de terminación de los contratos a término fijo, cu 

ya duración sea superior a 30 días, por vencimiento del 

término pactado, es necesario que la parte que lo termi­

na, avis� por escrito a la otra su terminación, de n□-pro­

rroga� el contrato con una antelación no inferior a 30 -

días. Si este aviso no se da, o sea da con una anticipa­

ción inferior a 30 días del contrato se prórroga aut□m�ti­

camerite por un pe�Íodo t�l al �nicialmenté pactado y así 

s_ucesivamente. 
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Los contratos de trabajo cuya duración s�a igual o inferior 

a 30 días, no requieren preavisao algu�o para su termina-

. , 

c 10.n. 
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Término indefinido. Se entiende celebrado de esta ma­

nera el conttato, cuando las partes no determinan la dura­

ción o per�anencen las causas que lo originaron. Puede ce­

lebrarse verbalmente o por escrito, aunque se recomienda 

elaborados por escrito, ya que así se facilita demostrar 

las condiciones y existencia-del contrato. 

2. 1. JORNADA ORDI�ARIA. 

La jornada ordinaria de trabajo es la que convenga las 

partes y falta a de estipulación se aplica la m�xima le­

gal. 

También pódemos decir que la jornada ordinaria es el tiem­

po convenido por el empleador y trabajador para �ue éste 

desempeñe las labores en que se ha comprometido. Dicha 

jornada co�prende· el tiempo a laborar en un día y en la 
...

. semana completa. 

la jornada maxíma lega., es la jornada ordinaria de ocho 

horas al día y 48 horas a la semana. Quedan excluid�s de 

esta regulación los trabajadores que desempeñan cargos de 

idirección, de confianza y amanejo, etc. 

;.;. 
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El trabajo por turno se da cusndo la naturaleza de la la­

bor no exija actividad continua y se lleve a cabo por tur­

nos de trabajadores, la duración de la jornada puede ampli 

arse en m�s de ocho horas o en m�s de 48 horas semanales 

siempre y cuando el· promedio de las horas de trabajo cal­

culado por para· un periodo que no exceda a tres semana�, 

no se pase .de ocho hora� ni d3e 48 hdras a la semana. Es­

ta ampliación no constituye trabajo suplementario o de ho� 

ra extra. 

Trabajo suplementario, las horas extras o suplementarias -

sonb aquellas que excedan a la jornada ordinaria conveni­

da por la partes, o en defecto de esta, la que exceda la 

jornada m�xima legal. 

Cuando la jornada de trabajo se amplía por acuerdo entre 

el emplead�t y trabajador· a 10 horas diarias, no se-podr� 

en el- mismo día laborar horas extras.· 

Las -horas extras pueden ser: diurnas y nocturnas. 

Horas extras diurnas �on aquellas que se laboran dentro de 

la jornada diurna, es decir de 6:00 a.m. a 6:00 p.m., des­

pués de haber cumplido con la jornada ordinaria o maxíma 
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legal. Se liquidan con el 25% adicional. 

Las �oras extras n□ct�rnas, son aqüellas que se laboran -

dentro de la jornada nocturna, es defdcir, entre las 6:00 

p.m. y las 6:00 a.m., después de haber laborad□ la jorna�­

da ordinaria □ m�xima legal. Por el hecho de ser noctur­

na, se liquidan con un régargd adicional del 75%. 

�-2� SUSPENSIDN DEL CONTRATO DE TRABAJO 

La suspensión del contrato de trabajo es aquella situa­

ción e� la que se interrum�e temporalmente para el traba­

jador la obligación de prestar eL servicio promedio y pa­

ra el empleador la de pagar el salario pactado. 

2.2.1. CAUSALES DE SUSPENSIDN. Las causales de suspen-

sión del contrato de trabajo, son: 

Por fuerza mayor o caso fortuito que temporalmente im­

pida la ejecución del contrato. Ejemplo, una inundación. 

- Por suspensión o clausura temporal de la empresa has­

ta por 120 días por razones técnicas y económicas y otras 

/ ·
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imdependien�es de la voluntad del empleador, mediante au­

torizaci6n previa �el Ministerio d� Trabajo y Seguridad 

Social. 

Por ser llamado el trabajador a prestar el servicio 

militar. El empleador está obligado a conservar el pues­

to del trabajador hasta por 3d días despu�s de terminado 

el servicio militar. 

Por licencia o permiso temporal concedido por emplea­

dor al trabajador o por suspensi6n disciplinaria. 

Por detenci6n preventiva del trabajador o por arresto 

dorre�cional que no exceda de ocho días y cuya causa no 

justifique la extinci6n rlel contrato de trabajo. 

-.J Por hu�lga declarada en la forma prevista en la ley. 

Efectos j�rídicos de la suspensi6n. Cesa paf� el t�a­

bajador .l� obli�aci6n de prestar servicio. 

Ce;a para· el empleador la obligaci6n de pagar el sala­

rio durante �l tiempo de la suspe�si6n. 
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El tiempo que dure la suspensión pued� ser descontado 

p ar a 1 i-q u i da r ce san t í a , ti e m p o de ju b i 1.a c i pon , vacaciones 

y afecta los gananciales para efectos d� ia liquidación 

de la prima de servicio. 

El empleador responde de la s obligaciones ��rgidas c 

con �nterioridad a la suspensión del contrato y, adem�s -

por la muerte o enfermedad de los trabajadores, sino se 

encuentran est-os riesgos cubiertos poe el ISS. 

DesaparecidaB l�s causales de la suspención temporal de -

la empresa, el empleador debe notificar a los trabajado-

res mediante comunicación personal o aviso publicado por 

lo menos dos veces en periódico de la loca\idad y se �n­

cuentra obligado a admitir a todos los trabajadores que 

presenten durante los tres días sigui�nt�s a la comunica­

ción del aviso. 

2.3� TERMINACION DEL CONTRATO DE TRABAJO 

La ·terminación del 6ontrato de trabajo es el hecho median-

te el cual por causas provenientes o no de la voluntad de 

las pa�tes contratantes, �stos cesan en el cumplimiento 
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de sus obligaciones y terminan la r�iación laboral qude 

los ha vincu,.�do. 

El contrato d� tiabajo termina por alguna de las siguien­

tes razones: 

Pbr mwerte del trabajador 

Mutuo consentimiento 

Expiración del plazo fijo pactado 

Terminación de la obra o labor contratada 

Liquidación o clausura definitiva de la empresa 

Suspensióh de actividades por parte del empleador du 

rante más de 120 días 

Sentencia ejecutoriada 

Decisión unilateral con justa o sin justa causa 
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Las justas .c�usas para la terminación del cont�ato de tra-­

bajo por ��rt� del empleador, .son: 

No haber sufrido engaAo por parte del trabajador me­

dia�te la p�esentación de certificados falsos para �u ad­

misión o tendientes a obténer un provecho indebido. 

,· . 



Todb acto ·de violencia, injuria, malos tratos o grave 

�ndisciplina en q�e incumba en sus labofres, cpntra el em­

pleador, los mie�br�s de su familia, el personal direcxti­

vo □ sus compañero� de trabajo. 

Todo acto grave d� violencia, injuria o malos tratos e 

en que incurra el trabajador e� contra del.empleador, j 

miembros de su familia o sus representantes o sbcios, je� 

fes de taller, vigilantes.□ celadores. 
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Todo daño material causado intencionalmente a los edi­

ficios, �bras, maquinarias y materias pri�as, instrumen­

tos y demás objetos relacionados con el trabajo y toda gr�· 

ve negligencia que p�ngan en peligro la seguridad de las 

personas o las cosas. 

Todo acto inmoral o deLictivo que el trabajador come­

ta ·en el taller o lugar d� trabajo o en el desempeño de 

sus labores. 

- Justas CEusales por part� del empleado:

✓• ,· 
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Haber S'Ufrido engaño por parte del empleador, respec­

to de las condiciones de trabajo. 

Todo acto de violencia, m,alos tratos o amenazas gra­

ves inferido por el emplearlor contra el trabajador □ miem­

bros de su familia dedntro dentro o fuera del servicio. 

Cu�lquier acto del empleador o de sus representantes 

que induzcan al trabajador a cometer un acto Ílicit□ □ -

contrario a sus convicciones políticas o religiosas. 

Toda circunstancia que el trabajador no pueda prever 

al celebrar el contrato, y que pongan en peligro su segu­

ridad o su salud. 

Todo perjuicio causado maliciosamente ror el emplea­

dor al tra�ajador·en la �restaci6n del servicio. 

- El incumplimiento sistem�tico sin' razones v�lidas, de 

la prestaci6n d� un servicio distinto o en lugares diver­

sos ' de aq�el, para el cu�l se la contrat6. 
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Cualquier violaci6n g��ve de las obligaciones o pro­

hibiciones que incurran al 2mpleador, o cualquier falta 

drave calificada como tal en pactos colectivos o c□nven­

cid�ales c□lecfiv□s; fallos arbit��les, cor
i

tratos indivi� 

duales o reglamentos • 

. La detenci6n preventiva .d�l trabajador por más de 30 

días, a menos que posteriormente sea absuelto, o el arres­

to.correccional que exceda de ocho días, o a6n por un ti­

empo menor, cuando la causa de la sanci6n sea suficiente 

por sí misma para justitific�r la extinci6n del contrato. 

El que �l trabajador· revele los secretos t�cnic□s o ca 

comerciales o d� a conocer asuntos de carácter reservado 

c□h perjuic1o de la empresa. 

El def�ciente·rendimient□ en el trabajó, en relaci6n 

con la capacidad del trabajador y jcon el rendimiento pro­

medio en labores análogas, cuando no se corrija en un pla­

zo razonable a pesar del requerimineto del empleador. 

La sistem�tica inejecucip6n sin razones válidas, por 

parte del trabajador, de las oblfigaciones ·convenciona-
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les o legales. 

Todo vicio del trabajador que perturbe la.disciplina 

del .establecimiento. 

La renuncia sisfemática del �rabajador a-aceptar las 

medidas preventivés, profilá6ticas o· cu�ativas, presciri­

tas por el m� tiicd del empleador, o por las autoridades -. 

para e·vi tar enfermed·ades o accidentes. 

La ineptitud del trabajador parB realizar la labor en­

comendada. 

El reconccimiento al trabajador de la p�rrsi6n de ju­

bilaci6n o de- vejez estando al servicio de la empresa. 

La �n�ermedad contagiosa o cr6nica del trabajador, 

que no tenga carácter de profesional, así como cualquiera 

otra.enfermedad o lesio� que lo incapacite para el traba­

jo, cuya curaci�n no hay sido posible durafnte 180 d6as 

El·despido por esta causa no podrá efectuarse sino al 

v�nci�iento de dicho papso y no exime al empleador de las 

prestacionei o ·indemnizaciones legales o convencionales 

/ ·
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derivadas de la enfermedad. 

2.4. SALARIOS 

Salario es todo lo que recibe el trabajador, en dinero o . 
\. 

en especie, como retrib�fci6n por los servicips pers□ha­

les pre�tad□a a su empleador •.

E 1 · s alari□ debe pagarse por peri □dos iguales en mo·neda -

legal. 

El salario estipulado por días se denomina jornal u el -

período de pago no puede ser superior a una semana. 

El salario eatipulado por periodos mayores a un día se -

denomina jsueld□ y el pe;Íod□ de pago puede ·ser d�cadas 

quincenas .□ mes. 

El empleador y trabajad□i pueden c□nverir libremente el 

salari6 en sus diversas modalidades: 

Una suma fi
°

ja 
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Un porcentajé sobre ventas o cobros, sin que �ste sea 

menor al salario mínimo ¡eglal. 

Una·suma fija y un porc�ntaje, pero respetando el sa­

lario mínimo legal o el fijado en los pactos o convencio­

nes. 

:;., 

El salario se puede pagar una parte en dinero y otra en e 

especie sin que esta Última sea superior ai 50% del sala­

rio. El trueque está prohibido. Este debe pagarse en el 

sitio de trabajo, a menos que exista un convenio par es­

crita, que determine el lugar de pago.· 

El trabajador tiene derecho a recibir el salaria cüando. 

por culpa o �isposici6n del patrono no presté servicio� 

y debe pagársele po� peiíodos iguales y v�ncidos en mone­

da legal. 
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El salario s6lo es embargable en una quinta parte del ex­

cedednte del salario mínimo legal. Si es por demanda de 

una· cooperativa o dendtro del proceso por alimentos, el -

salario puede ser emhargable h�sta la mitad o sea, un 50%. 

/ ·



El salario mínimo legal es la remuneración mínima a la -

cu�l tienij derecho ·todo trabajador por prestar sus servi­

�1�� a un patrono y siempre y·cu�ndo tabore la jornada m� 

· xima legal. Este puede ser fijado en convenciones colec­

tivas, pactos, fallo arbitral. 

' 1 
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.3. El SUPERVISOR 

El supervisor., ·ew un �dministrador que se ocupa principal­

mente de las personas y sus problemas. ·:Todos los niveles 

de ádministración desempeñan funciones de supervisión, pe­

ro la del supervisor propiamente dicho, consiste en trabe­

jar con personal que no .pertenece al �réa administrativa, 

dirigiendo sus esfuerzos hacia la:satisfacción de las ne­

cesidades dEl mismo y hacia la consecución de los abjeti­

vbs ffjadcrs por la empresa. 

Los administradores crean un ambviente interno piantPado 

de manera que otras personas trabajan puedan con él con la 

m�uor .eficiencia para alcanzar los objetivos del grupo. -

�os admini�tradores organizani dirigen y controlan el. me­

dio ambiente interno llamado _comúnicante, organización. 

En �ste medio ambiente figuran cuatro elementos suscepti­

bles de manejo: 



Las personas 

Los cargos o tareas 

La tecnología 

Los bienes de capital -o sea, el dinero y las máqui­

nas que se· utilizan, necesarios para producir y obtener·­

utilidades. 

Cos supervisores son admini�tradores cuyas funciones prin­

cipales consisten en dirigir y coordinar el trabajo de -

otros, encauzándolo hacia el logro de los objetivos del 

grupo. En la supervisión básica se incluye, ya sea el 

pprimero o el segundo nivel de supervisión de la empresa. 

Cos admini�trad�res puaden planear la forma de utilizar 

las máquinas instaladas para la producción; pero las per­

sonas que van a usarla no constituyen para ellos el ele­

mento central tjel proceso administrativo de -�1aneación. 

Otros financieros y las relaciones p6blicas en las que 

se trate con personas; pero éstas no son ias que motivan 

los esfuerzos dedicados a la pklaneación. iEn cambia, los 

sup.ervisores pertenecen a aquella área de la administra­

ción en que l�s personas son elemento central. 
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Debe saber trabajar coh y a travé� de otros; deben cuidar 

que las necesidades de sus subordinados se satisfagan y 
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que los objetivos de su departamento alcancen con el mini-��� 

mo de tensión y el m§xlmo dé buena voluntad y armonía� 

· .·_:· 

3.1. FORMACION Y CARACTERISTitAS 

.· :·. DÚ.rante siglos los jefes se han formado solos. No porquu:· 

n''i:1\ti u b i e se m é t o do s , s i n o p o r que 

,\;f�i/ Los. métodos eran obras de 

nadie pensaba en utilizar-­

filósofos y no· sie�pre 

r�sultaban comprensibl�s para todos. 

Durante 1� 6ttima guerra mundial los americanos crear□� 

el sistema TWI, método de formación que se ha extendido -

ya por todas partes. El problema con que se enfrentó la 

industria americana al comienzo de la guerra fue c□lo�al. 

Lijs f§bric�s perdieron una parte impdrtante de su perso­

nal, �uedando desorganizados todos los servicios. 

Entonces, se formularon varios interrogantes: Qué hacer 

par� que en ésas circunstancias la producción no dis�inu­

yera con la entrada de nuevos personal femenino· en gran 

parte. Qué hacer para que el nuevo peisonal aprendiera lo 
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los trabajos m�s diversos en. el m�s corto plazo de tiem­

po ?. 

Ca respuesta a estos intetrogantes fu� la adaptaci6n de 

unos m�todo� para la utilizaci6n en masa, como el .arte de 

mandar, de· instruir al personal, etc., de l�s cuales ha­

blar�mos m�s adela�te. 

El descionocimiento ó la mala .a�licaci6n de uno de ellos 

puede provocar verdaderos desastres a corto plazo y reper­

cutir en el futuro de la empresa. 

Hoy por hoy, el supervisor cuenta con una formaci6n inte� 

g�al, para su buen desempeAo y el buen fun�ionami�nto de · 

su secci6n qu� reperc�te en aumento de la producci6n en la 

_empresa • 

. Entre laé caracteristicas que el supervisor debe poseer 

mencionamos: 

· Biogr�fica, en raz6n del sexo, �puede ser hombre o

muje�-. la edad, el estado civil, si son dependientes o 

no. 
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·Personalidad
1 

es la suma total de las formas en �ue

el individuo. �2 □cciona ant�·otros e interEct6a ante el_o�, 

Valores, los cuales presentan convicciones �asi_a� de. 

que un modo específico de conducta o estado final de exis­

tencia es preferible·, desde el punto de vista personal · o 

social a otro opu�sto. 

Actitudes, esto 9e refiere a las proposiciones evalua­

tivas, ya sean favorables o desfavoTables respecto a per­

sonas, objetos a acontecimientos, que reflejan su apinión 

sobre algo. 

Habilidades. �s la capacida� individual en virtud del 

cuál las personas organizan a interpreta11 sús impresiones 

sensoriales a fin de dar significado a su ambie�te. 

Aprendizaje, es el que se refiere e cualquier cambio 

observable en ·1a conducta relativamente permanente y que 

se debe a una experiencia. 

3.2. ELE PAPE� DEL SUPERVISOR 
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3.2. EL PAPEL DE� SUPERVISOR 

El pape� de1 supervisor dedntro de una empresa, dicho en 

palabras sencillas, tiene dos aspectos: 

PRIMERO: Prbveer las condiciones para la �oiivaci6n. 

SEGUNDO: Satisfacer las necesidades de mantenimiento. 

Las condiciones para la motivaci6n se ��ntran alrededor 

de la tar�a; ellas dependen de la habilidad que el super­

visor tenga. en la planeaci6n y organizaci6n del trabajo. 

En una forma ideal, la planeaci6n y la organizaci6n del 

·trabajo comienzan e□� la alta gerencia a fin de proveer

a los miembros de csda nivel organizacio�al con responsa­

bilidades, que a su vez puedan ser subdivididas en secc­

ciones signiftcativas y·relevantes que presenten un reto

a la habilidad del individuo y satisfagan sus aspiraciones

dar a la persona el trabajo adecuado requiere un conoci­

miento y control de· la tarea, así como un entendimiento 

de�la§ aptitudes y aspir��i□nes de éste • 

. La satisfacci6n de las necesidades de motivaci6n se logran 

típicamente a través de los medios y mecanismos que se prE_ 

/ ·
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proporcionen� El papel de un supsrvis□r cómpetente requi� 

re que provea a cada individuo con la inf□rmaci6n necesa­

ria respecto.de su trabajo, que siempre mantenga alta ex­

pectativas respecto de la aétuaci6n, que estimule indepen­

dencia, proporcionando reconocimiento y recompensas que 

sean proporcionales a los l□g�os, y manteniendo una atm6s­

fera de aprobaci6n en donde el fracaso o el error sea 1� 

. . . . , 
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plataforma para el desarrrollo y no para la recr1m1nac1on •. 

Las necesidades de mantenimiento encauzados en rendimien­

to scon6mico, seguridad, □rientaci6n, status s□ci�les y 

físicas, tiene muchas condiciones y medios para satisfa­

cerlas. 

-�

El apoyo d�l superviso� en la satisfacci6n de estas nece­

sidades es esBncial, y lo es en especial _par� las necesida 

des de seg�ridad y □rientaci6n. Lo sentimientos de segu­

ridad se �en grandemente influenciadrrs por el supervisor 

y son determinantes en el hecho de que el individuo se si­

�enta segurd respecto de sí mismo y act6e en forma c□nstruc 

tiva busc�nd□ m□tivaci6n, o que vuelva a caer en su campo� 

tamient□ de b6squeda de mantenimiento. 



La satisfacci6 de las nebesidades de orientaci6n requiere 

que lbs sup�rvis�res est�n perfectamente bien Jnformados 

respectó a las políticas, procedimientos y prácticas de 

la Compañía. La habilidad y _la disposici6n de los super­

visores para dar la informaci6n cuando sea requerida sa­

tisface una necesidad raras· veces cubierta por_ los manua- · 

les y otros tipos de comunicaci6n escrita con prop6sitos 

de inducci6n. A6n más, este �apel del supervisor de dar 

informaci6n cuando se desempeña en una forma amistosa� 

ayuda a mantener abiertos los canales de comuniciaci6n.· 

3.3. RESPONSABILIDAD DEL SUPERVISOR 

Todo hombre debe ser responsable, cuando menos debe res­

ponder por sus actos. El•jefe es responsable además, d� 

los actos· de sus colaboradores, decimos colaborador y no 

subordinadu, ·porq0e un subordinado está bajó la dedpen­

dencia de un jefe. Un colaborador trabaja con una o más 

personas para conseguir el �xito de una acci6n, de una 

política. �a sola comparaci6n de estas dos definiciones 

basia para comprendsr la direncia. 

/ ·
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No existe responsabilidad parcial ·para el jefe, la respon­

sabilidad es �ie�pre total. las antiguas jerarquías s� 

llamaban jerarquías piramidales porque su representación 

gráfica tenia fo±ma de pirámide. El jefe �ri�cipal tenia 

b�jo su responsabilidad la totalidad de la empresa. �o� 

dos jefes siguientes asumían la responsab i 11 di:!_d de la par­

te de la emp�esa que les correspondía, lo mismo hacian los 

cuatro subjefes. 

Los productos o reproches que se hacían a este tipo de je­

rarqui_as eran: 

Lentititud en la transmisión de las Órdenes de arri­

ba .abajo de la pirámide. 

Errores en la transmisión, dado que la orden transmi­

tida del j�f� principal secundario y de este al subjefe, 

se iba mid�ficando un poco cada vez ·y acababa por resul­

tar completamente distinta cuando se trataba de upa pi-·· 

ramide muy alta. 

Fragmentación en comportamiento estancos de la respon-

sabilidades., dadp que cada uno se sentía responsable 

/ .• 
·' 
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Únicamente de la parte que le correspondía. 

En cada escalón se aplicaba la técnica del paraguas, es 

decir, que no se hacía nada sin descargarse antes de_ toda 

responsabilidad pidiendo la·órden de ejec�ción al escalón 

inmediatamente superior. 

Ahora, se le da a cada jefe una responsabilidad total so­

bre su sección, corriendo a su cargo todas las iniciati- -

vas dedntro de su cuadro de atribuciones y previsiones 

definidas. Re�ponsabilidad total sobre el grupo de cola­

boradores y ante las otras secciones de la empresa, lo 

que obli�a a todo jefe a infundir en sus colaborador�s un 

aspíritu de respondabilid�des- colectiva no solamente al ni 

vel de su. grupo, en la parte que le corresponde, sino a 

escala de la empresa entera. 

Las empresas modernas han evolucionado buscando unff dire�= 

ción funcional. Se ha pretendido y conseguido más agili­

dad en el mando dando a cada jefe una función bien deter� 

minada y completa, porque la ra�idez de decisión tiene ca� 

da día mayor importancia si se quiere conseguir una buena 

gestión. 
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Con este tipo d� jerarquía fuh6ion�l la empresa es una su­

ma �e cé]ulas, ·cada una con la mayor autonbmía posible. Es 
.;.;, 

ta autonomía. ha lleg.ado a producir una descentralización 

total. Cada c�lula tiene un presupueBto como si se trata-

:1: ra de una empresa particular y, como en el caso de la c�-

lula, p□dTá tener vida propia. i 
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La _ventaja principal de esta fórmula, es la de obligar a 

todo jefe a hacerse totalmente respons�ble de su actuación 

Esta responsabilidad principalmenté es: Financiera, humana 

y técnica. 

Cada jefe, en unión de sus colaboradores y junto con los 

demás jefes de la empresa, prevé el período siguiente en 

sus más jefes de la empresa, prevé 1=1 p·eríodo siguiente 

en sus más pequen□s detalles
1 

y en función del o�jetivo 

que ha �e- -□□�seguirse, det�rmina sus necesidades respecto 

a : p e r son a 1 , m a ter i a 1 , m á q u i n a , es p a e i □. , fu e r za m o tri z , m � 

teria prima, materiales consu�iblfes, etc. en forma tal 

que la gestión de su equipo resulte equilibrada. 

El presupuesto es �resentado a la dirección de la empresa 

donde se discute. Despu�s de llegar a un acuerdo sobfe 

/-· 
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los dijerentes puntos, el jefe es· el enc�rgad□ de llevar­

lo a cabo. La dirección se limita a controlar la realiza-
�-

ción del presupuesto. E�ta es la manera correcta pa�a la 

dirección, de delegar responsabilidades en un jefe, de as 

asumir sus responsabilidades. 

Por todo lo anterior, .el jefe debe saber dirigir y saber 

pedir aseso�amien�□ para liderar mBj□r, ya que el jefe de 

hoy, no puede ser omnipotente, □mnisapiente ni omnipre­

sente. 

La empresa como el cuerpo humano, es un conjunto de cé� 

lulas que no pugden vivir separadas unas de otras. C�da 

célula desempeAa una función determinada, pe�□ no puede 
.. 

ejercerla sin ie ayuda de los dem�s. 

_Un jefe moderno en una empresa tiene: colaboradores di-

rectos bajo su rirección y colaboradores directos para 

asesorarle. 

Los �□l�b□ted□res directos pued�n pertenecer a la empre­

sa .o ser ajenos a ella, lo que importa es conseguir el me-

jdr �sesciBamient□ �□sible. El jefe que pide ayuda, demues 
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tra que lo más im�ottante para �1 es conseguir el res�lta­

do previsto, lo que po quiere decir que h�ya de pa�ar de u 

un s a 1 to de 1 · o r g a n i grama · en p i r á m i de a 1 fu n c i o n a l. 

71 

La gesti6n de u�a émpresa es algo más sutil. No existe 

blanco o negro. En cada empresa el organigrama ·deberá 

adaptí;:!rs.e a las necesidades y caraé:teristicas particulares_ 

de 1� misma •. Y el organigramas será pirámide�fu�cional 

con más o menos parte de uno y de otros, según el caso o e 

el -grado de evoluci6n de lo directivos y jefes. 

Podemos sintetizar las responsabilidades del jefB así: 

Supervisar el rlesempeAo del perso�al a cargo, con el 

fin· de desarrro_llar las labores asignadas de acuerdo con 

las prioridades y procedimientos opetativos y de seguridad 

establecic;fos. 

Mantener condiciones y proc�di�ientos de trabajo seguro 

en el área bajo su responsabilidad,· haciendo conocer a sus 

tt�bajadores lps riesgos inherentes al trabajo, asegurando 

el uso apropiado de los elementos de seguridad� 
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Cohtrolar los gastos de operati6n del grupo a cargo y 

mantener a sus empleados informados de los costos y pér­

didas de l�s operaciones, para que sean conscientes de su 

importancia y traten de reducirlos. 

Establecer y hacer seguimiento a los objetivos y res­

ponsabilidad�s del grupo a .cargo, de aciuerdo con los pro­

positos y metas establ�cidas para la secci6n, divisi6n, 

y/o departamento; estableciendo prioridades y evaluando 

alternativas. 

Administrar escaleras técnicas,_políticas y benefi­

cios vacaciones, permisos, reclamos .-del personal a 

cargo mantenien�o la disciplina y la �otivaci6n dedntro 

del grupo. 

Establecer estándares de desempeño del personal a car­

go, evalu�ndo los resultados alcanzados de acuerdo con las 

normas e indices de seguridad, calidad y productividad es­

tablecidos. 

Identificar las necesidades de entrenamiento del per­

sonal a cargo, estimulando los esfuerzos de .autoinforma-
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ción., 

Estimular la ini é::i at i va, la investigación y la _,parti ci 

pación entre sus.empleados, aceptanda sugerenci�s para cam 

biar m�todos y procedimientos de t�abajo con el fin de me­

jorarlos y alcanzar más eficiencia. 

Mantener un ambiente propicio· para la comunicación 

entre sus subordinados, compaAeros y �uperiores, informá-· 

mándolos de aquellas cosas esenciales o que les afecten • 

. 1 
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4. E� SUPERVISOR COMO LIDER

En el ámbito laboral y productivo, el concepto de lideraz 

go incluye mucho más que la sóla consideración de cierta 

cualidades humanas como determinantes de ser lider� El 

liderazgo qu� ej�rce un supervisor comprende todo:su que� 

hacer laboral, y es clave para influenciar- el comportami­

ento de los trabajadores y determinar la productividad del 

equipo humano. 

En el liderazgo, definido como un conjunto. de capacidades 

que calirican la idoneidad para dirfgir, se pueden disti� 

guir cinco factores estxucturales que son ei�nciales �a-
-�­

ra cumplir las funciones del supervisor:

Habilid�d para organizar y dirigir el trabajo de citro 

otros, lo cuál hace la diferencia entre un grupo y un equi 
--

po - d� �rabajo. 



76 

,, 

Capacidad de percepción y comprensión .. del comp ortami-

ento hu.nano, conócete _a ti mis_mo, para conocer a los de-

·más".

Iniciativa para asümir y mantener el control directo 

en situaciones que son crítica� y cambiantes. 

Autocontrol emocional como base efectiva de sus rela­

ciones personales con el equipo de trabajo, lo cual le 

habilita para mantener_ los estándares operacionales; can­

tidad, calidad, control d� cristos y eeguridad; mantener 

estabilidad emocional en el conjunto, bajo distintas si­

tuaciones de stress. 

Habilidad pata identifidar y evaluar ios problSmas,· 

tomando decisiones oportunas que sean acertadas y efecti­

vas y en fu�ción de la importancia relativa de esos pro­

blemas respecto de los objetivos. 

_El reconocimiento por el grupo de trabajo de un objetivo 

ciom6h, conlleva la toma de cionciencia sobre la necesidad 

de seguir un mismo plan para lograrlo. 

/ ·



El supervisor lider es seguido voluntariamente por su equ 

equipo de dtrabajo. Cuando tiene la seguridad que este s 

sabe lo que tiene que hacer, puede resolver los problemas 

poniendo jen �igor las decisiones que toma, quier� obte­

ner resultados con y a trav�s de su equipo �e trabajo. 

S6lo así sirven sus propios in�ereses persrrnales, los del 

equipo V los de la empre�a. 

El supervisor, cuando es un verdadero líder, despierta el 

deseo de alcanzar metas y venc�r dificult�des, inspira -

confianza y ayuda a cada cuál a confiar en si mismo y des 

desarrolla el espíritu del equipo. 

Además, el liderazgo implica capacidad administrativa pa­

ra lograr objetivos de grupo tr�bajando con V a trav�s de 

personas. El concepto incluye la autoridad inherente a 

la posici6n del supervisor, autoridad que que se manifies 
. 

. 
-

ta por el respeto y confianza que los subordinados demues 

tren.a quien lo sesempeña. 

Una·persona puede ser lider en un grupo y subal�erno en 

otro por la posi�i6n que ocupa en relacion con otros, -

porque posee don de mando que exhibe en momentos de peli-
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gro o debido a que tiene exper· .3ncia y conocimientos 

especiales. Todas·las personas tienen cierta capacidad 

de mando. El supervisor ·puede contribuir al logro de los 

objetivos de la empresa ejerciendfo sus cualidades en 

�quellos a quien supervisa. 

4 .1 •. CLASES DE LIDERZGO 

Existen tres estilos de liderazgo: Autocr§tico, demoór§­

tico y Laissez-faire - libre de acci6n, que aunque pare­

cen distintos, en la pr§ctica no lo son, puesto que el su 

pervis□r puede emplear cada estilo en determinadas cir­

_cunstancias o una combinaci6n de -ellos. 

Liderazgo auto¿r§tico d�l jefe. El lider autocr§ti-· 

co toma �l solo sus decisiones: cdncentra en si mismo la 

fuerza y la facultad de tomarlas, mientras que a sus su­

bordinadoa si�pl�mente se les dice lo que deben hacer • 

. El lider autocr§tico, asume por completo la autoridad y 1 

la responsabilidad.' Cuando su autoridad se torna opresi­

v a , s u s -j sub o r din ad o s s e · 11 e g a n a s e f n d t i r i n s e g uros y 

·temerosos.
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El lider autocr�tico .se· puede transform�r en un autócr�ta 

benévolo. Puede manejar a sus subordinados en forma efec 

tiva. Algunos empleados expeimentan una sensación de ·se-

guridad y satisfacción con este estilo de lider_azgo·, · esti 

lo que a su vez es fuente de motivación y -�atisfacción 

psÍdológi�a para el lider. 

Existen tr�s tipos de autocrata benévolo: 

El que simplemente da Órdenes 

El que usa la alabanza y exige lealtad 

El que hace sentir a sus subordinados que participan rea­

almente en las decisiones aunque no hacen sino lo jque 

el quiere. 
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El liderazgo autcicr�tico corre siempre el riesgo de crear 

resentimientos--entre los empleados, �obre todo Si lleva ai 

extremo o se ejerce en �mpleados de car�cter vigoroso que 

a su vez, desean ejercer autoiidad. 

Liderazgo democr�tico - de partipipación. El lider 

democr�tico comparte con su grupo algunas de sus respon­

sabilidades en materia de decisiones. Les consulta de -

/· 
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aauntcis que les interesen y en relaci6n con los cuales -

pueden contribuir. Es antural, que· haya casos en que no 

pueda hacerlo. Trata·, entonces, de desarrollar el senti­

do de responsabilidad de grupo para alcanzar los qbjeti­

vos. Puede hacer uso tanto de la 16gica c�mo de la crí­

tica. Aunqwe compoarta la toma de decisiories, la respon­

sabilidad en 6lmim,o término sigue siendo. suya. 

· .... .. 

Los subordinados participan tanto en la soiuai6n de pro­

blemas como en el.establecimiento de objetivos. Esto se 

logra de varias maneras: Creando situaciones en las que 

ellos puedan aprender en forma natural; permitiéndoles 

que analicen su propio comportamiento, dejándoles est"able 

cer □�jetivos de un reto.; dándoles la oportunidad de me­

jorar los métodos de trabajo y lograr progresos y, por 61 

timo, reconociendo sus éxitos y ayudándoles a corregir 

s u s e-r rore s • 

- Lai"ssez - .faire.- de libre . , acc1on. El lider que em-

plea el Laissez-faire. Deja que el grupo fije sus pro-
, 

> 

pias m�tas y resuelva s�s problemas. Prácticamente, el 

grupo carece de un jefe salvo cuando es necesario tratar 

con personas ajeQas u obtener info;maci6n. material y -

80 
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otros recursos indispensables. Este líd�r, · proporciona 

direcci6n esrias� o nula y, a··1os··su�os, b�stante liberal 

Este estilo, por lo general, 8□ es muy útil, pero resulta 

efettivo cuando se trata de grupos profesionales o alta­

mente motivados� Se le emplea a menudo en trabajos de in 

vestigación con el fin de no inhibir el razonamient� ind� 

pendiente. Es un liderazgo difícil que requiere mucha 

comprensi6n y perseverancia por parte del líder. Sin em­

bargo, en algunos casos es insustituible. 

Como dijimos antes, el s�pervis□r líder no emplea un solo 

estílo de liderazgo en la práctica, aunque lo ideal es 

que se combinen, como realmente ocurre. 

4.2. TECNICAS DE LIDERAZGO 

Podemos decir, que existen cinco t�cnicas d� liderazgo, a 

E�ber� 

ObteneT cooperación. El líder triunfador debe obte­

ner. la cooperacióh_de atjuellos a quienes dirige. Esto se 

rá más fácil si se les orienta adecuadamente y entiende a 

d6nde se les dirige y -por qu�. Deben entender asimismo 

/ ·



sus relaciones mutuas y a manera en que, como grupo, van 

a lograr un objetivo. 
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Se- debe establBcer un criterio de comportafmiento para 

que los subalternos puedan apreciar sus progresos al per­

seguir los objetivos. E 1 li d_er debe observar el comport_!t 

miento de cada uno de sus co1�baradores; así ayuda a au- � 

mentar la confiánza. Si el lider establece los objetivos_ 

de grupo y lo comunica a sus miembros, y si establece -

igualmente los criterios para evaluar el comportamiento 

y las da a conocer también, tendr� mayores probabilida­

des de conseguir la cooperación de grupo •. 

En el manejo del grupo aparecerán sin duda algunas fricc-
. . 

ciones que_se traducirán en quejas. La voluntad de se-

gui� cooperandb depender� de la justicia con qude se re-

suelven e�as qu�jaa. El. lider debe mantenet una comuni-

cación directa de manera que las quejas le sean comunica­

das con rapidez y pueda hacer lo necesario para solucio­

nar el problema. 

Eri el curso de la operación pueden cambiar los planes y 

los objetivos. És muy �mportante que el lider de a cono-

/ 
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cer los cambios y las causas que lo motivaron, lo cuál ha 

�á que los empleados se muestran fuás dispuestos a cooperar. 

De vez en cuando, el lide� tendrá la oportunidad de aseen 

der a su gente a otros departamentos de la. organización. 

La imparcialidad con que sea capaz de evaluar la habilidad 

da sus subordinadas, para haci�r su reconendariión aumenta� 

rá su efectividad. 

El uso de la autoridad. La autoridad del lider es in 

herente a su carQo� Sin embargo, dicha auioridad será 

in6til para mAantener la efectividad de su autoridad, de­

be ser justo en el trato con los empleados para que se le 

considere una persona razonable. No puede esperar la con 

servación de la efectividad si amonesta a un empleado -

porque su mano de obra es descuidada, .cuando no se han 

fijado normas.- En cambio, 'si ��tas existen, los demás 

miembros del grupo apoyarán sus evaluaciones críticas. 

Dirección y comunicación. El lider debe mostrar uni­

dad-de mando. Si necesita un ayud�nte de vez en cuando, 

sus colaboradores· deben saber exactamente cuánta autori-

dad ha delegado en su ayudante. Debe aclarar 

/ ·
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alguien más, fuera del grupo, ti-ene autori�ad para dir:i. 

gir süs activ�dades. El lider, para serlo afectivamen­

te debe representar una sola unidad d� mando. 

El contacto personal con aquellos a quiene� supervisa es 

muy importantes, ya que resulta imposible kaber la opi-¡g 

ni6n de los colaboradores si nó se habla con ellos. 

De igual manera, es imposible que ellos le entiendan si 

su única relaci6n es a través del memorándum o de 6rdenes 

que se transmiten por medio de otra person�. 

Después de la unidad de mando, lo mas importante es la -

claridad. la comunicaci6n se debe efectuar en los dos 

sentidos. Las instruccion�s deben ser entendid�s perfec­

tamente. Asímismo '·· deben ser de ejecuci6n posible y ace.e.

table para quienes las reciben. 

El líder también debe saber escuch�r. la mayoría no sa­

bemos hacerlo. 

Mantenimiento de la disciplina. S6lo será pos�ble 

�anterner efectivamente la disciplina si las normas y re­

glas han· sido cQmunicadas y entendidas con claridad. Si 

' 
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se violan las reglas, la acción disciplinaria debe ser -

considerable. � razonable. La consistencia . del supervi­

sor, a menudo está apoyada po� los contratos laborales. 

Dicjhos contratos definen con toda claridad los límites d 

de la autoridad administrativa, el derecho a la compensa­

ción del e�plearlo si éÍente que ha sido tr�tado injusta­

mente y el curso de acción que debe seguir. 

El supervisor debe ver la disciplina como un medio para 

lograr acción ·correctiva, no para castigar. Por otra -

parte, en ocasiones los empleados violarán específica­

mente alguna� reglas muy conocidas. En tales casos, la 

respuesta del supervisor deberá ser consistente, firme y 

definida. 

Desarrollo d� la moral de grupo. El supervisor 6ni­

cam�nte podiá mantener una ·alta moral en su grupo si �s-· 

te entiends sus obje�ivd� y si hay una clara medida del 

comportamiento. Cada miembro del grupo debe entender a 

lta perfección que los fines sólo se pueden logra� median 

te .el trabaj6 en �quipo. El líder debe ver a cada miem­

bro del grupo co�o individuci y tomar en cuenta sus obje­

tivos individuaJes, ayudándole luego a observar su labor 

/ ·
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en relación con el resto c!el grupo·. 

4.3. ESTABLECIMIENTO DE NORMAS DE LIDERAZGO 

Para poner en práctica nuevas técni�as de liderazgo, el 

supervisor debe tener normas personales de comportamierito 

E�tas normas influirán en s�� ralaciones con los subordi­

nados, con los administrafdores de más alto nivel,: con o 

otros dep�rt�mentos y con los sindicatos. 

Con los subordinados, Como ya se ha dicho, una de 

las maneras más efectivas en que el supervisor puede eje_E. 

cer su liderazgo consiste en definir claramente los obje­

tivos ·del grupo que conduce.j Se debe aseg·_1rar de que las 

colaboradores entienden sus obligaciones con respecta a 

la producción y tratar de que conozcan sus relaciones can 

otras partes dé 1� organizacJón., Presentando claramente 

estas cuestiones, el supervisor les hace ve� que san par-

te del equipo y, 

dades. 

por tanto, tienen ciertas responsabili 

-siembre se habla de la política del diálogo •. el supervi-

sor, siempre debe tener tiempo para hablar con sus subar
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dinados, ya sea en su oficina o En el lugar der trabajo, 

No necesariament� colocar unb anuncio seAala�ndo este de­

·seo de ayudarles.

Con 1� alta Gerencia. El supervisor muestra a los �u 

bordinados cuál es s� �ctituct hacia ellos �n-el modo que 

defiende sus intereses ante la alta _gerencia. Si les ha 

próbado q�e, en el momento adecuado sabe aportar sus so­

licitudes,, acudirán ·a p�l. Por otra parte, debe demos 

trar que puede actuar como amortiguador entre ellos y 

otros mientras los miembros de la administración. Así 

si se comete un errrir, �1 asume la responsabilidad sin 

tratar de encontrar un culpable. Si hay quejas por parte 

de la administ3ación, las absorverá personalmente sin de 

jar que lleguen a su subordinados. 

Hay otro �punto que cnn frecuencia se ignora. Cuando la 

administración establfece una patítica en la cuál el su­

pervisor no está enteramente de acuerdo, tiene la oblfig.5:!. 

ción de darla a conocer. a sus subordinados como si fuera 

s�ya. No debe 6ulpar a la administración por establecer 

polpjticas impopulares; se debe tomar el tiempo neriesa-

rio para-explicar a sus subordinados el contenida de �us 
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politicas. 

Con otros d�partamentos. ·El supervisor debe recono­

cer sus relaciones con otro�.departamentos. Si está ela­

borando un producto que pasa a otro departamento para con 
. . 

. 

-

tinuar el procesamiento, se ·t�ene que interesar por lo 

que ocurre. después. Si por_ alguna razón, se produce un 

cambio repentino de calidad o de impedimento p,ara reali-

zar la entrega de material, 

tamento siguiente. 

se deberá notificar al depa.E_ 

A veces, dos o más departamentos, deben trabajar conjunt� 

mente para satisfacer las necesid�des de la empresa. El 

!supervisor se debe .mostrar dispuesto a coopertar. Debe

explicar a sus subordinados la importancia que tiene la

cooperación.

Con los sindicatos. El supervisor debe reconocer que 

los sindicatos ocupan un lugar de importancia en una so­

ciedad industrializada. Aunque puedan di�gustarle algu­

nos' de los métodos o motivos, debe reconocer que los -

sindicatos rinden un servicio al proporcionar a la admi}­

nistración un grupo unido en el cual tratar. 
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El supervisor. se debe familiariiar con el contrato labo­

ral y sus e laú s ulas, re? onoi:::i end_o que se trata de un acúe.!:_

do funcional entte la admin}straci6n y los trabajado�es. 

Es un contrato que .se debe res petar tanto como cualquier-
,-, 

otro. Tiene pues, la obligaci6n de cono�er cada una de 

sus estipulaciones. · Si se tiene alguna duda, debe bus­

car la ra spuesta en el depariamento de per sonal. debe ha 

cer cumplir imparcial�ente todos estos detalles · dentro de 

su jurisdicci6n.

Aquí, se le presenta al supervisor la oportunidad de es­

tablfecer su crd1bilidad. Si hace riumplir de manera im­

parcial el contrato y colabora realmsnte don los dirijen­

tes s indicales en. el ·cumplimiento estricto del contrato 

puede espeiar qu� c□hfien �n �l. Esta c□�fianza puede ser 

s umamente importante el día que se requiera_ de ella. 



5. ADMINISTRACIDN DE PERSONAL

La administreci6n de personal es algo c□mpl�jo. Para lle­

var a cabo una buena ad�inistraci6n, B� neces�rio que el 

administradri�:o jefe, tenga adBmás, aplios conocimientos 

del derecho' sustantiv6i para que de esta manera su labor 

sea más eficaz. 

5.1. LICENCIAS 

Las licencias son auSenbiai- d�l trabajo de ttes, siete o 

más días calendario autorizados por la emp�es�. El tiem­

po de licen6{a d� es rem�nerad
r

i y por consiguiente se de� 

descontará de la liquidaci6n de las prestaciones para las 

cuales se teng� �ri cuerita el tiempo de servicio o de acu­

erdo·a· la re�_lamentaci6n interna de cada emp�esa. 

Durante las 'lic�ncias quedan su�pendidas tambi�n la parti7

cipaci6n del trabajador en los planes y programas de bene­

ficios que tenga la c9mpBAÍa. Todo trabajador, de acuer-
··.· -

' 

do con la ley tiene derecho a licencias hasta por un aAo

,· . 



en forma in1nterrumpida, 
' 

. 

improrr·ogable./ Cumplido el té_r 

mino de la licencia. el trabajador debe presentarse a sus 

labores al día siguiente. Si no se presenta se entenderá 

abandono del cargo y cdnstituVe justa causa para terminar 

su contrat
r

i de trabajo. 

En lo refer�nte a las licencias remunerada�, encontramos 

la de· maternidád regulada en nuestro Código Sustantivo del 

trabajo en. su artículo 236, modificad□ por la ley 50 de 1; 

990: 11 Toda trabajadora en estado de embarazo tiene·dere-

ch□· a una licencia de doce - 12 -!! semanas en la época del 

parto, remuneiada con el salario que devengue al entrar 

a disfrutar del descanso 11 

Para �fectos.�é esta licencia, la trabajadora debe presen­

tar ai patrono un certificado médico en el que debe cons­

tar el estado -de embarazo de la trabajadora, la indica­

ción del día prob�ble del parto y la indecación del día -

d�sde el cual debe empezar la licencia, teniendo en cuen­

ta que, _por lo menos, . ha de iniciarse dos· semanas antes 

del parto. Durante �ste período y el de lactancia, nin­

guna trabajadora podrá ser despedida. Además,. esta licen­

cia considerada también incapacidad, no suspende el contra 
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to de trabajo. 

·5 � 2. PERMISOS

Los permisos son ausencias al trabajo �utorizadas por el __ 

supervisor que no exceden a tres �ías clehdarios. 

A jui�io del supervisor inmediato del trabajador, se re­

munera o no el permiso, de acuerdo a las cau�a� �ue moti� 

ven la solicitud del mismo. Si el permiso es remunera­

do, se debe tener en cuenta que el n6mero m§ximo de_días 

calendarios no debe exceder de das días cada vez. 

5.2.1. DURACION. La duración del permiso, lo decide 

el supervisor inn,ediato del trabajador, pero algunas -

c�mpaAÍas lo regulan de la siguiente manera; en caso de 

matrimonio �l supervisor·aptueba permiso□ hasta por cua­

tro días- h§biles o de acuerdo a lo que se estipule en -

las convenciones colectivas. 

5.2.2. PERMISOS CONVENCIONALES. Estos-permisos son -

que ·convencionalmente tiene que otorgarse por razón de 

diligencias sindicales, matrimonio·, muerte de un F�mili-
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liar, asistentia al entierro de un campanero de trabajo, 

mate�ntdad, calamidad, citas al I�S.S.� competencias -

depdrtivas, a los miembroé o representantes de los traba­

j�dures por los comités de Medicina e higiene �mbiental •. 

Los .términos de. esto� permisos se encueMtran estipulados 

en la convención colectjva de trabajo y sólo se �plican 

il person�l si��icalizado o· aquél que se benefici� de la 

. , convenc1011. 

Ausencias por enfermedad. Estas ausencias tienen jus­

tificación, cuando están respaldadas por �l certificado de 

incapacidad expedido por el I.S.S. En caso de enfermedad 

geDeral de trabajadores nuevos, que no hayan_ cotizado an­

teriormente al I., S.S. durante las: cuatro primeras s.ema­

nas en que no tienen cubrimiento por esta en�idad, el em­

p 1 e a d o r de b e dar 1 é 1 a a t e•n c i ó í)_ m é d i ca re que r i da • 

Ausencias injustificadas. La aüsencia injustificada 

-del trabajador por tres o más días es justa causa para -

cancelar el contrato d� trabajo. Si la ausencia del tra­

baja�or es mEnor a tres dÍ�s, podrán aplic�rsele las san­

ciones estipuladas en el Regla�ento interno de Trabajo.

/ .· 
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En el caso _de- trabajadores amparados por convenciones' co­

leritiv�s, ·1a� ausencias de marejarin en los términos alli 

estableéi dos·. 

5.3. VACACIONES 

Las reglas g�neral, es que tcido patrono esti obligado a 

conced�r � sus·trabajadores p�r -cada aA6 de-servicio, 15 

días hibilies c·onsecutivos de vacaciones remurie:ctadas. 

Las �acaciones son un desc�nso remunerado. Por est� ra-

zón no consti'tuyen una pres.tación soc_ial; tampoco se pue-

den considerar como facto� salarial para liquidación de· 

prestacio,nes sociales, porq,'.e no retribuyen, en sentido 

estricto, un servicio prestado. Tan. sól6 debe tomarse co­

�o ba�e para liquidar apottes al subsidio familiar •. 

Dur�nte el período· de ��cicio�es el trabajador debe reci­

bir �l salario ordinario•que esté devengando el día en -

que comience a disfrutarlas. Este salario ordinario esti 

for�ado pdi todp lo tjue reci�e el trabajador como remune­

ración de sus servicios, excepto el valor del trabajo en 

dlas �e de�c�nso obligatorio y de horas extras, que deben 
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exclüirse d� acuerdo al artículo ·192. del c�s.T. norma q 

·que no cobija el recargo noctur.10, ni lo recibido por des-·

canso obligatorio remunerado, los cuales deben computar­

se dentro de 1 salario ordinario. El auxilio de transpor·­

te tampoco cuenta para la liquidación de vacaciones.

Cuando el salario es variabl�, las vacaciones deben li­

quidar�e �br el promedio de lo d�vengado en el ano inm�­

diatamente anterior a la fecha en que se conceden. De -

este salario también se excluye el valor del trabajo en 

días de descanso obligatorio y el de horas extras, pero 

se computa el recargo por trabajo simplemente nocturno y 

la remuneración por des�anso obligatori6. 

Cuando el trabasjadrir h�ya pactado �alario integral, el 

salario base para liquidacipn de vacaciones estará confor­

memadopor el monto tot�l del salario, incluido el factor 

prestacional, a mEnbs que la ley establezca una base dis� 

tinta. 

Está prohibido compensar las vacaciones en dineto. Sin em 

embargo, el -Ministerio del Trabajo, puede autorizar esta 

comrensaci6n .para lris mayóres de 18 anos, pero 6nicamen-



te hasta por la mitad. El pago s6lo ser§ v§lido si se -

e.o n e e d e 1 a o t r a mi t a d en t i é m p o •

No obstante la anterior prohibi�i6n, c�ando el contrato 

termine sin que el trabajador haya disfrutado las vaca­

ciones, la compensaci6n ·proceder§ por aAo cumplido de -

servicios y propdrcionalmente por fracci6n de aAb, siemp2 

pre_ que la fr�cci6n eiceda de seis meses. 

5.4. DISCIPLINA 

Las sanciones disciplinarias se imponen individualmente. 

No �e imponen sanfciones disciplinarias a uAn grupo de 

trabajadores. Si una �rregularidad o violaci6n a las -

nurmas establfecidas es común a un grupo de trabajadores, 

deber§ hacerse un an§lisis de la situaci6n para determi­

nar las c�usas de un origen y por medios adecuados, co­

iregir la situaci6n, establ�ciendo la responsabilidad 

de cada trabajador en forma individual. No debe repren­

derse a un trabajador en pfesencia de otros, a menos que 

la .acci6n inmediata sea necesaria para evitar un acciden­

te o un acto·inseguro. 

/ .• 
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Al trabajador s6lo se 1� podr�n aplicar sanciones por 

faltes.que est�n contempladas en los reglam�ntos, los con­

tratos individuales y la le� labforal. 

Cuando el trabajador dentro un mismo año, contado a 

partir de la primera ialta, haya incurrido �n tTes o más 

sancionas disciplinarles, cu�lquiera tjue -sea-1� riausa de 

�stas, s� considera que existe justa causa para la ter-
. .

. ' . ,

m1nac1on del contrato de trabajo. 

El trabajador que haya sido suspendido debe presentar� 

se a su trabajo, �xactamente en la fecha en que termina 

la . , sanc1on. De no ser �sí, se entenderá que abandona el 

trabajo, pidi�fidose proceder a la terminaci6n del cofntra­

to de trabajQ. 

Cuan�o:el Supervisor considere que un trabajador ha 

cometido.una infracci6n a las normas o reglas que la com­

pañía o la ley tienen establecidas,· p�drá seguirse el si­

guiente procedimiento: Carta de descargos al trabajador 

d�sbargqs por parte del trabajador y acci6h. 
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Si los descargos del trabajador no son s�tisfactorios, 

se tomar�n las sigui�ntes acciones de acuerdo a la falta 

cometida: Carta de amonestaci6n, suepensi6n discipli-

naría y despido. 

Para los trabajadores amparados po� la conventi6n -

Colectiva de. Trabajo, existén procedimientos convencio­

nales para la apiicaci6n de las sanciones, que deben ser 

cumplidas por los supervisores. 

5.4.1. ACCIONES DISGIPLINARIAS. Un supervisor profe-

siohal consid�ra la necesidad de acciones disciplinarias 

como algo. serio. Esto involucra el confrontarse nue0a­

mente con el trabaj�dor con el cual se ha reunido por lo 

menos una o dos 0eces, debido a un problema de compprta­

miento que no ha sido resuelto. 

Como va previamente se estableci6 que habría acciones -

disciplinarias, En caso de no darse el cambio, este de­

be credibilidad como su autoridad. Al implementar las 

acciones disciplinarias el supervisor de�e tener presen­

te su o�jetivo. e�te objetivo no podr� ser castigo� p□ri 

el castigo mismo, sino convencer al trabajador que cam-

/ ·
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bie su comportamiento o su bajo nivel de desempeño. 

Al implementarse las acciones disciplinarias, el supervi­

sor deberá estár preparado para enfrentarse al menos, a 

cierta reaccíón hostil por parte del trabajador a· quien e,· 

esté disciplinando.i 

Si tales acciones Dcurriesen, el supervisor debe estar 

preparado para permanecer clalmado y no a la defensiva. 

El mantenerse calmado es una foima efectiva de probarle 

a un trabajador hostil qu� no se trEta de una batalla 

personal con él, sino que se le está demostrando que la 

organización considera en serio su comportamiento y que 

el supervisor se ·ve en la necesidad del camibo como algo 

imperativo. 
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6. LA TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS

Ca determinación de las acciones necesarias ·para alcanzar 

los objetivos, el incorporar nuevos medios para la sa-
. 

. 

. 

tisfacción.de dichos objetivos y mantener una producción 

de trabajo satisfactorio, requieren tomar decison�s. El 

punto de vista popular describe al gerente como el que 

decide lo que debe hacerse. Las decisiones ·son espera�as 

en un gerente. -Si existe una marca individual para el ge­

rente es la toma de decisiones. 

�a tbma de decision�s penetra a toda la administra�ión, 

existe en todas las partes de una empresa y trata de to­

dos los temai-posiblés. Decidir significa, desprender o 

en su contenido práctico, legar a una ·conclusión, Es el 

acto de determinar propiamente sobre una opinión o un cur­

so de. acción. Enunciada formalmente, la toma de decisio­

nes .puede definirse como la selección basada en ciertos •= 

criterio de la conducta alternativa derivada de dos o más 

posiblilidades. 
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La selecci6n eétá:��sada en ciertos criterios tales como 

g�nan una mayor s�tisfacci6n en el mercado, redutir cos-

tos, ahorrar tiempo, aumentar volumen o incredmentar el 

prestigio di la empresa. Todas las decisiones se toman 

con alg6n criterio �n mente. La selecci6n de las mejo­

res alternativas está muy influida por los cri ��r�foá que 

se emplean. 

Naturaleza de la toma de decisiones. La toma de deci­

siones nunca es una aritividad admi�istrativa aislada. 

Siempre está relacionada con un probl fema, una· di f icul­

tad o un conflicto las deci�iones proporcionan una res­

puesta al problema o a_la soluci6n del conflicto. Fre-

cuentemente existen diferencias· de opin� i6n, de criterios 

y de·datos respecto a un problema, y cuando esto es ci-

erto, alguna acci6n, prbducto de alguna decisip6n, de-

be emprende�se por·el �i��bro administrativo, 

de mantener la efectividad del grupo. 

con el fin 

Sin embargo, no todos los problemas son de la variedad 

de u·na verdadera toma de de,cisiones. Por ·ejemplo, algunos 

meramente requieren inf□Tmaci6n para ser contestados. A­

demás al�unos proble�a� necesitan informaci6n y prediccr 
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predicici6n. La toma de decisiones se refiere a problemas 

de decisi6n aquellos que esián �ás �llá del ti□□ de pro­

blemas productivos y de inF□rmaci6n. Los problemas de de� 

cisi6n reqüisren que se haga una selecci6n,, se dispense 

d� varias posibilidades_de .�as cuales se debe ha�er la 

elecci6n. 

Muchas decisiones e�tán formuladas y emergen de_ las res­

puestas a preguntas específicas y pertinentes. El usa de 

tales· preguntas tiende a escuchar los hechos �sa�os para 

la decisi6n hasta lo sspecífico e importante del proble-

ma. 

La toma de �ec��iones es esceMcialmente una tarea solita­

ria, sin embargo, está en la naturaleza humana querer 

compartir el riesgo de error y disfrutar del apoyo exter­

�o. Pocos gustan de enfrentarse a los hechos enteramente 

solos, especialmente cuando i□ que se decide puede ser· 

contrario a lo más hondos deseos de los subordinados y po­

ne en peligro su dev□ci6n y lealtad. Normalmente, un je� 

fe.tbma una decisi6n basado en su interpretaci6n de la 

que es correcto, lógicamente, justo de acuerdo con la 

situaci6n y capaz de producir el máximo de satisfa�ci6n fi 
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final. 

6.1. COMUNICACION CON SEGURIDAD 

Cuando asistimos a una conferencia o reunión, y el expo-_ 

nente empieza con rodeos, estamos seguros de que ya no 

. sabe lo que quiere explicar. 

Cuando un_supervisor da �□deos y se desvía el trabajador 

sale de la reunión sin estar seguro de que era lo que el 

supervisor quería decir. El resultado de esto, 

ausencia de resultaddos. 

es la -

Si recuerda que su objetivo como supervisor es obtener 

·resultados, se dará cuenta de la importancia que reviste

comunicarse con claridad, de manera que motive a los tra-

bajadores sn lugir de confundirlos a crear resentimien­

tos.

En las conunicaciones cotidianas con los tr¿bajad�res, , so-

1 o s e de b en ;11 :ti"'"á'n s m i t i r un o s me n s a j es b á s i tos , concretos; 

Estbs es lo que yo pienso, así es como yo veo la c□muni-

. , cac1on. 

/· 
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Si el supervisor puede comunicar estos mensajes con cla-

'ridad, podrá comunicarse con confianza. Para �vitar es-

tos casos de confusi6n al momento de· llevar a cabo ·una 

. .  , reun1on, el supervisor debe tener en. cuenta; inviftr el 

diálogo a través del contacto visual y la �xpresi6n pet-

sonal; escuchar atentamente.concentrándose en la persona 

y lo que está diciendo y buscar clarificaci6n y confirm2-

. , 

Cl □n. 

6.2. EL ARTE DE INSTRUIR 

El dominio de este arte se debe hacer mediante métodos con 

cretas, que permitan a quien los practique mejorar su 

actuación como jefe. 

Todo jefe cuando coloca a una persona nueva en un puesto 

de trabajo, desea-que efébt6aes su ,labor en el más ciorto 

plazo posible, con el mínimo de errores -y de desperfec..,. 

tos, lo que equivale a economía de tiempo, más economía 

de materia que es igual a menos precio de costo. 

Conseguir este resultado depende de la int�ligencia del 

individuo del arte de instruir del instructor. El arte -

/.· 
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de instiufr tiene como finalid�d proporcionar a los jefes 

en el �lazo m�s co�to posible, colaborador�s qu� pr□duz-· 

can un trabajo de ca�idad al preciio d� c□st6 mínimo, va 

que �stá·demostrado �ue lbs fracasos de un p�ríodo de i�s­

trucci6n se deben a la mala preparaci6n de.los instruct□-

res. 

El □bfjet□ de la instrürlci�n consist� eh que una persona 

consiga unos conocimientos de una·manera rápida y exacta. 

Suele confundirse con _la f□rmaci6� de expertos y para al-
-·

canzar la ·c□ndi-ci6n de expertos hay que sumar a la instruE_

ci6n much�s conocimientos personales y mucha experiencia.

Veamos los mé:tod□s ,más utilizados para instruir a;I. pers□-

nal: 

las -explic�ci□nes·verbalis� Explic�r a ijlguien c6m□ debe 

hacer su trabajo puede ser un excel�nte mediio de instruc-

cii;in, pero a- c□ndici6n de ser utiliza�□ convenientemente 

L_as· ex_plicaci□nes verbales no s□nb siempre fáé'iles de con-

prender. Imaginemos a laguien a alguien explicarnos c6m□ 

se_ hicE Un nudo marinero. Es obvio decir que el aprendiz 
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será incapaz de realizarlo' cori estas explicaciones sola­

mente. Es esta tarea, se encuentran algunos inconvBnien� 

tes como: 

Muchas operaciones son difíciles de des?ribir_ �or me-

dio de palabras; es casi imposible recordar todas las 

explicaciones, el aprendiz no llega a recordar todas las 

explicaciones, el aprendiz no llega a hacerse idea de la 

realidad,_ las cosas parecen complicadas cuando se oyen y 

adem�s es impo�ible no omitir alg6n detalle. por lo tan­

to, deducimos que las explicaciones verbale� no son un 

buen modo de instruir. 

Demostraciones prácticas. la demostración es asimis­

mo un excelente método cuando se utiliza convenientemen­

te, pero tiene también sus límites. Retomemos el ejem­

plo del nudo m�rinero donde el instryctor ejecuta los mo­

vimientos dando algunas explicaciones •. En esta demosta-

ción.se presentan algunos inconvenientes, como: 

Es �ifícil el aprendiz, -incluso estando bien situado se-

guir �a jecución de un tr�baja, tanto de oficina como de 

taller, muchos movimientos son difíciles de reproducir 

/, 

108 

_,,.:--, . 



/ ·

pqrque se intenta. copiarlos sin haberlós comprendido; mu­

choa g�sios rápidos_pasan in�dvertido�; no se sabe donde 

hay �ue poner·especial atenci6n cuando se observa el tra­

bajci, no siempre parlemos traducir en actos lo que vemos, 

y �no no-s damos cuenta de los trucos que exi_sten. 

Deducimos que �61□ la demostr�di6n, no es buen moda- de 

instruir. Los futuros colaboradores pueden· aprender su 

trabajo� Los futuros colaboradores pueden aprender su 

t�abaj□ con explicaciones y .dem9straci□nes suficientea, 

pero, no son tomado� aisladimente, además de que requie-

ren un largo período de aprendizaje. 

La elecci6� de un mkt□d□ de i�struqci6n es t�n importante 

como la elecci6n ·del material necesario para su ejecucu6n 

El. método correcto de i-nstr.ucci6n es: 

PRIMERO: 

Preparar al e�ecutante - accihn psicol6gica anim_arle, 

es decir situarle a sus ancha�, acogerle amist□dsmente, 

demostrarle interés por su trabajo. 
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Definir el trabajo y averiguar lo que de él conoce. 

Interesarle por su trabajo, demostrarle �l interés que 

representa para él, hacerle ver asimismo que su respon-

sabilidad aumenta, lo cual es una prueba de cnnfiiania. 

Colocarle en la posici6n conveni�nte, preferentemen­

te a la izquierda, si se trata de trabajos manuales; 

SEGUNDO. 

Presentar la operaci6n: 

Demostraci6n,, explicar, demostra� o ilustrar la �pe-

raci6n marcando. sus fases, importantes. hacer. resal tar�bi

en la relaci6n entre las fases. 

Demostraci.6n,. poniendo de manifiesto los puntos cla­

ves, repetir las explicaciones ·pasado por encima r�pida­

mente las operaciones senci�las e insistiendo en los de­

talles que condicionan la buena ejecuci6n y haciendo com­

prender por que son tin importantes. 
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Demostrarción, ins�ruir y pacientemente y no dar más 

de lo que el ejecutante pue�a asimilar. 

TERCERO: 

Mandar a hacer pruebas de ejecución. hacer ejecutar el 

trabajo corrigiendo desde el principio y parar.inmediata­

mente si comete un error y empezar de nuevo si es necesa-i 

ricirio. 

la segunda prueba es hacer y explicar al ejecutante los 

puntos claves mientras efectúa la prueba y la tercera, se 

guir practicando hasrta estar seguro de que sabe haceilo. 

CUARTO: 

·Asegurar la puesta en marcha. Esto significa que debe de­

jarse!□ al ejecutante e 'indicarle quén resolverá sus du­

d�s y problemas y controlar a menudo al princi-i□� pasan­

d ci pro gr e.� i va me n te · a 1 t r a b a j o c o r r i en te •

�Debemq� recordar que la calidad ·es lo esencial, la habi­

lidad es lo .-esenc1al, ia habilidad se adquiere con la ex-

periencia y como hemos visto, la instrucción no se impro-

visa, debe ser preparada. 

/.• 
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6.3. ENTREVISTA DE SE�ECCIDN 

Al iniciar-una entrevista, �l super�isor _debe asegurarse 

de que está contratando a la persona adecuada para el -

puesto adecuado, lo cuál es importante para su bu�n de-

sempeAo. Lo� psic6logos industriales estim�n que contra-

tar una p�rsona equicocada, para un puesto en una fábri-

ca, puede co�tarle a la compaAía mucho dinero. Sin em­

bargo,· a6n grave es no alcan�ar los resultados espetidos 

del ocupánte del puesto. 

El entender las accion�s claves necesarias para hacer que 

la entrevista de selecci6n sea lo más productiva posible 

es una inveisi6n en su propio futuro. 

Un supervisor exitoso una vez compar6 la efntrevista ,de

s elecci 6n con un rompe cabe z a·s. Decía: i
r Considero que . 

el puesto que debo llenar puesto que deho llenar es el rom 

pecabezas terminado. Las características de las personas 

son como las piezas del rompecabezas, si una persona re� 

r·e un e 1 as c a r a e t e r í s t i ói s a de cu a da s p o d r é c o n e 11 a res o 1-

v e r .el rom�ecabezas puesto que tendré todas las piezas " 

: 12 
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. Las piezas, por supuesto, son a experiencia, el cono-

cimiento t�cnico, la ·educación, la habiliad para tratar 

a la gente y las caractéristicas personales del solici�­

tante. 

Antes de conducir una entrevista de selección, se deben· 

tener en cuenta tres pasos previos para la misma:. Defi-

nir el puesto, definir los requisitos necesarios para 

llenar el puesto y revisar el curriculum y/o la solicitud· 

de acuerdo con los requiditos con los requesitos necesa-

rios para llenar el puesto. Y el supervisor ya en la en-

trevista debe generar, una atmósfera amistosa, formular p 

preguntas abiertas, profundicando un poco más cuando ne­

c�site información adicional,- vender la imagen de la 

ccmpalía y el puesto cuando piense que el solicitante es e 

el adecuado, y terminar 'con una nota positiva y una acci­

�� de segu�mient□ específica. 

Gerenar una atmósfera amistosa. Cualquiei persona· 

.que está siendo entr�vistada para un puesto, estpa bajo 

tensión. Los dos no se conocen. La primera tarea del 

supervisor será hacer que el solicitante se sienta a 

gusto para que responda las preguntas verás e inteligen-

/.··.- . 
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temente. Una manera de relajar la atmósfera es hablar de 

-co�as triviale�, asf·e1 solicitante h�blará abiertamente

una vez iniciada la intrevista.

Formular:preguntas, profundizando un poco más cuando 

necesite información adicional. Las preguntas abiertas 

s�n aquellas -que no �ueden responderse con un sí o un no 

Al hacer preguntas abiertas hay F�e conservar el control d 

de la entrevista. !Si elentrevistado empiezá a salirse 

del tema .se continua la conversación haceia un punto don­
., 

de se siga proporcionando la información hacia un punto 
·1 

donde se siga proporcionando la información que se desea.

\f ender la compañía y. � 1 puesto c1,iando se -piense que 

el sblicitante es adecuado. Un buen entrevistador permi-

te que el solicitante hable el 85% del tiempo. El 
, . un1co 

momentp en.que el·entrevistador debe Flablar es cuando si­

�nte que la informaciión obtenida con las preguntas abier­

tas le indiquen que el solicitante es �l adecuado para 

el puesto, entonces debe indicarles honestamente las �ua-

lid-ades del puesto. 

' 
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miento esp�cíf1ca. Con frecuencia una solicit�nte �st� 

siendo considerado para m�s de un puesto, si�usted est� 

considerando seriame�te al solicitante se le d�b� h��er 

saber. Posteriormente fije una febha específica en que 

tomar� la decisi6n. Esta clase de compro�iso es el prin� 

ci�io de una relaci6n que redundar� en ftun·desempefto supe� 

iior, una vez qu� el solicitante ingrese a la compaftía 

una vez que el solicitante ingrese a la compaftía. 

6.4. COMO IMPARTIR ORDENES 

Transmitir o impartir ordenes es dar instrucciones, y de­

ben seguirse la� mi�mas regl�s del arte de instruir. 

Principio Primeyo. Procurar que el que recibe las instruc 

ciiones se sienta a sus anchas. 

Defina bien el puesto que se va a realizar y· en qu� 

consiste la colaboraci6n que se le pide. 

- · Averigue cuanto es lo que conoce del trabaj�.
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Transformar al interlocutor en ün interesado 

Hacer consistente la importancia de lri que se-le en­

sena, pídi�ndole que se siente o demostrándol� mediante 

el tono de voz o la· lentitud en expresarn�s. 

Principio Segündo: Dar instrume�ones utilizando una.ho­

ja de análisis. 

Destacar cada fase importante - documentos, materia 

les, primas que se utilizarán: personal ·que se elegi� 

. , ra 

Insistir SQbre los puntos claves - elección del jefe 

del equipo, fechas que hay que respetar. 

Seguir la. toma de notas - preparar en este efecto 

papel y .lápiz por 1si el interesado lo· ha olvidado -. 

Principio Tercero. Pedir al interesado que lea de nuevo 

sus notas a fin de comprobar si -se ha expresado_ bien. 

PrLfncipio Cuarto. Indicar quien le puede ayudar y donde 
, .

encontrar a quienes le podrían prestar esa ayuda. 
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El_personal bien inst�uido, una vez recibidas las Órde-

- nes correc' .. as de.be efectuar un trabajo de cá¡idad, cumpli

endu estas óidenes.

Pata conseguir del personal un trabajo de cI�idad, el je 

'fe debe: establecer y mantener _buenas relacibnes de traba-

jo en su servicio. La-base de estas relaciones de tratía-

jo en su servicio. La base de estas relaciones estriba e 

en un ·buen mando. para mandar bien, es necesario igual-
-· 

mente respetar determinadas. reglas. La ampliación de es-

tas reglas es un arte·: 

ciones de trabajo.

El arte de mantener buenas rela-

6.5. ENSEÑANZA DE UN NUEVO PUESTO

La mayoría de la gente, est� entusi�smada � insegura a 1 

la vez cuando est� aprendi�nd� un nuevo puesto. Entusias 
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macia porque s� enfrenta a uh nuevo reto, 

que todo el mundo le teme al fracaso. 

e insegura por-. 

Como supe·:rvisq_r debe entablar una relación con el trabaj� 

dor que aprende un nuevo puesto lo que incrementa 1� ve­

locidad y la ·calidad de la experiencia de aprendizaje. L 

/.• 
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La razón es sencilla, ya que mucha gente teme a hacer -

preguntas por temor a parecer tonta,:. sin embargo, si to 

con(Ían en el supervisor las preguntas surgen fácilmente 

aun si hán recibido entrenamiento inicial, es mejor un 

seguimiento para asegurarse que :se ha capt�do lo explica­

do antes. 

Un punto �l�ve·que todo supervisor ha de tener presente, 

es que nunca hay que suponer que un trabajador 'ha entendi 

do todos los aspectcis de un puesto, 

verificado personalmente. Además, 

ner en cuenta: 

hasta que se haya 

el supervisor debe te 

Comprobar que el trabajador tiene el conocimiento d� 

los pasos necesarios para cumolir con el puesto. un buen 

supervisor se.asegura de que el trabajador realmente com­

prende ·todas y.cada una de las funciones del puesto, an­

tes de exigir una producción completa. 

Comprender que es normal que un trabajador esté ansia 

so por demostrar su habilidad para desempe�ar el puesto 

Si el .supervi�or reconoce est� hecho, debe evitar ridi­

cularizar al trabajador o mo�trar desagrado por los erro-

/� 
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res .cometidos ya sea porque. tuvo miedo de preguntar o po.E_ ', 

tjue no pens6 que fuera necesario pedi� concejo� 

Asegurarse de que el trabajador ha comprendido sus 

instrucciones. A veces, el trabajador no comprend� bi-

en lo que se le explica. La mejor forma de .evitar ¡··ta­

les proble�as de comunicaci6n es hacer qüe el trabajador· 

le repita las instrucciones con sus propias palabras, con 

esto se le obliga a entender realmente lo que se le ha -
\ 

dicho. 

Tratar de preve� los problemas potenciales y advertir 

a] t�abajador de que puedan surgir. no importa que t�n

bien se entrene a un trabajador para manejar un nueuo 
.. , 

puesto, siempre surgirár situaciones inesperadas. En un· 

puesto nuevo puede �uce�er que el trab�jador pierd� segu­

ridad y reduzca su rendimiento. 

Cuando hay que hacer varias cosas en un mismo puesto, y 

si se analizan los problemas potenciales que puedan sur-

g ir.' en cualquiera de las áreas se le pbdrán adve!tir_ 

al trabajador y sugerirle maneras de enfrentarlas, este 

tiempo empleado al principio, ahorrará tiempo sobre la 

. �·: .;.. . -p--� -·
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marcha. 

6.6. SEGUIMIENTO A LOS TRABAJADORES. 

P§ra hacer un seg�imiento eficaz a la labor de los traba­

jadores, el supervisor debe: 

Revisar la d�scusiÓn·previa y definir el problema co­

mo falta de avances tiesde entonces. Al revisar la didcu­

sión previa� refrescará la memoria del trabajador respeE 

to al problema, sus solucirines y los pasos a seguir pa­

ra impleméntar esas soluciones. Esta revisión le da va­

lidez a lo que se. va a decir, ya que el trabajador e�tá 

consciente de que no ha desempeñado en sus pasos. 

Pedir la opinión del trabajador con res�ecto al por­

que no se ha avanzado al·descrÍbir las medidas discip!'i­

narias qu� el trabajador las merece. Se debe revisar si 

alguno de los pasos no funcinó en la situación real del 

puesto. Es importante que identifique si se trata de al­

g6n problema de �otivación o de habilidad antes de pasar 

a la siguienta·acción clave -

/-· 
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��scutir que soluciones son necesarias para asegurar 

el av.ance. Aunque las hay.a discutido anteriormente es--. 

importante revisARLO PARA ASEGURARSE DE QUE �L TRA�AJADOR 

comprende l�s formas de implementarlas. Se deb� revisar 

cada soluci6n y asegurarse de que a6n funcionan y hacier q 

que el trabajador le confirme que cada paso· es práctico y 

posible antes de avanzar. 

Si�� han de tomar acciones disciplinarías, indique 

razones por las cuales se van a implementar y en que con­

sisten. El supervisor. debe recordar ·que su enfoque ha de 

ser racional y firme no hostil o amenazant�. El supervo­

sor profesional hace entender al trabajador que la di�ci� 

plina es necesaria para proteger los estándares del gru­

po y que en los cdmpaMeros de trabajo ser�n tambi�n afec­

tados l;>i los estándares se debilitan y se perderá··c:r É!di_­

bilidadk y a la larga auto�idad. 

6.7. MANEJO-DE LOS TRABAJADORES 

Para tener �xito como sup�r�isor dependerá en gran medi­

da de su habilidad para comunicarse con sus trabajado�es 
. . 

Las comunicaciones efectivas ocu�ren �iempre en dos sen-

/.-·· 
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tidos. Un ·medio comÚ!n util1zado por los trabajadores pa-

1 ra comunicarse con e¡ �upervisor son las quejas. 

�a reacci6n g�neral de una queja, es que no la hubiera 

habido. A todos nDs gusta que nuéstras vidas se desarro­

llen normalmente y las quejas son como arena �erramada �-

1221 

s o b r e e 1 en gran a j e de n u es t r a vi da de t r a b aj o • S in e m b H·:r .";­

g o, hay que i�tentar las quejas ya que son l�s seAales. �­

de advertencia de peligros por venir. 

Si e 1 jefe maneja la queja -cuando se expresa por p:r. i:mera,,. 

vez ahorrará tener que resolver un problema más grav�. 

Más a6n, al estar receptivo. a las quejas, establ�cer§ 

un ·sistema de informaci6n que proporcionará los dartos 

precisos _y necgsarios para Supervisar con efectividad. 

Si los trabajadores sienten que el supervisor no es rece� 

tivo a las quejas
h 

puede ser que también piensen que es­

tá interesado en obtener otro pipo de informaci6n. 

En el lmanejo �e las quejas el reto está en buscar esé -

equilibrio entre el estar abierto a. las quejas y crítica 

honesta y el converti�se en el depositario de .los proble� 

mas de los trabajadores en la organizaci6n. Existen una 

·'/.-.'
. _ .  ,;,, 

. ,

··�·



serie de formas en las que el supervisor puede reaccio­

nar a las quejas estas son: 

Enojo contra-ataque. el supervisor puede enojarse, 

ponerse � la defendiva y contraatacar-con igual o mayor 

res�ntimiento que el ·trabaj.ador que preseni6 la queja as-

_to evitará las quejas posteriores pero suprimirá cualqui­

er resultado posit�vo que pudiera venir del hecho de on� 

tar consciente de las quejas y encontrarle solución. 

Represión. Muchos supervisores asumen la actifµd-dIT. 

no querer saber riada con respecto a las quejas, 

que no le interesa. 

diciendu 

Suavizar las quejas. Algunos supervisor8s le dicen 

al trabajador que se ahogan en un vaso con agua, lo cuál 

·a ca b a de n e g ar 1 e -a 1 t r a b a j ad o r 1 a d i g n i dad de que su que -

ja se tome en serio.

Busca una solución fácil. Algunos supervisores_bus­

can rápidamente alguha manera de resolver los síntomas -

del problema en lugar de las causas. 

1 :3.:. 
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Lógica. o.tras, prefieren manejar el conflicto expli 

cándole racionalmente al trabajador por qué Jebe o na s·e.!! 

tir del trabajador y �in embarg6, logra hacerle enojar ya 

que sus sentimientos han sido considerado insignificante 

En ocasiones la 16gica ayuda, pero parece.ser que no se 

todo los casos es el procedimiento más efectivo. 

Soluci6n conjunta de problemas. De todás las formasfr 

en que se puede resolver una queja, el enfoque de res□� 

luci6n �onjunta parece_ producir los mejores resultados, 

124 

puestos que busca las causas e invita a la participaci6n -

del trabajador. 

Lo que debe ha�er el supervisor es: 

Evitar la rBspuesta hostil o defensiva 

Obtene� una descripci&n completa de la queja y escu­

char con atenci6n 

Reconocer los sentfmientos del trabajador V hacerle s 

saber que ha comprendido. 

· Claramente ha.ga saber cuál es su posici6n al .,respec-' 

to

Fijar· una· fecha específica de 1?eguimiento.

.... :._,:
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CONCLUSIONES 

�a persona del Supervisor es tan important� dentro de una 

empresa, ya que es quién organiza, plantea y dirige 

las accloneé a� seguir para su buen funcionamiento� ren­

dimiento de sus operaciones. 

Además .de estas caracteristicas el supervisor debe s ;1as­

ver .escuchar a·los tFabajadores de su secci6n cuando es­

tos deban dirigirse a él, resolverle los problemas qúe 

se presenten dentro de la empresa y ser u� poco consecu� 

ente cun sus problemas personales . 

Un supervisor léder comprende todos estos_problemas, en 

el período· de aprend�i:áje está· atento a indicar al nuevo 

trabajador lo que haga falta para que ·aprenda bien su pu� 

_esto y de esta manera su rendimiento, en la producci6n -

sea el adecuado y este se �ienta seguro para que se cum-
. . 

plan estos objetivos trazados por la empresa. 
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