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INTRODUCCION 

Durante l o s   Ú l t i m o s   v e i n t e  &os e l  mundo de l a  adminirr-- 
t rao iÓn ha  progresado  wcho.   Frente  a un avance   t ecnológico  - 
cont inuo ,  una mejor   adminis t rac ión  se ha conver t ido  en la  01% 

ve para l a  a p l i c a c i ó n  de nuevas   técnicas .  

La nueva   tecnologia  de las cornputadoras está proporcio-  
nando  nuevas  herramientas para permitir m e j o r   c o n t r o l  de las 
c o s a s  y d e c i s i o n e s  más e f e c t i v a s   e n  la  toma de d e c i s i o n e s .  No 
o b s t a n t e   e s t e   a v a n c e   t e c n o l Ó g i c o ,  e l  r e c u r s o  humano sigue r e -  
quiriendo  mejoramiento. 

El concepto de s i s t e m a s  es l o  d a  a c e p t a b l e  y moderno en 
t e o r i a   a d m i n i s t r a t i v a ,   s e   c o n s i d e r a  a la empresa como un todo 
o s e a ,  un con junto  de e lementos   in terre lac ionados  e interde--  
pendientes  , y que s i  a l g o  l e  paso a uno l e  afecta a l  o t r o .  

E l  elemento humano b i e n e  a s e r  an subsis tema que t i e n e  - 
un p a p e l  tan  importante   coso e l   d i n e r o  y e l  equipo  en una o r -  

ganisac ión .  

Dlntro  de esa c o m p l e j a   e s t r u c t u r a  de una empresa e l  pueg 
t o  de s u p e r v i s o r  de producción,  es e l   n i v e l   a d m i n i s t r a t i v o  -- 
más cercano  a l  t r a b a j a d o r .  E l  s u p e r v i s o r  de producción  se  ha 

conver t ido   en  uno de los   e lementos  d a  importaa jes  de la admi ... 
n i s t r a c i ó n .  E l  t i e n e .  la  r e s p o n s a b i l i d a d  de g u i a r  a sus  traba- 
j a d o r e s  para que s e a n   c u m p l i d o s   l o s   o b j e t i v o s  de la  empresa. 

Es e l  responsable  de l l e v a r  a cabo l a  producción de la - 
a n e r a  d a  a f e c t i v a   p o s i b l e .  Debe coaprender los a s p e c t o s  de 

s u   t r a b a j o  que le proporcionan  l iderasgo  apropiado para quie-  
n e s   e s t a n  a su cargo.  El p a p e l  d e l  s u 2 e r v i s o r   j u e g a  un c a r g o -  
muy importante  en la product ividad de las empresas. 



Esta i n v e s t i g a c i ó n   t i e n e  c0mo o b j e t i v o   p r i n c i p a l  saber - 
que papel  ldesempelra e l  s u p e r v i s o r   e n  l a  i n d u s t r i a  mexicana. 

Como s o p o r t e   t e ó r i c o   p r e s e n t o  un r e c o r r i d o   h i s t ó r i c o  de 
( ,  

l a  evoluc ión  de las r e l a c i o n e s  de producci6n. E l  i n i c i o   d e l  - 
c a p i t a l i s a o   i n d u s t r i a l , : .  las t e o r i a s   s o b r e  las re lac io laes  de - 
producción en e s a   r e v o l u c i ó n   i n d u s t r i a l ,  y l a  necesidad de -- 
cambios  en las r e l a c i o n e s  humanas e n  esta nueva etapa de la  - 
sociedad.  

Trataré la a d m i n i s t r a c i ó n   c i e n t f f i c a  de T a y l o r ,  los prig 

c i p i o a   a d m i n i s t r a t i v o 8  de F a y o l ,  e l  humanocelacionismo de El- 
ton  Mayo, la e s c u e l a  de las r e l a c i o n e s  humanas de Mary Parker  
y o t r a s   t e o r i a s  en  manejo de personal .  

P o r  Últ imo  presento  los   datoa  obtenidoa de la  i n v e s t i g a -  
c i ó n  que r e a l i c e   e n   t r e s  fábricas de productos alimenticios, - 
presentando cual e s   e l   p a p e l  real  que representan  los s u p e m i  
Sores y comparo la t e o r f a  con la  práctica y la8 p o s i b l e s  sal& 
das a l  problema. 



' 2 HISTORIA a SUPERVISION 

ELPlPEtQ P e - s ~ s r x ~ w x  
Histór icamente  e l  puesto de s u p e r v i s o r  de producción 8% 

ge e n  la  i n d u s t r i a ,  cuando l o s  ta l l e ree  a r t e s a n a l e s  de produs 
c i d n   d e j a r o n  de s e r   i n d e p e n d i e n t e s  y s e   u n i e r o n  para d a r  lu-- 
gar a la formación de pequeaaa  empresas  industriales.  

En p r i n c i p i o  la s u p e r v i s i ó n   e n  estas empresas la  realieg 
ban   d i rec tamente   sus   propie tar ios  y en  a lgunos  caso8 el dueflo 
designaba a t r a b a j a d o r e s  de extrema  conf ianea para que l o  ay3 

I 

(. 

daran  en  determinadas   funciones   administrat ivas  que e l  no s e  
daba a b a s t o   r e a l i a a r .  

Prac t i camente  cuando se n e c e s i t a  un enoargado de supem& 
sar l o a   p r o c e s o s   p r o d u c t i v o s ,  es con la c r e a c i ó n  de empresas 
b i e n   e s t r u c t u r a d a s  que i n c l u i a n   d e n t r o  de su organiaac ión  e l  
n i v e l   j e r á r q u i c o  de s u p e r v i s o r  de producción. 

En las empresas ya establecidas l o s   t r a b a j a d o r e s   o b r e r o 8  
que d a  destacaban   e ran   ascendidos  a l  puesto de e u p e r v i s o r  y 

como r e q u i s i t o   n e c e s a r i o   d e b e d a n   c o n o c e r   c o n   c i e r t o  dominio 
l o s   p r o c e e o a  de produccith.  (1) 

En l o s   t a l l e r e s  de l  maestro medieval ,  e l  c o n t r o l  del  trg 
ba jo   es taba   basado  en la autor idad-obediencia  que las costum- 
b r e s  de la  6poca   ex ig ian  de 10s t r a b a j a d o r e a  que se hablan -- 
contra tado  para s e r v i r .  

En e l  pasado,   los  encargados o cFpataces e j e r c i a n   s o b r e  
los subordinados una autor idad d e l  t i p o  "trabajaras. o t e  v a s t  
la  autor idad-obediencia ,   fue  la  base de la eupervis ión  que -- 
construyó pirámides, grandes  navios,  etc. Hoy en d i a  este c o g  i 

1. H. P a u l  Ecker,  V e r n o n ,   Q u e l l e t e ,  IJIANUAL PARA SUPERVISORES 
POP 13 

, 
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c e p t o  ya e8 muy c u e s t i o n a b l e , .  pacia8 a una  nueva l e g i s l a c i ó n  
en m a t e r i a   l a b o r a l ,   e l   t r a b a j a d o r  cada dia esta' d e  protegido,  
actualmente  trabaja men08 h o r a s ,   t i e n e  mayoree p r e s t a c i o n e a  y 

esta a f i l i a d o  a l o s  s i n d i c a t o 8  de t r a b a j a d o r e s  que l e  dan apg 

yo y protecc i¿n .  
Esta evolución  en la proteccio 'n  a l  t r a b a j a d o r  r e q u i r i ó  - 

de un cambio en s u  manejo y ,  a q u i  e8 donde 88 r e q u i e r e  un nu2 
vo e s t i l o  de supervisiÓn.  gste  va encaminado a b u s c a r  una c o q  
p r e a s i Ó n   e n t r e   j e f e  y subordinado en la  cual ambos llegan a - 
un acuerdo mutuo r e s p e c t o  a l  cur80 de a c c i ó n  que hay que to-- 

mar y la  forma de hacer lo .  
En e s t e  ca80, aun  cuando e l  s u p e r v i s o r  sigue itaVe8tido..- 

de la autoridad y r e s p o n e a b i l i d a d   e n   s u   t r a b a j o ,   b u s c a   o t r o s  - 
medio8 de o b t e n e r   r e s u l t a d o s  que redunden  en una mayor e f i c ieg  
cia y a c t i t u d   p o s i t i v a  de aquelloar a quien  supervisa .  ( 2 )  

2 EVOLUCION J& IiELACIONES DE PRODUCC ION ' 

UiatQria,dOll,oZige8& P e - l a s r a l a c i o w s  P~-PEOSUWA.&~ 

E l  c a p i t a l i s m o  es un r é g i m e n   s o c i a l   e n   e l  que l o 8  iaatry 

mentoe y medios de p r o d u c c i b   p e r t e n e c e n  a un reducido número 
de capitalistaq, mientras   qua  por   otro   lado una gran masa d e l  
p u e b l o   t i e n e  que v e n d e r   s u   f u e r z a  de t r a b a j o  a eetos capita- 
l istas para poder subsistir, 

: La producción capitalista surgió spbre  la base de la p r g  

ducc i6n   mercant i l   s imple .  Este proceso no se operó de la no-- 
che a l a  -ana, s i n o  que  ocupó un periódo  prolongado  en e l  - 
d e s a r r o l l o  de la soc iedad humana. 

2. Robert  R. Blake y Jane Srygley Mouton, EL GRID, para la  4 
xima e f i c i e n c i a   e n   s u p e r v i s i ó n ,  E d i t .  Diana"6xico   1977 
pep 142 



3 
Irr producción mercantil Simple y la capitalista t ienen - 

dos  rasgos  fundamentalea comunes que 8on: La propiedad priva-  
da de l o s  medios de producción y la  d i v i s i ó n  s o c i a l  d e l  trabg 

30 + 

Existe también una diferencia entre la producción  nercag 
t i l  simple y la  capitaliata; en la  producción  mercant i l  sila-- 

p l e  e l  artesano  produce la mercancia  con s u  propio   es fuerso  y 

61 miamo es e l  p r o p i e t a r i o .  En e l  capitalismo e l  productor y -  

poseedor de la  mercancia,  no e s  la miam persona,  por  lo que 
la producción capitaliata t iene  como base la e x p l o t a c i ó n  d e l  

trabajo a a a l a r i a d o  ( 3$ 

4 

E l  obrero  e8 obl igado a trabajar para e l  capitalista p o r  
que no t i ene  o t r o  medio de vida. Ahora b idn ,  e l  capitaliata a 

su.vez,  aún  poseyendo  todos  los medios de producción no puede 
poner en marcha B U  empresa s i n  e l  obrero.  Esto haoe que la -- 
f u e r a a  de t r a b a j o  se c o n s t i t u y a  en un e leaento  importante  de - 
l a  producción en c u a l q u i e r  eocieodad. 

Las condic iones  necesarias para que la  f u e r z a  de t r a b a j o  
s e  convierta en mercaacia Son; primra que e l  obrero  888 - 
l i b r e  en s u   p e r s o n a  para disponer  t a l  oomo l e  convenga de S U -  

capacidad de t r a b a j o ;  segunda, que es te  privado de l o s  iedioa 
de producción u o t r a 8   f u e n t e 8  de s u b s i s t e n c i a  para que no l e  
quede o t r o  remedio que s o l i c i t a r  t r a b a j o  a l  capitalista. (’.’ 

El c o n c e p t o   V a l o r  de la f u e r z a  de trabajo”,  en el groog 
. so de producción,  se da cuando e l  o b r e r o   u t i l i z a  8u f u e r z a  de 

t r a b a j o   b r a n d o  con ayuda de máquinas un producto a base de q 
terias p r i m a s ;  ya que como raercancia e s t e  producto t iene un - 
valor .  En e l  v a l o r  Be l a  mercancia entra el de las materias-.- 

3. Marat Huznetsov. COMPENDIO = HISTORIA ECONObEA. Ed, de 
cul tura   popular .  8.8. p e p  230 - 231. 
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prima:   comburst ible ,   renta  .del l o c a l ,   d q u i n r c s ,  herramientas 
y un v a l o r  nuevo  creado  por e l   t r a b a j o  de 108 obrero8 en e l  - 
proceso de producción de es ta   meroanc ia .  (41, 

Este v a l o r  e8 mucho &a a l t o  que e l  v a l o r  de la  f u e r z a  de 
t r a b a j o  pagado  por e l  capital ista,  E s t o  e8 l o  que para e l  cap& 
talista r e p r e s e n t a  una plusvalia. 

En e l  c a p i t a l i s m o  l a  product ividad d e l  trabajo es Suf i - -  
c ientemente  a l ta  para que el e s f u e r z o   c o t i d i a n o  d e l  obre-ro prc 
porcione muchos d a  producto8 de los que n e c e s i t a  para  rsubsis - 
t ir .  Cuanto más a l t o  es e l  n i v e l  de la t é c n i c a ,   t a n t o  menos - 
t iempo  requiere  para p r o d u c i r   l o s  medios i n d i s p e n s a b l e s  para- 
la  s u b s i e t e n c i a   d e l   o b r e r o .  Ahora b i e n  como e l  capitalista ha 

pagado e l   v a l o r  diario de la fuerza de t r a b a j o ,   o b l i g a  al obrp 
r o  a trabajar durante  toda la j o r n a d a ,   p o r   c o n s i g u i e n t e ,  e l  o- 

b r e r o  crea valor  mayor que e l  de S u   f u e r z a  de t r a b a j o .  ( 5 )  

E l  ,oapitalista obt iene   pues ,   p luaval ia   porque  los obre-- 
ros trabajan d s  tiempo de l o   n e c e s a r i o  para o r e a r  e l  v a l o r  - 
e q u i v a l e n t e  a l  de s u   f u e r z a  de t r a b a j o ,  La plusvalfa es aprovp 
chaUa integramente  por el c a . p i t a l i s t a  sin remuneración a l g W  

para e l  obrero.  En la apropjación por l o s  capitalistas de la -  
p l u s v a l f a ,   f r u t o  d e l  t r a b a j o  de los o b r e r o s   a a a l a r i á d o e  > r e a i -  
de la  e s e n c i a  de la e x p l o t a c i ó n  capitalista. ( 6 )  

E l  afan de p l u s v a l f a   c o n s t i t u y e  una f u e r e s   c o l o s a l  d e l  - 
desarrollo de l a  proUucciÓn,  fuerza que desconoc ieron   tanto  - 
la s o c i e d a d   e s c l a v i s t a  coa0 e l  feudalismn. Esta fuerza   oreo  - 
la gran i n d u s t r i a ,  primero 8n europa y norteamérica  y luego - 



5 
en e l  mundo entero .  

A l  mismo tiempo, e l   a f a n  de p lusva l la   engendra   contra -  

dicciónea e n t r e   l o s  capitalistas y los  obreroa,   imprimiendo - 
un carárter 'antagónico a l  d e s a r r o l l o  de l a  producción capita- 
lista. 

L a  p l u s v a l f a   a b s o l u t a  es la  que se obtsene  a l  prolongar  
la jornada de t r a b a j o   s i n  variar e l  tiempo de t r a b a j o   n e c e s a -  
r i o  y q,usdando :Xgual e l  v a l o r  de l a  f u e r z a  de t r a b a j o ,   p e r o  
aumenta e l  ctiempo de t r a b a j o   a d i c i o n a l .  Este d t o d o ; . f u e  t i p i -  

00 d e l  primer periÓdo d e l  capitalismo, cuando la t é c n i c a  86 - 
encontraba  en un b a j o   n i v e l .  En e l  s i g l o  Xu[ e l  estado burgués 
creó leyes para o b l i g a r  a l  t r a b a j a d o r  a aumentar 8u jornada - 
de t r a b a j o   e n   b e n e f i c i o  d e l  capitalista. 

Estas e x i g e n c i a s  de p a r t e   d e l  capitalista y gobierno,  -- 
c r e a r o n   d e e c o n t e n t o s   e n t r e  las agrupac iones   obreras   or ig in62  
dode movimientos de huelga. Ia lucha  se i n i c i ó   e n   I n g l a t e r r a -  
en donde a mediados d e l  s i g l o  XIX s e  limitÓ la jornada de trg 

b a j o  de lb a 10 horas,   después  continuó la lucha  en  todo e l  - 
mundo haata l o g r a r  las 8 horas  que nos r igen   ac tua lmente .  

La p l u s v a l f a   r e l a t i v a  e8 o t r o  mdtodo que c o n a i s t e   e n  re- 
d u c i r   e l  tiempo de t r a b a j o   n e c e s a r i o  y aumentar a cuenta  de - 
e s t a '   r e d u c c i ó n - .  e l  tieinpo de t r a b a j o   a d i c i o n a l  y por lo tanto, 

la plusval fa ,   inant iendo  invariable  la duraoiÓn de la jornada. - 
p a s i b i l i d a d  de redclc ir  e l  tiempo de t r a b a j o   n e c e s a r i o  s e  - 

debe a la evoluc ión  de la p r o d u c t i v i d a d   d e l t t r a b a j o ,  ya ma - 



ut i l izando  nuevas   t e ' cn icas  o incrementando la  e f i c i e n c i a  d e l  

obrero.  ( 7  ) 
Como c o n c l u s i ó n  se establece la conviooio'n de que en el 

8iSte.W capitalista se aprovechan  todos  los  medios para au-- 
mentar l a  plusvalia. La producción de p l u s v a l i a  es l a  l e y  fug 

damental de la  soc iedad capitalista. 

PlgsgACa_ y ygep&s&Óg. 

Analizando e l  d e s a r r o l l o  de la humanidad, desde e l  naci- 
miento d e l  c a p i t a l i s m o  hasta n u e s t r o s  dias, ha habido una cong 
t a n t e   l u c h a  de c l a s e s ,   p o r  un lado l o s  empresarios duefíoa de - 
l o s  medios de producción  buscan a baae de nuevos  métodos,  nu2 
va t e c n o l o g i a ,  nuevos s i s t e m a s ,   i n c r e m e n t a r  la  product ividad-  
y, con  eqto,   mantener l a  r e n t a b i l i d a d   e n  la i n v e r s i o n e s  y de 

e s t e  modo cont inuar   con  e l  expansionismo capitalista. Por o t r o  
lado los t r a b a j a d o r e s  , la  c l a s e  que o f r e c e   s u   f u e r z a  de trabg 

jo como rnateria prima en l a  e l a b o r a c i ó n  de los   productos ,  bug 
ca también l a  fori= de sacarle &S provecho a e 8 8   e x p l o t a c i ó n  

a 

de que e s   o b j e t o ,  para e l l o  se han f o r m d o  s i n d i c a t o a  para -- 
que  unidos puedan defender   sus   derechos  y h a c e r  d e  e q u i t a t i v a  
s u   p a r t i c i p a c i ó n  como t r a b a j a d o r e s   e n  las ernpresaa, 

En la  mayoría de los países d e l   n u d o  s e  han  creado le-- 
yes a n i v e l   c o n s t i t u c i o n a l  que reglamentan las r e l a c i o n e 8   e n -  
t r e  ' t raba jadores  y empresarios,   por  e jemplo,   en  México estas - 
r e l a c i o n e s   e s t a n  regidas p o r  "La l e y   F e d e r a l  d e l  T r a b a j o "   ; e n  
e s t a  l e y  e s t a n   i m p l i c i t o s   l o s   d e r e c h o s  y o b l i g a c i o n e s   t a n t o  4 
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d e l   t r a b a j a d o r  como d e l  p a t r ó n ,  s i  alguna de las do8 partea - 
v i o l a   a l g u n o  de s u s   a r t i c u l o s ,  puede la parte a f e c t a d a   i n t e r -  
poner una demanda a n t e  l a  S e c r e t a r i a  d e l  Traba jo  y PreviaiÓn 
S o c i a l ,  que en e s t e   c a s o  funge como á r b i t r o  y t i e n e  como fun- 

c i ó n  básica defender a l  t r a b a j a d o r .  
.- I 

Conforme las r e l a c i o n e s   s o c i a l e s  de producción van evolu- 
cionando a l  pasar e l  tiempo, e l  t r a b a j a d o r  tiene más arms p g  

ra defender sus derechos ,  todo e s t e  cambio implica que para - 
poder   manejar lo   se   tenga que cambiar de sistema, e l  mdtodo bE 

sado  en la  autor idad-obediencia  "trabajará8 o t e  vas"  queda - 
o b a o l e t o ,   a h o r a  ae t i e n e  que buscar nuevas  tdonicaa,  

3 TEORIAS 3 TECNICAS 2 AD~IINISTRACION C I E X T I F I C A  

A f i n a l e s   d e l  b.iglo XIX e l  a v a n c e   i n d u s t r i a l   s e g u i a  s i n -  
detenerse .  A s i  como a l a  primera r e v o l u c i ó n  indLAstrial es ca- 
r a c t e r i e a d a   p o r  la u t i l i z a c i ó n  de l a  &quina de vapor y carbón,  
en l a  Ú l t i m a  década , d e l  s i g l o  X U  c o n   a p l i c a c i ó n  de l a  electrL 
c i d a d  a g r a n   e s c a l a   s e   g e n e r a  l a  segunsa   revoluc ión   industr ia l .  

A f inales  d e l   s i g l o  X U  s e  produjeron  grandes  calabioa - 
t é c n i c o s   c o n  l a  meta lurg ia ,  la  quimica y las c o n s t r u c c i o n e s  - 
mecánicas. E l  aumento de l a  producción de a c e r o  impulsó la -- 
c o n s t r u c c i ó n  de máquinas y f e r r o c a r r i l e s  , contr ibuyó a l  desa - 
r r o l l o  de l a  i n d u s t r i a  y d e l   t r a n s p o r t e   e l   i n v e n t o  de nuevos- 
t i p o s  de motores y medios  de t r a n s p o r t e ,   t a l e s  como el dinamo 
8 1  raotor de combust ión   in terna ,  la t u r b i n a  de vapor ,  e l  tr-0 

vía,  e l  autoroóvil,  la l o c o m o t o r a   d i e s e l  y e l  aeroplano.  (8) 
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Este cambio  en la  i n d u s t r i a l i z a c i ó n   t a m b i e n  iaplicÓ la - 
necesidad de dtros   cambios   subs tanc ia les   en  e l  manejo de l o s -  
r e c u r s o s  humanos c o n   v i s t a s  a un mejor  aprovechamiento. 

E l  c a m b i o   t e c n o l ó g i c o   i n d u s t r i a l   r e q u i r i ó   a u n  más de la 
d i v i s i ó n   e n   p r o c e s o 8  de t r a b a j o .  

E l  pr imer   pr inc ip io   innovador   de l  mundo cag&talista de - 
producción fua la  d i v i s i ó n   d e l   t r a b a j o   e n  las manufacturas,  y 

e n  una u o t r a   f o r m a  'la d i v i s i ó n   d e l   t r a b a j o  ha s i d o  y s i g u e  - 
e l  pr incipio   fundamental   de ' ,  la o r g a n i z a c i ó n  industrial.  (9 ) 

La d i v i s i ó n  d e l  t r a b a j o   e n  l a  producción  comienza  con e l  
análisis d e l  proceso de t r a b a j o ,   l o  cual significa la  separa- 
c i ó n   d e l   t r a b a j o  de producción en sus e l e m e n t o s   c o n s t i t u t i v o s .  

Anteriormente la  e l a b o r a c i 6 n  de un producto   requerfa  que 
desde el . p r i n c i p i o  d e l  proceso hasta e l  f inal ,  un s o l o  traba- 
j a d o r   r e a l i z a r a  e l  t r a b a j o ,  A l  aumentar la  necesidad de prod& 
c i r  116s para o b t e n e r  más g a n a n c i a s ,   f u e   n e c e s a r i o   d i s a i n u i r  dl 
tiempo d e l  proceso de f a b r i c a c i ó n ,  Para ello se f r a c c i o n o " 8 1  
proceso de e l a b o r a c i ó n  de un producto,  se  u t i l i z ó  pn trabaja- 

dor  para cada operac ión ,  y c o n   e s t o  88 logro' la e l i m i n a c i ó n  de 

tiempos.  muertos de operación a operación y mayor e f i c i e n c i a  - 
en la e jecucio'n. Esta d 9 v i s i Ó n   d e l   t r a b a j o  trae consigo un a2 
mento c o n s i d e r a b l e  en la producción,  pero  también e l  r e q u e r i -  
miento. de una mayor s u p e r v i s i ó n  de cada una!.de. estas o p e r a c i g  
nee -y asi  e v i t a r   c u e l l o s  de b o t e l l a   e n   a l g u n a  face d e l  proce-  
S o ,  : A q d  e s ,  donde e l   s u p e r v i s 6 r  de producción adquiere má8 - 
r e l e v a n c i a ,  ya que  dependiendo de como adminis t re   los   recur - -  
So8 t a n t o  materiales como humanos v a r i a r a n  los r e s u l t a d o s  tan, 

9. Antologfa.  ADMINISTHACION L. Ed. E s p e c i a l  UAMI 1975 
P * P  56 57 
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t o  en p r o d u c t i v i d a d ,  como en c a l i d a d ,  

0 -  His tgrja-dp Aa,afim&n@@p&Óg g i s n & i g i g a  

Tratando de r e s u m i r   l o s   a n t e c e d e n t e s   h i s t d r i c o s  de la  a& 

m i n i s t r a c i ó n   c i e n t i f i c a   d i r e m o s   l o   s i g u i e n t e -  En primer l u g a r  
tenemos a uno de su8 a u t o r e s  que r e v o l u c i o n ó   e s t e   a s p e c t o  de 

la adminis t rac ión .  
F r e d e r i c k  W. T a y l o r   ( 1 8 5 6  - 19151 ,  8e l e  conoce como e l -  

c r e a d o r  de la: a d m i n i s t r a c i ó n   c i e n t g f i c a   e n  l o s  E.E.U.U. 

Taylor   sentÓ las bases de l a  moderna administración.   Su 
p r e o c u p a c i ó n   p r i n c i p a l   f u e   l o g r a r  l a  mayor e f i c i e n c i a  d e l  trg 
b a j o  humano y la m e j o r   u t i l i z a c i ó n   p o s i b l e  deU tiempo y de l o s  
materiales  empleados Su a t e n c i ó n  de f i jÓ  e n   t r a b a j o  de los ' -  

o b r e r o s  y de las r e l a c i o n e s   e n t r e   e a t 0 8  y s u   s u p e r v i s o r  inme- 
d i a t o ,  la  descoapos ic ión  de una l a b o r  comple ja  en su8  eleinen- 
t o s  &S s i m p l e s ,  la medición d e l  t iempo  preciso  de cada operg 

ciÓn,  la  a r t i c u l a c i ó n  lógica de las a c t i v i d a d e s  para s u  mayor 

rapide'z,  la  s e l e c c i ó n   c i e n t í f i c a  de . l o a   t r a b a j a d o r e s .  (10) 

\ 

Para l o g r a r   t o d o   l o   a u t e r i o r ,   T a y l o r   p r o p o n i a  que era n2 
c e s a r i o  un cambio  en l a  mentalidad,  una revolución mental   por 
parte de los t r a b a j a d o r e s ,   e n   g e n e r a l ,   p a t r o n e s ,   d i r e c t i v o s .  - 
En que c o n s i s t i a   e s t a   r e v o l u c i ó n   m e n t a l ? .   C o n s i s t e   e n  cambiar 

la mentalidad,  en h a c e r  las co8as  mejores y traba jar rnás e f i i  
c ientemente para s u b i r  la  productividad.  

T a y l o r   e s t a b a  seguro que l a  a d m i n i s t r a c i ó n   c i e n t i f i c a   e r a  
la p l e d r a  angular que vendr ia  a r e s o l v e r  l a  baja productividad 
en las eapresaa, d e c i a ,  e l  aumento de la producción 8 i ~ n i f i c g  
simplemente  aportar d s  r i q u e e a  a e s t e  mundo, consideraba  co-  

10. B e t a n c u r t  Romero Samuel. F& JEFE INTERIYIEDIO, fondo Ed.Co- 
parinex primera ed. 1978 p o p  26 - 27 

1 
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m0 un hecho que el aumento de la product ividad d e l  hombre, may 
ca l a  d i f e r e n c i a   e n t r e  los p a i s e s   c i v i l i z a d o s  y l o s  no c i v i l &  
zadoa. Oreja que gracias a los incrementos en la producción - 
la poblac ión  de f i n a l e s   d e l  siglo XIX v i v i a   c o n  menos caren-& 
cia8 y d s  comodidades. (11) 

La a d m i n i s t r a c i ó n   c i e n t i f i c a  de T a y l o r  esta basada la  ea 
p e r i e n c i a  que a d q u i r i ó  primero a l  trabajar como obrero en e l  - 
ta l ler ,  después a l  s e r   j e f e  de sus mismos compafieros y a base 
de convencimiento y a un cambio e n   l o s  métodos de t r a b a j o   l o -  
gra' aumentar la  e f i c i e n c i a   e n   e l   t r a b a j o .  

Respecto a l a  s u p e r v i s i ó n ,   T a y l o r  l legó a la  c o n c l u s i ó n  
que e l   c o n o c i a i e n t o   c o l e c t i v o  de l o s   t r a b a j a d o r e s  era d i e s  v2 
ve8 s u p e r i o r  a l  de 6 1  y que p o r   l o   t a n t o  para ser un buen j e f e  
s e   n e c e s i t a b a  por lo laenos t e n e r   l o s  inismos conocimientos que 
l o a   t r a b a j a d o r e s   r e s p e c t o  al t r a b a j o  a d e s a r r o l l a r ,   l u e g o  en- 
t o n c e s   e r a   n e c e s a r i o  d a r  c q p a c i t a c i ó n  y entrenamiento a j e fes  
d i r e c t o r e e  y dueAos para que comprendieran  mejor l a  l a b o r   d e l  
t raba jadop y de esta form p o d e r   e x i g i r  más e f i c i e n c i a .  

Los c u a t r o   p r i n c i p i o s   b d s i c o a .  de la "ABninistraciÓn Cieq 

t f f ica  de Taylor"  8on los S i g u i e n t e s :  
-Primero:  Reunir y clasificar gradualsente  todo e l  cono - 

c i m i e n t o   e t n i i r i c o  que poseen   los   a r tesanos  que t r a b a j a n  en e l  
ta.Ller y aprovechar   es te   conocimiento para una m e j o r  adminis- 
t r a c i ó n .  

-Segundo: La segunda  obl igación de la d i r e c c i ó n  es el- 
e s t u d i o ,   s e l e c c i ó n  y :nejora de los t r a b a j a d o r e s ,  nos dice que 

-r- m-... - 
11. Antologfa.  ADUNISTRACION L, OP. CIT p.p 1 2 0  - 121  

i 



11 

a i  a la8 dquinaa se les e s t u d i a  y clasifical taabie'n a l  obre- 
ro a e   l e  debe de hacer l o  :mbamo. Se d e b e n   s e l e c c i o n a r  de acueg 

do a s u a   c o n o c i m i e n t o s ,   h a b i l i d a d e s ,   p e r s o n a l i d a d ,   e t c . ,  y deg 
pue's s e  le debe capacitar y adAestrar para que s e a   m e j o r  que 

sus antepasados . 
- Tercera :   Persuadir  a l  t r a b a j a d o r   s e l e c c i o n a d o  a hacer  

las cosa8  mejor.  
- Cuarta: Que la d i r e c c i ó n   a d m i n i s t r a t i v a  asuma gran -- 

parte de la8 responsabi l idades  que e s t a b a n  a cargo de los trg 
b a j a d o r e s  y c o l o c a r   c o n   e s t o  a la d i r e c c i ó n  como dependiente - 
r e c f p r o c a   c o n   l o s   t r a b a j a d o r e s .   T a y l o r   l l e g o '  a l a  convicc ión  
que el a g a r a t o   d i r e c t i v o  debe estar a l  s e r v i c i o  d e l  trabajadot.  
y no e l  t r a b a j a d o r  a l  s e r v i c i o   d e l   d i r e c t i v o .  (12) 

gfgciog p?4ma_r&og fie-15 a d ~ i a i a , t ~ a ~ i ~ n , c ~ e ~ t ~ f ~ ~ ~ .  

Lo8 efec tos   pr imar io8   ocas ionados   por  l a  adminis t rac ión  
c i e n t í f i c a  de Taylos se i d e n t i f i c a b a n   p o r  caer e l  obrero  en un 
t r a b a j o  monótono r u t i n a r i o .  En un t r a b a j o  rnuy mecánico y poco 
?ensante ,  es la s e p a r a c i ó n  de l o  manual y de l o  cerebral. EL- 
t r a b a j a d o r   s e  w e l v e  autómata. 

El sistema Taylor  tuvo  con8ecuencia8 positivas, para e l  - 
c a p i t a l i s m o  y laucha8 empresa8  adoptan e s t e  sistema. 

- El &ago-n$ggt&vg p e l  ~ a ~ l g r ~ 8 ~ A  

Por  un lado l a  búsqueda y mejoraaiento  de me'todos y sis. 

temas para aumentar l a  product ividad hace que e l  capitalista 

cuatriplique S u s  ganancias ,   mientras  e l  obrero  apenas s t  88 

e l e v a n  a 1 1/2 v e c e s ,   e s t o  trae consecuanteaente  que el trabg 

dador s e  sienta explotado y neces i te   busoar   nuevas  for~ms de- 

.-a") -" 

12. I b i d ,  P.P. 227 
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poder  motivarlo para que a c e p t e  trabajar s i n   e s e   r e s e n t i m i e n -  

t o  . 
En pleno  auge del  Taylorismo e l  s u p e r v i s o r  juega un pa-- 

p e l  importante  en la a p l i c a c i ó n  de la a d m i n i a t r a c i d n   c i e n t i f &  
ca, porque t i e n e  que buscar  Xa -era adecuada de aplicarla y 

cumplir  con las e s p e c t a t i v a s  de la  empresa. 

Taylor concentrd su8 e s f u e r z o s   e n  e l   t r a b a j o  d e l  t a l l e r ,  
e n  la  a c t i v i d a d   d e l   o b r e r o  y en la a c t i v i d a d  a d m i n i s t r a t i v a  - 
de1 j e f e .  Henry FayoJ. cons ideró  la  administración  preponderag 
temeate desde los nive le8   ' super iores  de los g e r e n t e s  y direc- 
t i v o s  de empresa,s,   fue 61 quien desde 1916 h i s o  n o t a r  que la 
a c t u a c i ó n   a d m i n i s t r a t i v a   e s t a b a   c o n p u e s t o   p o r   d i f e r e n t e s  fun- 

c i o n e s  que son: PlaneaciÓn,   organizaaión,  -do, coordinac ión  
y c o n t r o l .  

F a y o l   d i v i d i d  las a c t i v i d a d e s  de ma empresa en o p e r a c i e  
ne8 d i f  e r e n t e a  : 

1% .- Operac iones   tdcnicas   (producc ión ,   fabr icac ión ,  -- 
t rans formación  l e  

20- .- Operaciones  comerciales  (compras , v e n t a s ,   p e r s u t a s  

3% .- Operaciones   f inancieras   (búsqueda y adminis t rac ión  
de capitales 1. 

40- e -  Operaciones de s e g u r i d a d   ( p r o t e c c i ó n  de b i e n e s  y - 
de personas ). 

50- .- Operaciones de c o n t a b i l i d a d  ( i n v e n t a r i o ,   b a l a n c e ,  - 
c o s   t o s  1. 

60- .- Operaciones   administrat iva8  (previs ión,   organista-  
c i Ó n ,   a n d o ,   c o o r d i n a c i ó n  y c o n t r o l  ). 
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gr4;c&p&os pe,A&n&n&3krgc&Óa fie,Hgnr_y-Fgglt 

La f u n c i ó n   a d m i n i s t r a t i v a   t i e n e  su Única   manifestac ión a 
t r a v é s  de 108 miembros de la  organieac idn   ( cuerpo   soc ia l ) .  En 
t a n t o  las d e d s   f u n c i o n e s  ponen en  juego e l  material y las 4 
q u i n a s ,  l a  f u n c i ó n   a d m i n i s t r a t i v a   o p e r a   s ó l o   s o b r e  e l  perso-- 
n a l .  La p e r f e c c i ó n  y e l  buen  orden de t r a b a j o   d e l   c u e r p o  so-- 

cia1 d e s c a n s a   s o b r e   c i e r t o  número de condic iones  denominadas 

i n d i s t i n t a m e n t e   p r i n c i p i o s ,   l e y e s ,   r e g l a s  . (13) 
p r i n c i p i o 8  clave Según  Fayol  8011 los  SigUi8nte8:  
D i v i s i ó n   d e l   t r a b a j o  
Autoridad 
Disciplina 

Unidad de mando 
Unidad de d i r e c c i ó n  
Subordinación de los ioteréses individuales al  inte- 
rés genera l .  
Re munerac  iÓn 
C e n t r a l i z a c i ó n  
Escala en cadena 
Orden 
Equidad 
E s t a b i l i d a d  en la  permanencia   del   pérsonal  
I n i c i a t i v a  
E s p i r i t u  de grupo 

fodoa loa p r i n c i p i o 8   a d m i n i s t r a t i v o s  de Fayo1 8on bás ico8  
para la s u p e r v i s i ó n  de p e r s o n a l  ya que en s u   a p l i c a c i ó n   e s t a  
la obtenc ión  de ne j o r e s   r e S u l t a d o 8 0  

Algunos p r i n c i p i o s  que son de a p l i c a c i ó n  en la supervisidr 
de peraonal  y que t ienen d s  importancia   son;  
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-Autoridad y Responsabilidad.. 
La a u t o r i d a d  e s   e l  derecho para dar ordenes y e l  poder - 

para e x i g i r   o b e d i e n c i a .   S e  debe d i s t i n g u i r   e n t r e   a u t o r i d a d  -- 
o f i c i a l   d e r i v a d a   d e l   p u e s t o  y la autor idad  personal   in tegrada  
por la i n t e l i g e n c i a ,  l a  e x p e r i e n c i a ,  e l  va lor   mora l ,  la capa- 
c i d 4  d i r e c t i v a .  En la formación de un buen j e f e ,  la  a u t o r i -  
dad p e r s o n a l  es e l  complemento indispensable  de la autor idad 
o f i c i a l .  

-Disc ip l ina-  
En e s e n c i a  la d i s c i p l i n a  en o b e d i e n c i a ,  aplicación, e n q  

g i a ,  conducta ,  y m u e s t r a s   e x t e r i o r e s  de respeto   observadas  de 
acuerdo   con   los   convenios   ex i s tentes   entre   empresa  y emplea- 
dos * 

La prosperidad de un negocio no permite, e n   c a s o  de ---o 

t r a n s g r e s i ó n  de la disc ip l ina ,   desa tender   de terminadas   aanc ig  
ne8 capaces '  de impedir o de r e d u c i r  a l  ininimo 8 u   r e c u r r e n c i a .  
En c o n c l u s i ó n ,  la d i s c i p l i n a   e s   e l   r e s p e t o  a los   convenios  -- 
que están  encaminados a l o g r a r   o b e d i e n c i a ,   a p l i c a c i ó n ,   e n e r g f a  
y las muestras de r e s p e t o .  Incumbe 8 los administradores  en - 
altos niveles ,  a s í  coa0 a los ulodestos  empleados, y a los me- 

jores  medios para e s t a b l e c e r l a  y mantenerla  son: 
1.- Buenos j e f e s  en todos los n i v e l e s  
2.- Acuerdos claros y j u s t o s  cono s e a  p o s i b l e  
3.- S a n c i o n e s ,   c a s t i g o s   a p l i c a d o s   j u i c i o s a m e n t e ,  ( 14 ) '  

- Unidad de mando- 
Para c u a l q u i e r   a c c i ó n ,   s e a  la que f u e r e ,  un empleado  debe 

r e c i b i r  Órdenes de un s u p e r i o r  Únicamente. Esta r e g l a  es la  - 
unidad de mando. 

! 
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-Unidad de d i r e c c i ó n  - 

E s t e   p r i n c i p i o   s e   e x p r e s a  como una cabeza y un p l a n  para 
un grupo de a c t i v i d a d e s  que tengan e l  mismo o b j e t i v o .  

Orden: En e l  c a s o  de las c o s a s   m a t e r i a l e s ,  l a  fórmula  e8 
conocida "Un lugar para cada coa8  y cada c o s a   e n  su lugar" .  - 
Para el Órden humano, l a  rnisina fÓraula  "Un lugar para cada uno 

y cada uno e n   s u   l u g a r .  E l  orden de las cosa8 es pr imordia l   en  
la adminis t rac ión  de r e c u r s o s .  

Equdad: Para impulear a l  peraonal  a realisar o b l i g a c i o -  
nes  con  toda l a  dedicac ión  y leal tad de que es capaz ,  hay que 
tratarle con   benevolenc ia ,  y l a  equidad es e l  r e s u l t a d o  de la 
combinación de benevolenc ia  y j u s t i c i a .  

I n i c i a t i v a :   D e c i d i r  un p l a n  y a s e g u r a r   s u . 6 x i t o   e 8  una de 

las s a t i s f a c c i o n e s  laayores  que  puede experimentar un hombre - 
i n t e l i g e n t e .  Es también uno de los e s t i m u l a n t e s  d s  poderoaoa 
d e l  e s f u e r e o  humano. Esa f u e r z a  de d e c i d i r  y e j e c u t a r   e s  lo - 
que s e  llana, i n i c i a t i v a .  

E s p f r i t u  de grupo: "La unión  hace la  f u e r Z a " ,   s i g n i f i c a -  
que la  unión e n t r e  las personas de una empresa logran f o r t a l p  

a a  de la firma. 

A Henry F a y o l  se c o n s i d e r a  como e l  padre  de la  adminis- 
t r a c i ó n   p o r  haber creado una b a s e   e s t r u c t u r a d a  de l a  adminis- 
t rac ión   l l amado  proceso   adminis t ra t ivo .  
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4 RELACIONES H U " 4 A S  EN 3 TRABAJO 

&a a d m i n i s t r a c i ó n   d e l   t r a b a j o   c r o n o l ó g i c a m e n t e  e:npertÓ -- 
con la u t i l i z a c i ó n  de la  m e t o d o l o g f a   e f i c i e n t i a t a ,  l a  selec-- 
c i Ó n   c i e n t i f i c a   d e l   t r a b a j a d o r   c o n  e l  f i n  de c o n s e g u i r  la d- 
xima correspondenc ia   entre  811s a p t i t u d e s  y las e x i g e n c i a s  de - 
l a  t a r e a .  Tal p r o p o s i c i ó n   i n d i c a  ya la d i r e c c i ó n  que tomaria  
el movimiento de r a c i o n a l i z a c i ó n   d e l   t r a b a j o .  De hecho los pa& 
c ó l o g o s   i n d u s t r i a l e s   a p a r e c i e r o n  muy pronto en e s c e n a ,  mien- 

# do s u   t r a b a j o  a l  d e l   i n g e n i e r o  de e f i c i e n c i a ,  (15.. ) 
Los f a c t o r e s  que a c e l e r a r ó n  e l  e n t r a r   e n  e m m a  a l  p s i c ó l q  

* go i n d u s t r i a l ,   f u e  prirnero a la r e a c c i ó n   h o s t i l  de l o s  trabajs 
dores a. l o s  p r i n c i p i o s   m e c a n i c i s t a s  de la adminis t rac ión  c ieg  
t i f i c a  y en  segundo  término  por  loa  experimentos  avanzados  en 
materia de comportamiento humano en la i n d u s t r i a ,  Gracias a - 
las n u e v a s   t e o r i a a   s o b r e   r e l a c i o n e s  humanas los d i r e c t o r e s  cg 
menearon a conceder   importancia  a los f a c t o r e s  humanos . c r e y e n  - 
do ya, en la  nueva idea de que e l  elernento humano es 10 &S is 
p o r t a n t e  de las empresas. 

- Espuzlg  ge- l&8-r&lgo&op~ &ug!aw% 

Dentro de e s t a  corr iente   encontramos en primer  l u g a r  a - 
Mary P a r k e r   F o l l e d   c o n   s u   a p a t a c i ó n  de su t e o r i a   s o b r e  l a  -- 
a d m i n i s t r a c i ó n  como profes ión   cuya   t endenc ia  se  d i r i g e  hacia 
una a d m i n i s t r a c i ó n   f u n c i o n a l i z a d a ,   e a   d e c i r   e s p e c i a l i z a d a ,  -- 
Buscar elementos humanos para cada f u n c i ó n ;   o t r o   a s p e c t o  que - 
i n c l u y e  esta t e o r í a  es l a  d i s a i n u c i ó n  de l a  autor idad arbitrg 
ria enfocándose 116s hacia e l  método de manejo de personal  con 
p r i n c i p i o s   c i e a t i f i c o s .  En conc lus idn  l a  a d m i n i s t r a c i ó n  como - 

15. I b i d  p e p  389 

! 

i 
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p r o f e s i ó n  implica que l o s  hombres t i e n e n  que prepararse para 
e s t a   p r o f e s i ó n  como para cual.quie*  otra.  "Tienen que darse - 
cuenta  de que como hombres t o t a l m e n t e   p r o f e s i o n a l e a   e s t a n  asy 
miendo una r e s p o n s a b i l i d a d  y que van a tomar parte creadora  - 
e n  una de las grandes  funciones de la s o c i e d a d ,  una parte que 
c r e o  yo, s o l o  hombres a d i e s t r a d o s  y d i s c i p l i n a d o s  pueden t e n e r  
la esperanza de desempeRar." ( \X61 

Basándonos  en e l  c o n t e n i d o   d e l   t e x t o  de a r y  Parker y rk 
lac ionandolo  con e l   a s p e c t o   a u p e r v i s i ó n   c o n s i d e r o  que el BU- 

p e r v i s o r   n e c e s i t a   e s t a r   p r e p a r a d o  para desernpefiar mejor su -- 
función.  

E l t o n  Mayo, uno de los fundadores  del  movimiento de r e l g  
c i o n e s  humanas, sostuvo la c o n v i c c i ó n  de que t o d o   l o  que se  d 

n e c e s i t a b a  para mejorar  las h a b i l i d a d e s   s o c i a l e s  de quienes  - 
la8 d i r i g í a n  y s e f l a l a b a n   e n   p a r t i c u l a r  las h a b i l i d a d e s  de la 
euperviaión.  

E l  enfoque de humano-relacioniamo  es e l  sistema completo 
de concepciones  teóricas , inatrumentos   concretos  , te'cnicas de 
dominio y de i n f l u e n c i a   i d e o l ó g i c a  de l o s  miembros de la o r e  
n i z a c i ó n ,   u t i l i z a d o s   d e n t r o   d e n t r o  de la a d m i n i s t r a c i ó n  como- 
una i l u s i ó n  de la p o s i b i l i d a d  de produci r  una armonia de cla- 
ses en las e.npresa8.  Según  Elton Mayo, debe  mejorarse e l  c l i -  
ma de t r a b a j o ,   e v i t a r   l o s   c o n f l i c t o s   a b i e r t o s  y con e s t o ,  au- 

mentar la e f i c i e n c i a   e n  la  p r o d u c c i ó n   s i n   i n v e r s i o n e s   a d i c i o n g  
lea  

E n t r e  las técnicas   concretas   del   humano-relac ional iarno,  - 
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se encuentran  junto  a& mejoramiento de las condic iones  psioo- 
1Ógica.s y f i s i o l ó g i c a s  d e l  t r a b a j o ,  la s u a v i z a c i ó n  d e l  a n t a g s  
nismo  en las r e l a c i o n e s   r n t r s   l o s   t r a b a j a d o r e s  y s u p e r v i s o r e s  
a trave's de una reducc ión  de los puntos de f r i c c i ó n  y una u t i  - 
l i z a c i o ' n  bien planeada y p s i c o l ó g i c a m e n t e   e f e c t i v a  de l o s  me- 
d i o s  de comunicac ión   d i r ig idos  a todos los miembros de la or-  
ganización.  ( 17) 

El aspecto   obscuro  de esta t e o r i a  d e l  humano-relacionismo 
es e l  enfoque que hace aparecer las r e l a c i o n e s  de e x p l o t a c i ó n  
como r e l a c i o n e s   e n t r e   h o m b r e s ,   e n t r e   % o c i o s n  que t i e n e n   e n  - 
p r i n c i p i o   l o s  misraos i n t e r é s e s ,  Este p r i n c i p i o   b u s c a  d e b i l i t a r  

l a  fuerza de l o s   t r a b a j a d o r e s  y la i n f l u e n c i a  de l o s  s i n d i o a -  
t o s   e n  las c o n t r a d i c c i o n e s  de la o r g a n i z a c i ó n ;   s i n  ernbargo, la 
f u e r t e   r a c i o n a l i a a c i ó n   d e l ' f a c t o r  humano' la humaniaacio'n y la  
a r a o n i a   b u s c a n   e n   d e f i n i t i v a  la elevación de la e f i c i e n c i a ,  - 
e l  aulnento de u t i l i d a d e s  y r e c o n c i l i a r  a l  t r a b a j a d o r   c o n  la - 
s i t u a c i ó n  de d e s v e n t a j a   e n  que s e  encuentra ,  ($8) ) 

Estas t e o r í a s   S o n ,   e n  parte, una r e s p u e s t a  a necesidades  
c o n c r e t a s  de d e s a r r o l l o  del  a a p i t a l  y r e s u l t a d o  de la  c r e c i e n  
t e  emanczipac iÓn de la  clase Sraba  j a d o r a ,  de la agudirtación peg 

manente de l a  c o n t r a d i c c i ó n   e n t r e  capital y t r a b a j o  y la necp 
del  aulpento c o n s c i e n t e  de la p r o d u c t i v i d a d  de l  mismo dentro de 
sistemas de competencia. Aunque r e s u l t a  c o n t r a d i c t o r i o  este - 
a s p e c t o  d e l  humano.relacionis;ao, es te  s i s tema  ap l i cado   con  -- 
c o n c i e n c i a  puede dar r e s u l t a d o s   p o s i t i v o s  a la  humanidad. 

.II 

17. I b i d  p.p 403 

18. I b i d  pop 405 



5 TEORIA DE SISTEMAS & SUPERVISION 

- Sigtgq p3dgcgixigtq ge-og&n&a%cAÓS 

Para t e n e r  una i d e a  más g e n e r a l   s o b r e   e l  campo de l a  ad- 

m i n i s t r a c i ó n  y considerando la s u p e r v i s i ó n  carno parte i n t e g r a l  
de la  misa,  debemos ampliar la escala de los conceptos  que - 
tenemos  en  nuestro  pensaaiento.  Debemos hacer l u g a r  en   nues t ra  
mente a f a c t o r e s   a d m i n i s t r a t i v o s ,   s o c i a l e s ,   t e c n o l ó g i c o s  y -- 
económicos o 

h idea de un s i s t e m a ,  o sea el con junto  Be elementos iq 
t e r r e l a c i o n a d o s  e in terdependientes ;  es un concepto fundamen- 
t a l  que n o s   p e r f n i t i r á   v i s u a l i z a r   m e j o r   e l  campo de l a  adminis ..., 

t rac iÓn  en  donde se   encuentran  actuando  todos   los   e lementos .  

( .19)0 
Conforme  subirnos en l a  e s c a l a   s o c i a l  desde lo i n d i v i d u a l  

pasando  por los grupos,  hasta l l egar  a la m u l t i p l i c i d a d  de T- 

grupos,  encontraJlos que se ponen en  juego  nuevas y var iadas  - 
f u e m a s ,  que detercninan el conportamiento d e l  sisteaa, e n  e l -  
cua l   se   inc luyen   cambios   en   e lementos   mater ia les  y t é c n i c o 8  - 
coa0 s o n ; l a  p l a n t a ,   e l   e q u i p o ,   l o s   f l u j o s  de t r a b a j o ,   s u p u e s t o s  
programas, 8tc. 

La t e o r i a   c o n d u c t i v i a t a  de co:nple j i d r i d  progres iva   permi te  
ir mas a lh 'de   los   conceptos   t radic iona les   sobre   not ivac ión  hy 
mana,  que i n v o l u c r a n   c i e r t a s   f u e r z a s ,   p r o d u c t o  de la i n t e r a c -  
ciÓn de o t r o s  componentes de la orga.nizaciÓn, 

La i n f l u b n c i a  del medio ambiente de la organizac ión   en  - 
e l  conportamiento de loa individuos  en el t r a b a j o  es deterini- 
a a n t e ,   i n f l u y e  en e l  papel  que l o s  individuos desempefiQn en - 
Sus t r a b a j o s  asf cono  en l o s  resul tados   esperado8, también son 

I 

19. David R. Harnton. m a - - VO. Ed. Contables   Adminis t ra t ivas .  S.A. 1 9 8 1  p e p  $7, 102 



20 

de t o m a r s e   e n   c o n s i d e r a c i ó n   o t r a   s e r i e  de condic iones  que afeg 

t a n  las r e l a c i o n e s  de la gente  en su t r a b a j o  como: F l u j o  de - 
c t r a b a j o ,  la p o s 8 c i Ó n   j e d r q u i c a ,  los conf l i c t o s   s u r g i d o s  en-- 

t r e  las actividadee de unos c o n   o t r o s ,  e t c .  Def ini t ivamente  no 
podernos o o n s i d e r a r   l o s   c o n f   l f c t o s  y t e n s i o n e s   e n   e l   t r a b a j o  - 
cono un producto d e l  a z a r .  h s  c o n f l i c t o s  y t e n s i o n e s   r e s u b -  

t a n t e a   e n t r e   q u i e n   i n s p e c c i o n a  y quien   produce ,   ent re  e l  de-- 

partamento de compras y el personal  de i n g e n i e r i a ,   e n t r e  l a  -- 
gente  del   departamento de credi t0  y e l  de v e n t a s ,   e n t r e   l o s  - 
c o c i n e r o s  y m e s e r o s ,   e n t r e   a u d i t o r e s  y l o s  que son ob j e t o  de 

l a  a u d i t o r f a .  
Todos e s t o s   p r o b l e m a s   t i e n e   s u s  raices en la yuxtaposi-  

c i ó n  de la g e n t e ,  de acuerdo a las r e l a c i o n e s   e s t a b l e c i d a s  por 

la estructura orgánioa.  
Esta e s t r u c t u r a  puede ser ilustrada s i  arbitrariamente sp 

l e c c i o n a m o s   t r e s   n i v e l e s  de comple j idad   re lac ionados  con los - 
e j e c u t i v o s ,   S o n  l o s  n i v e l e s   d e l ’ , i n d i v i d u o ,  d e l  grupo, y de la  
organieac  ióa. 

Trasladando  estos   terminos   con los que s o n   c o n s i s t e n t e s  
con  nuestro  tema de t e o r í a  de sistemas, ,tendremos e l  s ia tema 
de p e r s o n a l ,   e l   a i s t e m a   i n t e r p e r s o n a l  o s i s t e m a   s o c i a l  y e l  - 
sistema de los grupos  múltiples  formados  con  elementos 110 bu- 
!llanos. ( .eo ) 

Para c o n c l u i r   c o n  la t e o r i a  de s iateolas  dire  que e n   l o  - 
que s e  r e f i e r e  a h s u p e r v i s i ó n   e s t a   s e  ve involucrada como - 
parte de un complejo sistema como es la empresa y que de ant2 
mano 88 v e   i n t e r f e r i d a   p o r   t o d o   l o  que sucede  en e l  medio m- 
b i e n t e  de la empreaa. 
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Anal izando  restropect ivamente  e l  p a p e l  d e l  s u p e r v i s o r  S g  

gún 18s teorias que hemos v i s t o , e s t a b l e c e r d e l   s i g u i e n t e   r e s ú -  
* men r e f e r e n t e ,  a c u a l   e s  la  p o s i c i ó n   c o n   r e a p e c t o  a cada una - 

de e l l a s .  
Según Ts.ylor.- En t o d o   t r a b a j o  a r e a l i z a r  siempre se ne- 

c e s i t a   a l g u i e n  que diga como h a c e r l o  y o t r o  que lo haga,  por 
l o  t a n t o  el e u p e r v i s o r  es parte í a p o r t a n t e  en l a  organizac idn  
del  t r a b a j o ,  además debe b u s c a r  la f o r a  de hacer iae jor las cg  

sa8 con e l   f i n  de incrementar  la productividad.  
Fayol c o n s i d e r a  y e s t a b l e c e  loa p r i n c i p i o s   b á s i c o s  de ap 

ministrar coao son: , , tP laneac iÓn,   organizac ión ,   in tegrac ión ,  dA 

r e c c i Ó n  y c o n t r o l ,  y l o s  r e l a c i o n a   c o n  la actividad de super- 
visar. 

Mary Parker y E l t o n  Mayo .- Le dan a la s u p e r v i s i ó n  un ep 

foque apegado a l  uso de las buenas   re lac iones  humanas para e l  
t r a b a j a d o r  y ' q u e  s e   s i e n t a   s a t i s f e c h o  con su t r a b a j o .  

I l eor ia  de aiSt8iimS.- Ea e l  concepto más a c t u a l i z a d o  en el 
manejo de p e r s o n a l  y marca como parámetro la  i n t e r r e l a c i d n  66 

todos  108 elementos que cornponen.-la empresa y dice que lo que 
le pase a uno le a f e c t a  a los o t r o s .  

Ahora b ien   en   conc lus ión .  cual de las t e o r i a s  pueden calk 
ficarse como la que l d 6  b e n e f i c i o s   t r a e r í a   e n   s u   a p l i c a c i ó n ? .  
Yo cons idero  que l a  combinación de t o d a s   s e r i a  l o  idea l  y en+ 
t r e  &S humanizado este  el c o n t r o l  de la producción menor se- 
ra el @ado de apatfa hacia e l  t r a b a j o  y e l   t r a b a j a d o r   s e   s e g  
t irá menos explotado . 

1 i 

4 

1 

.e ., 
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E s q i l o g  ge-Sppgrv_ipiinz 

Con la  i n t e n s i ó n  de comprender  aún d s  spbre  e l  coaportg 

miento de l o s   t r a b a j a d o r e s ,  a c o n t i n u a c i ó n   s e   t r a t a r á n  las - 
t e o r f a s  de Douglas Mc Gregor,  Maslow y Herzerberg. E l  o b j e t i -  
vo e s   e s t a b l e c e r  su r e l a c i ó n ' c o n   e l  tema de invet igacio 'n .  

Una v i s i ó n  de la  n a t u r a l e z a  de las personas ha s i d o  ex-- 
presada e n  dos con juntos  de supuestos  elaborados  por  Douglas 
Mc Gregor, estas s o n  las t e o r i a s  X y Y. 

Los s u p u e s t o s   t r a d i c i o n a l e s  acerca de la n a t u r a l e z a  de 0 

las persohas  que,  de acuerdo a Mc Gregor, se inc luyen  en la  - 
T e o r i a  X ,  son las s i g u i e n t e s :  

1.- Los s e r e s  humanos promedio s i e n t e n  un r e c h a z o   i n s f i g  
t i v o  por e l  t r a b a j o  y lo e u i t a n  s i  pueden. 

2.- Debido a e s t a  caracteristica humana de rechazo a l  trg 

b a j o ,  las personas  deben s e r   p r e s i o n a d a s ,   c o n t r o l a -  
das, d i r i g i d a s  y amenazadas  con  castigo para que rea - 
l i c e n   e s f u e r z o s   a d e c u a d o s  para l o g r a r   l o s   o b j e t i v o s  
de l a  organizac ión .  

3.- Como s e r e s  humanos promedio p r e f i e r e n  que s e  les  d i -  

r i j a ,  d e s e a n   e v i t a r   r e s p o n s a b i l i d a d e s  y t i e n e n  rela- 
t ivamente  poca  ambición,   sobre  todo  desean  seguridad.  

&S supuestos de la  t e o r i a  tlYn son: 

1.- El e j e r c i c i o  de e s f u e r z o s  f h i C O 8  y mentales en e l  - 
t r a b a j o ,   e s  tan n a t u r a l  como j u g a r  a descansar.  

2 . -  E l  c o n t r o l   e x t e r n o  y l a  amenasa de castigo no s o n  -- 
l o s  Únicos medio8 pa1.a p r o d u c i r   e s f u e r z o s  hacia e l  - 
l o g r o  de o b j e t i v o s  de l a  organización.  Las personas  
e j e r c e n   a u t o d i r e c c i ó n  y a u t o c o n t r o l  al s e r v i c i o  de - 
o b j e t i v o a   c o n  los que estan comprometidos. 
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3.- El grado de compromiso con  108 o b j e t i v o s  e8 propor- 
c i o n a l  a l a  magnitud de las recompensas  asociadas - 
con su logro .  

4.- Los s e r e s  humanos promedio  aprenden,  bajo las condi- 
c i o n e s   a p r o p i a d a s ,  no1 solo a a c e p t a r   r e s p o n s a b i l i d a d e s  
s ino   también  a b u s c a r l a s .  

5.- La capacidad para e j e r c e r  un grad0 r e l a t i v a m e n t e   a l t o  
de imaginac ión ,   invent iva  y c r e a t i v i d a d  en la  solución 
de l o s  prob.lemas de l a  o r g a n i z a c i ó n  se d i s t r i b u y e  en 

forma arnplia en la  pablacio 'n,  y no en f o r m   r e d u c i d a .  
6.- B a j o  las condic iones  de la v i d a   i n d u s t r i a  moderna, - 

las p o t e n c i a l i d a d e s   i n t e l e c t u a l e s  de l o s   s e r e s  hum- 

nos promedio s e   u t i l i z a n  s o l o  parcia lmente .  ( el) 
Es evidente  que e s t o s  dos con juntos  de supuestos son  fun- 

damentalmente  diferentes.  La t e o r í a  X ea pesimista, e a t á t i c a -  
y r fgida.  El c o n t r o l   e s   p r i n c i p a l m e n t e   e x t e r n o ,  es d e c i r ,  e l  
s u p e r i o r  l o  impone a los subordinados. 

En c o n t r a s t e ,  la  t e o r l a  e s  opti ia iota ,   dinámica  y f l g  

x i b l e ,  y hace   h incapie  en l a  autodirecc iÓn y la  i n t e g r a c i ó n  - 
de las neces idades   indiv iduales   con  las debandas  de la  organ& 

zación.  
h s  t e o r í a s  "X" y Únicamente 8on supuestos que d i f i -  

c i h l e n t e  se presentan  en  forma p u r a  en e l  congortainiento de - 
loa t r a b a j a d o r e s ,   r e a l m e n t e   e s t o s   s u p u e s t o s  s e  presentan  coa-  
binadamente y pueden s e r v i r  de ' i n d i c a d o r  para una buena d i r e 2  
c ión . 

David H. Hampton a u t o r  de conceptos .de comportamiento  en 
a d n i n i s t r a c i ó n  s e  i n c l i n a   d e f i n i t i v a m e n t e  por la t e o r f a  - 

~ .~ 

21, Harol Koontz O '  Donell, ELEMENTOS DE ADMlNISTRACION, 35 
Ed. E d i t .  Mc Graw H i l l ,  Mldxico 19d3 p.P. 429 - 430 
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ya que : . ea ta   permi te  un c o n t r o l  más amplio  de-upervisión. D& 
dole  & importancia  a l  f a c t o r  humano e n  e l  t r a b a j o  la res---  
p u e s t a   d e l   t r a b a j a d o r  e s  más productividad.  

- Ia-mgtAvacAóa 

Esta tarea   b6s icsmente   es ta   fundamentada   en  e l  razonamieg 

t o  de que l a  g e n t e ,   p a . r a   r e a l i z a r   a l g u n a   a c t i v i d a d , e s  impulsada 

a 1 l e v a . r l a  a cabo  en te'prnino g e n e r a l  por deseos ,   necesidades  , 
anhelos  y f u e r z a s  similares. 

Los motivos humanos estan  basados en n e c e s i d a d e s , l a s  c e  
l e s   e x i s t e n  en forma  conciente  o inconciente.   Algunos  son  ne- 
ceeidades  primarias, como loa   requer imiento8  f i s i o l ó g i c o a  de 

'agua, a i r e ,  a l i m e n t o ,   s e x o ,  sueí30 y abr igo .  Otras neces idades  
pueden s e r   c o n s i d e r a d a s  como s e c u n d a r i a s ,   t a l e s  como l a  auto-  
e s t i m a ,   p o s i c i ó n  socia l ,  a f i l i a c i ó n ,   a f e c t o ,   a u t o r e a l i z a c i ó n .  
Estas necesidades   var ian  en  t iempo y personas. (22)  

La d i f e r e n c i a   e n t r e   m o t i v a c i ó n  ;y s a t i s f a c c i ó n .  
La motivación  es  e l  impulso para satisfacer un deseo o - 

meta. La s a t i s f a c c i ó n  es e l   b i e n e s t a r  que se   exper imenta  CUQ- 

ando e l  deseo  es   cumplido.  
Una de las t e o r i a s  de la  motivación que se menciona m& 

f recuentemente   es  la t e o r i a  de l a  j e r a r q u i a  de neces idades ,  - 
propuesta.  por e l  p s i c ó l o g o  Abraham Maslow, e l  observó que las 

neces idades  humanas van  desde la8 i n f e r i o r e s  hasta las supe-- 
r i o r e s  y cuando e l  con junto  de n e c e s i d a d e s   e s   s a t i s f e c h o ,  de- 

ja  de s e r  un motivador. 
&slow c las i f i ca  las necesidades   en la form s i g u i e n t e :  

1.- F i s i o l ó g i c a s :   a l i m e n t o ,  awa, c a l o r ,  abrigo ,  suefio, - 
s a t i s f a c c i ó n   s e x u a l .  

22. I b i d  pop. 4 4 1  

i 

1 
. .  t 
: t  

! 
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2.- Necesidades de seguridad:   Trabajo  8egur0,  propiedad, 

res s o c i a l e s   n e c e s i t a n   p e r t e n e c e r  o' s e r  aceptados -- 
por o t r o 8  o 

4.- Necesidades de estima: Poder, p r e s t i g i o ,  e tc .  
5.0 Autorreal izaciÓn:  La neces idad más alta 88 l o g r a   c u a g  

do la p e r s o n a   a d q u i e r e   r e l e v a n c i a   e n  BU d e s a r r o l l o .  

En a l g u n a s   i n v e s t i g a c i o n e s  que 88 han r e a l i s a d o  88 ha  00s 
probado que las neces idades  Según las  clasificó Wslow, e n  la 
i n d u s t r i a  no func ionan   en  t a l  f o r m  yafique la8 necesidades  sy 

p e r i o r e a  88 a l c a n s a n  no B a t i e f a c i e n d o  la8 primar,taa a i  no de- 

pende d e l  grado de carrera alcanzado  dentro\ de la organieaciÓn. 

Según esta t e o r l a  las neces idades  no son como dice Maslow 
a i n o  que la motivación se compone de dos f a c t o r e a :  Jh un gru- 
po de necesidades  ae encuentran  elementos tales como l a  p o l i -  
tfca y la administraciÓn de la empresa, la s u p e r v í s i d n ,  la€I - 
condic iones  de t raba jo ,  las r e l a o i o n e a   i n t e q ~ m 3 o W l 8 8 ,  al -e 
s u e l d o ,  la p o s i c i ó n ,  la  s e g u r i a a d  en e l  puesto  y la v ida   per -  
s o n a l .  A e s t o s  elementos los c l a s i f i o a  como i n s a s t i f a o t o r e s  - 
porque no producfan  motivación y loa  l l a m o   f a c t o r e s  de Higie-  
ne. ( W  

Al o t r o  grupo les Llamó s a t i s f a c t o r e e  y por lo tanto mot& 
vadorss , e j e m p l o :   r e c o n o c b i e a t o ,  logro,  trabajo d e s a f i a n t e ,  - 
progreso y c r e c i a i e n t o  en el puesto.  

E l  análisis de e s t a  c l a e i f i c a c i d n  a las, :3neceaidadea nos - 



conduce a terminar l o   i m p o r t a n t e  que resulta aonocer  como mo- 
t i v a r  a l  p e r s o n a l ,  un s u p e r v i s o r   t i e n e  a 8u   cargo  para obte-- 
n e r   r e s u l t a d o s  d a  satiaf a c t o r i o s  . 

Robert  R. Blake y Jane Srygley Mounton, e laboraron  un eg 
t u d i o  de la  mejor  forma de s u p e r v i s a r   p e r a o n a l  y para e l l o  - 
c r e a r o n  dos e s c a l a 8  en grado8 de intere'S, a b e i f  icrindola8 del 

1 a l  9. .. 

U n a  escala r e p r e s e n t a   e l   g r a d o  de interés p o r  la produg 
oiÓn y la o t r a   e l  grado de interé8 por  motivar a la genter(#) 

A l  representar g d f i c a m e n t e  estas doe escalas e n   l o s  -- 
e j e s  coordenados X y Y, 88 e s t a b l e c e n   l o 8   p u n t o s  de i n t e r a e c -  
ciÓn.  Dependiendo de los e s t i l o s  personales  de s u p e r v i s i ó n  de 

cada j e f e ,  es e l  l u g a r  donde 8e l e s  clasifica. 
La -era 9.9, de e n c a r a r  e l  problema l o  r e c o n o c e n   l o a  - 

s u p e r v i s o r e s  como la mejor para l o g r a r  desempefSoa e x c e l e n t e a -  
y dicha  c o n c l u s i ó n  ha s i d o   v e r i f i c a d a   p o r   e s t u d i o s  hechos t q  
t o  e n  E.B.U.U, y resto d e l  mundo. 

La t e o r l a  9.9, d e f i n e  un  modelo  que la g e n t e ,  con toda  - 
conviccio 'n dice que desea no solo como guia de au  propia   con-  
ducta ,   s ino  tambidn como modelo para todas  las organizacionee.  

( 25). 
En la página s i g u i e n t e  se p r e s e n t a  la  malla de clasif icg 

ciÓn de maneras de superviear .  

! 

i 

. I  "..I .-t.., .. . .... . .. . .  



j EL @RID DE U SUPERVISION, ' 

BAJO ALTO 
INTERES POR U S  BESUmADOS 



28 

Esta i n v e s t i g a c i ó n  la  l l eve '  a cabo  v is i tando  peraonalmeg 
t e  tres empresas de productos   a l iment ic io8  8n el valle de M6- 
x i c o .  El o b j e t i v o   p r i n c i p a l  de laa visitas f u e   e n t r e v i s t a r   e n  
forma  indiv idual  a la mayorfa de loa   superv iaore8 ,   pero  por - 
problemas  propios de 8u8 l a b o r e s  de trabajo, entrev is tamos  8% 

l o  a algunos de e l l o s .   S i n  embargo  conseguimos mucha informa- 
c i ó n   c o n  su8 j e f e s   i n m e d i a t o s .  ( En las s i g u i e n t e s  pt(gina8 s e  
e n c o n t r a d  e l  conteniAo de la  i n v e s t i g a c i ó n  de campo. ) 

E m r e s a :  0 GegeZaJ. Eogde ge-Mix&g s.& 
Esta empresa s e   l o c a l i z a  en poniente  16 No, '553 Col. In-  

d u s t r i a l   V a l l e j o  D.P. E l a b o r a   p r o d u c t o s   a l i m e n t i c i o s  y s u  pe 
blacio 'n  de t r a b a j a d o r e s  a n i v e l   p r o d u c c i ó n  88 d i s t r i b u y e  de 

la s iguiente   forma:  
1 Gerente 

2 Coordinadores 
14   Supervisores  

350 T r a b a j a d o r e s   S i n d i c a l i z a d o s  

350 ÍU 25 Trabajadores  promedio x s u p e r v i s o r  
1 4  

.. I 

De los 14   aupervisores  que laboran  en esta empresa 2 son 

de sexo  fernenino y e l  r e s t o  d e l  sexo  masculino. 
De las e n t r e v i s t a s  que realizamos  en  General   Fooda,  obty 

vimos l o s   s i g u i e n t e a   d a t o s .  
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EDADES,- Osci lan  e n t r e  los 42 a 60 afíos, solo uno t i e -  
n e  29 d o s ,  la  mayorfa son arriba de loa  4 0  - 
a o s  

ANTIGtfEDAD EN EL P U E S T O , -  Ia mayoria de l o s  superviso-  
r e s   t i e n e n  más de 20 aflos en e l  puesto. 

ESCOLARIDAD.-  4 s u p e r v i s o r e s   c o n   n i v e l   e d u c a t i v o  medio 
s u w r i o r .   ( P r e p a r a t o r i a )  
10 s u p e r v i s o r e s   c o n   n i v e l , , e d u c a t i v o  bis& 
c o  ( Primaria ). , I  , -, " .  I '  , . 

I N I C I O  COMO S U P E R V I S O R . -  11 s u p e r v i s o r e s   f u e r o n  promovi- 
dos de obreros  a 8upervi~!ores.  
3 s u p e r v i s o r e s   i n g r e s a r o n   c o n   e x p e r i e n c i a  
e n   o t r a s  empresas. 1. 

i 
I 
i 

i 

CAPAC1TACION.-  Todos han  s ido   capac i tados   en   seminar ios  

C O N O C I M I E N T O S  

sobre   re lac ione8   huaanas   por  e l  departa- !; 

nento de recursos huaanos. 1. 
I1 
1: 

T E O R I C O S  SOBRE SUPERVISION,- 12 s u p e r v i s g  
r e s   c o n t e s t a r o n  de8COnoCer t e o r i a s ,  
2 s u p e r v i s o r e s   o o n t e s t a r o n   c o n o c e r   e s t i l o s  
de supervisor .  I 

i i  

I 

b 

l. 

i '  

PREGUNTAS E S P E C I F I C A S  

1,- Que' significa para usted   supervisar . ?  
Todos se aseae jan e n   s u s   c o n t e a t a c i o n e s ;   d i r e   j o n : d i r i g i r  : I  

y c o n t r o l a r  e l  t r a b a j o  de los t r a b a j a d o r e s  , 

2. -  Qud t i p o  de notivacio'n da' a s u   p e r s o n a l  para que t r a b a j e  
mejor?. 

Todos c o n t e s t a r o n  que  Únicamente  buen t r a t o .  

3.- A qué c a u s a s   a t r i b u y e  la d i f i c u l t a d  que ex is te  para i n c r g  " 

mentar la product ividad d e l  t r a b a j a d o r , ? '  i (. 
1 

".. "" -I ",. _" 
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h a  contestaciones   por   orden  jerhrquico  fueronlr  
P o l i t i c a   l a b o r a l  de la  empresa 

Ba j o a   s a l a r i o s  
Apatia d e l  t r a b a j a d o r  
C a p a c i t a c i ó n  
Supervis ión  

4.- Considera a l  superviadr  cono  instrumento de e x p l o t a c i ó n  - 
d e l   t r a b a j a d o r  para b e n e f i c i o  de l a  empresa?. 

Y& cons ideraron  que NO porque e l  p e r s o n a l  recibe un salg 
r i o  a cambio de s u   t r a b a j o .  

5.- Se l e s  preguntó cud1 era s u  grado de inter66 por produci r  
y c u a l  es e l   i n t e r é s   p o r  l a  motivación de s u   p e r s o n a l .  

Según la clasificación de l a  malla d e l  G r i d  de m&i- 
ma e f i c i e n c i a  de Robert   Blake,   quedaron oomo sigue: 

9.10 (1) 8.8 (1) 8.9 (1) 6.4 (1) 
6.6 ( 2 )  8.5 ( 2 )  J . 7  (3) 8.6 (3) 

ENTREVISTA AL OEFE DE 'SUPBRVISORES 

1.- Se le preguntó a l  j e f e  de supervisorea  que c u á l   e s t i l o  de 
s u p e r v i s i ó n  l e  p a r e c i a   i d e a l .  
Contesto.-   Aquél que b a l a n c e a   s u  inter68 por produci r  y -. 

p o r   e v i t a r   c o n f l i c t o s   c o n  su  personal .  

2.-  C u á l   e s  su  i n d i c e  de p r o d u c t i v i d a d   d e l   t r a b a j a d o r .  
Contesto . -   Ba jo  como de un 8096 ya que  no s e   l l e g a  a l  Stag 

dar. 
Causa.- La empresa es p a t e r n a l i s t a .  



Emwe,sar grngaGagoga-Bgfalg (E labora   producto8   a l iment ic ios )  

Se localisa en  Avenida  Prolongación San Antonio 212 

Colonia  Alfonso 13 M6xicor D*F 
S u   p o b l a c i ó n   t r a b a j a d o r a  a nivel  producción 88 distribuye 

de l a  s i g u i e n t e  form: 

1 Gerente 
1 Supervisor  

200 Traba jadorea 

. "  

. .  I , 

1 Turno ' 
l .  

En e s t a  empreaa se encontrd oon que solo t i e n e n  un turno 
de t r a b a j o  y un s o l o  supervisor   maneja  a 200 trabajadores, 

Datos del supervilsor 

SEXO. - Masculino 
EDAD.. 35 a m a  I 

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO.. 4 a 0 8  

COMO FUE CONTRATADO.- P c p e r i e n c i s  en otras empresaa. 
ESCOLARIDAD Media S u p e r i o r   i p r e p a r a t o r i a )  

CONOCIMIENTOS TE6RICOS.- si 
TEORIA 0 Sistema e f i c i e n t i s t a  Taylor iano  

baaado en buscar  me jorsafmbtodos 
para aumentar. la producción y 0- 

e f i c i e n c i a  del obrero. 

PREGUNTAS ESPEC IF ICAS 

1.- Que' significa para us ted  supervisar .  
ConteatÓ,- Hacer que la gente  .,trabaje b i e n  

2.- Qué t i p o  de m o t i v a c i ó n   u t i l i z a .  para que BU p e r s o n a l  trabg 
j e  me jar*? 

Contestd.- LOS t r a t o  nejor. 

3.- A qu8 causas  atribuye la  d i f i c u l t a d  que e x i a t e  para i n c r e  - 
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32 
mentar la product ividad del t r a b a j a d o r ? ,  

l.- A p a t i a  d e l  trabajador 
2 .- capaaitación 
3.- B a j o s  salarios 

I 

4.- Considera a l  s u p e r v i s o r  un i n s t r u a e n t o  de explotación d e l  

t r a b a j a d o r  para b e n e f i c i o  de la empresa?. NO 
Contesto.-  Porque a mi me pagan  por  supervisarloa,  y a - 

e l l o s  por  trabajar. 

5.- Cual es s u  interés por   producir  y cuál por  su personal .  
A e s t e  s u p e r v i s o r   8 e  l e  c lasif icó e n  la malla de Robert  - 

Blake ooao ( 9,4 1, ya que su i n t e r é s   p o r   p r o d u o i r   r e s u l t Ó  0 -  

ser el masor. 

EHTRBVISTA AL JEFE DE SWEBVISOBES 

1.- C ~ O  l e  g u s t a  que sean  sue supervisores? .  
Re Que cumplan  aon los o b j e t i v o 8  de producción,  

2.- Qud indice de product ivfdad tiene en s u  planta. 
R= A w o e s  rebasamos e l  100 $. 

3.- Tienen  problemas  con su p e r s o n a l  ?. 
R= Si, a l t o  desperdic io  e n  materiales , a l g u n o s   c o n f l i c t o s  

con el p e r s o n a l ,   p e r o  a h i  la llevamos. 

Batá l o c a l i z a d a  en Ernes to   Pugibet  Bo. 2 C o l o n i a   X a l o s t o c  
Estado de Mdxico. 

"El giro de eata empresa e8 el ramo a l i r n e n t i ~ i o . @ ~  

S u  p o b l a c i ó n  de trabajadores de producoidn esta d i s t r i b u i -  
da de la s i g u i e n t e  forma: 

1 Jefe de producción 
10 Coordinadores 
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40 8uperviqorea , ;  

800 Traba jadores  

En la  vis i ta  que r e a l i z a m o 8 ,  por causa8 de fuerl;a  mayor, 
no  pudimos e n t r e v i s t a r  a todos  l o s  auperviaorea ,   pero la in-- 
formaci6n que obtuvimos de aleunos de e l l o s , e s  buena para ea- 

ta i n v e s t i g a c i ó n .  

DATOS _ .  . , 

(Todos l o s  s u p e r v i s o r e s  son de sexo masculino) 

EDAD.- De l o s  25 a loa  50 afIos 

ANTICUBDAD- Oscila de 2 a 20 aílos 

ESCOLARIDAD- 30 n i v e l   b á s i c o  ( primaria 1 
10 n i v e l  medio S.( p r e p a r a t o r i a  ) 

I N I C I O  DE  SUPERVISOR.- 30 promovido8 de obreroa 

10 e s t u d i o s   t é c n i c o s  

CAPACITACI0N.-  No la han t e n i d o .  

CONOCIYI~TOS TEORICOS 

SOBRE SUPERVISION,- Ninguno. 

PREGUNTAS ESPECIFICAS , 

1.- Q U ~  t i p o  de m o t i v a c i ó n   u t i l i z a  con S U  personal para que - : 1 , ., .4 
\ ,  , 
; ?  

1 trabaje me j o r .  
R= Sólo un b u e n   t r a t o  y r e s p e t o  a cambio de que t r a b a j e n  

: .. . 
!! 3 

/ . 1  

< '  
I 

;. 

r . 4  
( 1  

I .,. . .,. bie'n. 

2.-  Que' problemas exis te  para incrementar   su   product ividad.  
B= Apatia d e l  t r a b a j a d o r  Ba j o e   s a l a r i o s  

, '  v .. 

P o l i t i c a  de la empresa  Supervisión 
f 

"I 

I 



34 

3.- Considera a l  s u p e r v i s o r  UR instrumento de e x p l o t a c i ó n  d e l  

obrero  a b e n e f i c i o  de la empresa?. 
RP Si, pero  estamos  en un Sistema capitalista que no podg 

moa s a l i r n o s  y la8 c o s a s  asi deben de 8er. 

4.- Respecto  a l  intere 'a   por  la producción y e l  p e r s o n a l ' l o s  - 
c l a s i f i c a n o s  a d :  

3 supervisorea  ( 7,3 ) I 

2 euperviaores  (, 8,4 1 . . L  ' L  

5.- Entrevistamos a un coordinador y l e  preguntamos lo s i g u i e g  
te :  
¿cómo l e  guata  que s e a n  su8 supervisores* ' 

Contesto.-  Que' cumplan  con l o s   o b j e t i v o 8   p r o d u c t i v o s .  

6.- Cud1 e8  la p o l i t i c a  de la empresa r e s p e o t o  a c o n t r o l a r  -- 
t r a b a j a d o r e s  . 
Contesto.-   Tener 50$ de t r a b a j a d o r e s  de p l a n t a ,  y, 5096 de 

e v e n t u a l e s   c o n   c o n t r a t o  de 3 meses. 
4 Por  que' de esta causa? * -  Porque s e   t i e n e  menos compro- 
miso c o n - ; e l   p e r s o n a l   e v e n t u a l ,  s i  e s  mal e l e a e n t o  ya no - 
lo controlamos y s e  acnb6 e l  problema,  con e l  de p l a n t a  
e s   d i f e r e n t e  . 

7.- Cuál es  e l   i n d i c e  de product ividad de la empresa? 
R= Estamos un 10 $ arriba d e l  Standard.,  

8.- Cómo le han hecho para l o g r a r l o .  
R= La empresa l l e v a  una p o l f t i o a  de mucho c o n t r o l  de l a  

e f i c i e n c i a ,   E L t r a b a j a d o r  que no r inde ,   l l egamos  a u- 
convenio para despedir lo .  
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, :  

CONCLUSIONES 

Aunque e l  a l c a n c e  de esta i n v e s t i g a c i ó n   e s t u b d   l i m i t a d o  
exclusivamente a tres empresas de la rama a l i m e n t i c i a ,  108 -- 
datos   obtenidos  son s u f i c i e n t e s  para poder   e laborar  un ju io io  
d e l  actual papel  de l o s   s u p e r v i s o r e s  de producción,  es posi-= 
b l e  que en   a lgunas  empresaa de o t r a s  ramas i n d u s t r i a l e s  e l  - 
r o o 1   d e l   s u p e r v i s o r   t e n g a   a l g u n a s   v a r i a n t e s ,   p e r o  en e s t a  ocg 
sión  únicamente me c o n c r e t a r é  a l  caso .  

De acuerdo a las t e o r i a s  que util icé como SoportejIE lo - 
i d e a l , '  es un c a a b i o   s u b s t a n t i v o   e n  e l  manejo de las r e l a c i o -  
nes  h u a n a s ,  encaminándolas hacia una mejor  comprensión  del  - 
t r a b a j a d o r   c o n  vista8 a h a c e r l o  más productivo,   pero a la ves  
s a t i s f a c e r  más sus necesidades.  

Las c o s a s   e n  la realidad s o n  muy d i f e r e h t e a t  
Cada organizac ión   adminis t ra  a S u  p e r s o n a l  de acuerdo a -  

SUB o b j e t i v o s   i n d i v i d u a l e s  de empresa.  Por e jernpao, General  - 
Foods de M6xico. S.A., e s  más p a t e r n a l i s t a   c o n  su8 t raba jado-  
res ;  en   Búfa lo  S.A.,  hay un intercambio:a  más t r a b a j o  más d i -  

n e r o ;   e n  Food Alimentos,  e l  p e r s o n a l  es.ta contro lado  y se s i ?  

gue apl i cando e l  método medieval   autoridad-obediencia,  o tra- 
bajas o t e  vas. 

La mayor p a r t e  de l o s  supervisorea   entrev is tados   han  sa- 
l i d o  de la  clase t r a b a j a d o r a   o b r e r a ,  y t i e n e n   e n   8 u  mayorfa = 

poca  noción de t e o r f a s   s o b r e   r e l a c i o n e s  humanas, ya que han - 
aprerldido e s t e   t r a b a j o   l í r i c a m e n t e  y si motivan a su personal  
e s  porque asi las cosas  l e s  funcionan  mejor.  
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El puesto de s u p e r v i s o r  em e s t a s  empresas e s t a   b i d n   r e m s  

nerado y 61 t r a b a j a d o r  que l l e g a  a escalar e s t e   p u e s t o  trata 

a t o d a   c o s t a  de c o n s e r v a r l o , l o  que limita a r e a l i z a r  un trabg 

j o  l i b r e  e n  la  forma de d e c i s i o n e s .  Esta es L& de las razo-- 
nea p o r   l o  que muchos s u p e r v i s o r e s   a l c a n z a n  una  antiguedad -- 
muy alta e n  la empresa. 

De todos l o a  s u p e r v i s o r e s   e n t r e v i s t a d o 6   e n c o n t r é  que al- 

gunos t i e n e n  un n ive l   académico   super ior   medio ,  pero no han - 
s i d o   c a p a c i t a d o s  para deaempefiar eSOe p u e 8 t o   e n   e s p e i i a l .  Lo 
que s i g n i f i c a  que  no e x i s t e n  aún e s c u e l a s  para supervisores .  
Todos l o s   s u p e r v i s o r e s  se  t i e n e n  que hacer con  la práctica. 

R e f e r e n t e  a la productividad d e l  t r a b a j a d o r ,   l o s   s u p e r v i ,  
sores cons ideran  muy d i f i c i l  incrementar la   por  e l  camino de - 
&a motivación ya que l o s   b a j o s   s a l a r i o s  y la  apatia natural 4 

d e l  m e x i c a n o ? a l   t r a b a j o ,  son impedimentos. 
S i n  embargo la mayoría  coincide que e l  t r a b a j a d o r   r e s p o g  

de mejor  a la product ividad  s iendo  motivado  con,buen  t rato ,  

Según todas  estas premisas  obtenidas en las e n t r e v i s t a e -  
\ 

y r e l a c i o d n d o l a a   c o n   e l   a s p e c t o   t e Ó r i c o , l l e g o  a l a  c o n c l u a i h  
que un nuevo t r a t o  para e l   t r a b a j a d o r  ya 88 e s t a  dando deade - 
hace algUnoS d o s  y conforme se vayan sus t i tuyendo 108 elenleg 
t o s   a n t i g u o s   p o r   n u e v o s ,   s e   p o d r á  l i egar  h a c e r  a l  t r a b a j a d o r  
d a  productivo y menos explotado.  

Con e s t o   q u i e r o  decir 
una remuneración  económica 
e n   e l   p r o c e s o   p r o d u c t i v o .  

que l o s   t r a b a j a d o r e s   d e b e n  r e c i b i r  
y moral de acuerdo a s u   a p o r t a c i ó n  
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En la página 1, párrafo 4g 

Dibe : Traba jará8 

En la página 8 p á r r a f o  2: 
Dice:  sigue e l  pr incipio   funds  

mental. 

~n la página 10 p á r r a f o  2: 

Dice: esta basada la e x p e r i e n c i a  

En la página 29, p&rraf o 2s 
Dice: aire jon 
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Debe decir: Traba jas 

Debe deoir :   creando 

Debe d e o i r :  sigue siendo - 
e l  prinoipio.  

Debe deoir:, esta baeada en 
la e x p e r i e n c i a .  

Debe decir: d i j e r o n  
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