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INTRODUCCION

Los constantes avances técnicos asf como los nucvqs sistemas
de administracién de las empresas hacen cada vez mis imperante 1a
necesidad de un personal mejor preparado para el puesto que desenm
peiia dentro de la empresa. Es decir los esfuerzos de capacitacién
de personal de empresa han ido incrementando conforme se prescn--

tan situaciones nuevas tanto en la industria como en la sociedad.

El desarrollo econémico de toda industria se fundamenta en -
la calidad del trabajo, calidad que puede ser incrementada a tra-
vés de la adquisicién de los conocimientos, habilidades y actitu-

des deseables para el 6ptimo desempefio de un puesto determinado.

Es asf como la actividad educativa cobra importancia dentro
de la industria, conociéndosele comunmente con €l nombre de capa-
citaci6n de empresas. Cabe hacer notar que aunque existen varios
términos mis especificos (entrenamiento, adiestramiento, forma--
cién, etc.), el concepto de '"capacitacién de empresas" es el mis

usado dentro del &mbito empresarial.

Siendo los mandos intermedios el punto en el que jefes y --
obreros se relacionan, se ve la necesidad de un adecuado desempe-
fio de todas las funciones que implica este puesto clave. Entre es
tas funciones destaca la de mantener un ambiente agradable de tra

bajo dentro del &rea que supervisa.

El adecuado ejercicio de la autoridad es un elemento impor--



tante para el logro de un clima de trabajo agradable, que supone
la cooperacién de los trabajadores hajo el mando del supervisor,

para la obtenci6n de los objetivos de la empresa.

Por otra parte la falta de capacitacidn de mandos interme-
dios en ¢l buen ejercicio de la autoridad trae como consccuencias;
autoritarismo, mala emisién y comprensién de 6rdenes y arbitraric
dad por parte de jcfes y supervisores, a lo que los obreros respon
den con rebeldfa, violacién a los reglamentos, sabotajes y tortu--
guismo, Situaciones que obviamente ponen en peligro la armonfa en-
el grupo de trabajadores y repercute directamente sobre la produc-

tividad,

En el presente trabajo de investigacifn sc pretende fundamen
tar de una manera teSrico-prictica la “"Capacitaci6én de los mandos-
intermedios de una empresa doméstica, para el adecuado ejercicio -

de la autoridad' partiendo de la siguiente hipétcsis:

" 8i se capacita a 1os mandos intermedios de una empresa do-
méstica en el adecuado ejercicio de su autoridad, se mejorard la -

relacibn interpersonal con sus subordinados™.

La empresa en la que se realiza la investigacifn es una em-
presa pequefia dedicada a la industria farmacéutica-alimenticia, -
en la que se han detectado fricciones y tensiones entre el perso-
nal que provocan falta dc comunicacién laboral y de procesamiento
de los productos. Al eliminarse este problema las relaciones

interpersonales supervisor-obrero mejorarfan notablemente ---



optimizando asf el clima laboral y la calidad de la productividad.

Para el logro del objetivo del presente trabajo de tesis se
recurrié para la fundamentaci6n teérica a la investigaci6n bi---
bliogrifica-documental y para la derivaci6n prictica, al método -
experimental. Para la fundamentaci6n teérica se eclaboraron cinco-
capitulos relacionados con los temas de: Capacitacibn, que preten’
de ubicar a la capacitacién como la accifn educativa dentro de la
empresa; Pequefia empresa, en el que se describen los diferentes -
tipos de empresa, asf como las caracterfsticas propias de una pe-
quefia empresa y sus objetivos; Supervisién, cuyo objetivo es de-
terminar las principales funciones del supervisor, asi como la im
portancia que tiene el adecuado ejercicio de la autoridad para el
logro de dichas funciones; Elaboracién de programas de capacita--
cibn, capftulo en cl que se describen los elementos que consti-
tuyen un programa de capacitacién y los requerimientos béisicos pa

ra determinar las necesidades de capacitaci6n.

La derivacién prictica de la tesis consiste en la propuesta
de un programa de capacitacibn en ¢l adecuado ejercicio de la au-
toridad y su correspondiente detecciSn de necesidades, fué necesa
rio recurrir al muestreo aleatorio simple, de donde se obtuvo una
muestra representativa del 40% de la poblacién total de superviso

res de la empresa en que se¢ realiz6é la investipacidn {Probamex}.

Previo a este muesireo sc aplic6 una entrevista a los ejeccu-
tivos de la empresa a través de la que se determin6 el drea de --

produccidén como el "irea critica", considerada como la mds urgente



de solucionar. Por lo que se procedif a obtencr una muestra repre
sentativa de la poblacién total de Supervisores de produccién, a
la que se aplic6 un cuestionario, cuya informacién obtenida fué -

confirmada a través de una entrevista. -

Sc determindé que una de las necesidades mis urgentes de solu
cionar eran la del adecuado ecjercicio de la Autoridad, por lo que
se procedi6 a la elaboracdbn de un programa de capacitacibn en es
te aspecto, tomando como modelo de programa el propuesto por ARMG,

en 1982,

Para la elaboracifn de este programa se tomaron en cuenta --
las caracteristicas de la empresa y de los participantes as{ como

los recursos disponibles y posibles limitantes.
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1. LA CAPACITACION EMPRESARIAL COMO ACCION EDUCATIVA

1.1 Ubicaci6n de la Capacitaci6n en el Ambite Educativo

El ser humano desde su nacimiento se encuentra en constante
relacién con cl medio ambiente que lo circunda y que le¢ propor--
ciona conocimientos, informaci6n y experiencias que moldean su -

comportamiento y le permiten interactuar cn sociedad.

" La educacifn es uno de los elementos escnciales que permi-
ten al ser humano el desarrollo integral de todas sus capacidades
y de las actitudes necesarias para la comprensién del medio cn el
que se¢ desenvuelve. No solo abarca la formacibén escolar, sino --
también la que proporcicona el nficleo familiar .y grupo social al-
que pertenece y que abarca aspectos culturales, morales, religio-

w(1)

sos, politicos y sociales entre otros.

Dentro de este contexto se encuentra la preparacién que pro-
porciona al ser humano para desarrollar habilidades especificas -
que le permitan realizar una determinada funcibén o ejecutar una -
tarea particular con el objeto de que permita el desempefio efi---
ciente de una serie de actividades relacionadas con un cargo de--
terminado en una organizacién, acciones que tradicionalmente se -

relacionan con la capacitacién y adiestramiento de personal.

(1) cfr. Unidad de Modernizacibn y Simplificaci6én Adva. "Dindmica
de la Capacitacién; Reflexiones en torno a la Capacitacidn.
Pag. T11.




"La educacién del hombre debe tener la preocupa-
cibn del grupo social y preparar a la persona --
para que desempefie en dicha sociedad el papel --
que le corresponde, Formar al hombre para que --
lleve una vida Gtil y de servicio a la comunidad,
dicho de otro modo, guiar el descnvolvimiento de
la persona humana en la esfera social, despertan
do y fortaleciendo el sentido de su libertad, -~
asf como el de sus obligaciones; dercchos y res-
ponsabilidades.(2)

Las organizaciones tienen en el ser humano su recurso mis va
lioso, y debido a los constantes cambios en una empresa en desa-
rrollo, es imprescindible adecuar las habilidades del scr humano-
a las tareas que realiza actualmente dentro de la empresa o que -
debers desempefiar en un futuro cercano, ya sea por promocién o --

ascenso de puesto.

La capacitaci6n empresarial esti orientada a obtener estos -
cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes de los tra-

bajadores.

La empresa requiere de un personal debidamente adiestrado y
capacitado para el logro de sus objetivos, es por esto que los --
sistemas de capacitacibn y adiestramiento han cobrado importancia

en los Gltimos afios.

La capacitacién dentro de la organizacibn tiene dos objeti--
vos primordiales:
a) Promover el desarrollo integral del personal y asi el de-

sarrollo de la empresa.

(2) SILICEO Alfonso, “Capacitaci8n y Desarrollo de Personal'Pdg.15




b) Lograr el conocimiento técnico especializado, necesario

para ¢l desempefio eficaz de un puesto en la organizacibn,

La conceptualizacién de los términos de: Educacibn, Educa--
cién de Adultos, Entrenamiento, Adiestramiento, Capacitacibn y -
Desarrollo permitirdn ubicar mejor la importancia de la capacita

c¢ién como una funcién educativa dentro del quehacer empresarial.

1.1.1 Educacibn

"perfeccionamiento intencional de las potencias especifica-

(33

mente humanas"

La educaciébn es el perfecciuﬁamienfo de las capacidades del
hombre porque en ellas actfia de manera inmediata. Estos perfec--
cionamientos son a su vez elementos que arménicamente perfeccio-
nan al ser humano. Es un fenémeno individual y espiritual pero -

con trascendencia social.

La educacién es considerada como un proceso, un cambio que

se realiza a través del tiempo durante toda la vida.

Es decir, es un proceso permanente, que es continuamente es
timulado por factores externos al individuo que sec educa, A tra-
vés de estos factores se adquieren: el lenguaje, criterios de va
loraci6n, ideas cientfficas, normas de comportamiente y formas -

sociales de la comunidad en que se vive.

(3) GARCIA HOZ Victor, "Principios de Pedagogia Sistemﬁtica".?ag.ZZ




La sociedad actual plantea problemas ecducativos especiales
que han de ser tomados en cuenta. Uno de estos problemas son -
los constantes cambios técnicos y los avances cientifices, que-
hacen necesaria la constante actualizacién de conocimientos, ha
bilidades y actitudes adaptables a la situacién técnica actual-

de la sociedad en que nos desenvolvemos,

"El problema mis grave de la educacibn en nuestros dfas es
el de formar hombres capaces de utilizar la técnica y contribuir
a su desarrollo, al mismo tiémpo que conservan y desarrollan su
libertad personal, cooperando en la construccifn de una socie--
dad en que la dignidad y los valores humanos sean considerados-

4)

bienes en si mismos".

Frente a este problema, las instituciones educativas tie--
nen la doble funcién de; por un lado preparar al hombre para -
una actividad técnica y para una vida de relacifn multitudina--
ria, y por otro, estimular el desenvolvimiento espiritual de la

persona.

1.1.2 Educacién de Adultos.

El término "Educacién de Adultos? se refiere a la totali
dad de los procesos educativos por medio de los cuales el adul-
to desarrolla aptitudes, amplfa conocimientos y perfecciona sus

actitudes. Sin embargo por el carfcter permanente de la educa--

(4) cfr. GARCIA HOZ Victor, op. cit. pig. 24.



cibn, esto no implica que la formacibn del adulto termine al con
cluir su instruccibén formal dentro de un plantel o institucitn.

Por tanto es necesario "favorecer el establecimiento de las es--
tructuras y métodos que ayuden al ser ﬁumano, durante toda su --

existencia y en la continuidad de su aprendizaje y su formacibn."(5)

La educaci6n de adultos puede conceptualizarse como: "Condu
cir lo que es, hacia una plenitud de actualizacién y cxpansién -

orientada en un sentido de aceptacién socinl."(b]

La educacifn, como se menciona anteriormente es, por tanto
un proceso permanente y continuo que se adapta a las diferentes

etapas del sujeto, entre las que se encuentra la adultez.

El aprendizaje del adulto, al igual que el que se da en to-
das las fases de la vida, posee caracteristicas especiales, pro-
pias de esta etapa. Estos factores no estin necesariamente sepa-
rados, y en la mayorfa de los casos se encuentran relacionados -

o interact@an con los demis.
Entre estos factores se encuentran:

a) Cambios Fisiol6gicos.- Cambios fisicos tales como: decli
nacibn general de energfa total, disminucién de reflejos,
cambios de tono muscular, color de cabello y textura de

la piel ocurren gradualmente y a distinto ritmo entre -

(5) LENGRAND P., citado por Rosario Murga, "La Metodologfa Parti
cipativa. Pag. 16.

(6) NERICI 1. "Hacia una Diddctica General Dinsmica. Pdg. 19




los individuos,

Estos cambios tienden a inducir a un adulto a subestimar su

capacidad de aprender o realizar dcterminadas tareas,

"La disminucién de la agudeza visual puede ser uneo de los -
cambios fisiol6gicos mis evidentes observados en un adulto, y --
uno de los que han tenido efectos directos sobre el mancjo de la

ensefianza del ndulto".(7)

Los cambios en la agudeza visual exigen de la ensefianza, --
programas que tomen en cuenta esta limitacién tratando de evitar

asignar lecturas extensas o impresos en letra muy pequefia.

La pérdida de energia general aumenta con la edad e influye
en la capacidad y voluntad del adulto para participacién en pro-

gramas educativos.

Todos estos cambios fisiol6gicos constituyen un clemento de
suma importancia y que debe ser tomando en cuenta al elaborar un

programa educative dirigido a adultos.

b) Capacidad para aprender.- "Hay un acuerdo general en que

el miximo de esta capacidad se alcanza entre los veinte

n(8)

y veinticinco afios de edad.

(7) VERNER y BOOTH "Educacifén de Adultos".Pig. 31

(8) ibidem. Pag. 34



""Sea cual sea el cambio en la capacidad de aprender, si se
toman en cuenta las limitaciones de los cambios fisiol6gicos, -
cualquier adulto puede aprender casi todo lo que quiera a cual-

quier ednd."(g)

Los conocimientos nuevos de los adultos adquiercn una rique
za finica, al ser relacionados con las expericncias vividas ante-
riormente,

Ademds de lo anterior también influyen en la capacidad de -
aprender la motivacifn y el interés, que surgen de las necesida

des de un individuo especifico y en una situacibn especifica.

c) Niveles de Aspiracifn.- Se refiere al grado esperado de
realizacidén con que cada individuo emprende una tarea.

El nivel de aspiracién se relaciona con el papel social.

Es decir las aspiraciones cambian cuando el papel social --

d) Percepcidn.- "Un individuo puede no participar en educa-
cién del adulto, a menos que perciba el valor de la edu-

(10}

caci6n.'"

Es necesario que el individuo conozca la disponibilidad de

un programa o actividad educativa que concuerde con su necesidad

(9) ibidem. Pdg. 35

(10) ibidem Pdg. 3§



especifica., El organismo que determina el programa debe conge--
niar con su propia percepcibn y predisposicibn para que haya -

participacién.

e) Actitudes e intereses.-Ejercen una profunda influcncia -
sobre el aprendizaje, por lo cual se definen a continua-

cibn;

Actitudes: "Reacciones implicitas productoras de impul--
sosn(11)

No son unidades independientes, presentan una interdependen
cia con otros factores que forman la personalidad del sujeto.
Son pues, expresiones funcionales de valores personales que dan
consistencia a la conducta."(12). Reflejan la reaccifn o respues

ta interna a una experiencia,

Las actitudes son aprendidas y cambian como consecuencia de

circunstancias que resultan muy importantes para el individuo.

Toda accifn educativa es fuente potencial de cambios de ac
titudes que puede en sf mismo ser objetivo de un programa educa

tivo,

Los intereses por otra parte se definen como un factor in--
terno de un individuo que hace que algo sea atractive o repulsi-

vo.

(11) ibidem_. Pig. 35

(12) gfr. ibidem. Pig. 40.
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Los intereses pueden afectarse por la edad como resultado
de los cambios fisiolégicos. Por ejemplo un joven preferiri ac-
tividades que requicran esfuerzos fisicos o aventuras como esca
lar montafias, etc. A medida que avanza la_edad los intereses se
desvian gradualmente de las actividades fisicas a otras de ca--

ricter mis sedentario.

"Los interescs parecen también experimentar la influencia
de los niveles educativos formales. La gente de mayor educacidn
propende a interesarse por Areas de material intelectual mis --
elevado o de contenidos con los cuales no estén familiarizados,
mientras que la de menor educacifn inclina su interés hacia ac
tividades que caen dentro del campo‘de la familiaridad y exigen

menor participacibn iutelectual;"(ISJ

Los intereses también se ven afectados por la ocupacibn de
las personas, en general los adultos tienden a interesarse mis

en actividades relacionadas con su profesifén u ocupacibn.

Los intereses, al igual que las actitudes pueden ser modi-
ficadas a través de estimulos, 5i la situacién educativa en ge-
neral proporciona una experiencia grata, es posible que despiey

te interés por el contenido de aprendizaje,

Los factores anteriores caracterizan tanto la personalidad

como la vida social del individuo e influyen en 1a forma, conte

(13) €fr, ibidem Pag. 41
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nido y cavacteristicis que habri de tener la actividad edu-
cativa de los adultos. Pero sin olvidar nunca la funcién primor
dial de la educacién de adultos: "Ayudar al hombre a comprender
el mundo que le rodea, a dar solucifn a sus problemas, a inte--
grarse y participar responsablemente en la solucifén de proble--

mas que afecten a su comunidad."(14)

“La educacién de adultes no solo es informar, cultivar, -
adiestrar, sino promover los cambios necesarios en su conducta, -
que le permitan autoapreciar sus posibilidades para realizar -

con mayor eficiencia sus aspiracioncs”(ls)

Por tanto, la educacién de adultos debe posibilitar al su--
jeto la elaboraci6n de una interp retacibén cohcrente y positiva -
de sf mismo de manera que adquiera plena conciencia de su digni-
dad personal y de los valores que &l es capaz de aportar al mun-
do que le rodea, ademiis de contribuir a que elabore una interpre
taci6én coherente .del contexto socio-econémico-cultural al que -
pertenece. La educacién de adultos ofrece al sujeto la oportuni-
dad de adquirir, actualizar o perfeccionar los conocimientos o -
habilidades que le permitan incrementar su eficiencia profesio--
nal y consecuentemente una mejora econbémica, sin querer decir --
con esto que la cducacién de adultos sea una tarea destinada Gni
camente a suministrar al ser humane los conocimientos de cultura

general o de técnica que no recibi6 durante su nifiez. La entrega

(14) ADAM F, citado por Navarro C.,"Educaci6n de Adultos en Venczuela"
Pag. 21.

£15) VERNER Y BOOTH, op. cit. Pag, 29,
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de estos cnnocimicntos,>sin duda indispensables en la educacifn in

tegral del adulto, es tarea especifica de la instruccién del adul-

to- La educacifn va mfs allé de la simple asimilacién de conocimien
tos, en cuantc tiende a desarrollar todas las capacidades del ser -
humano, no Gnicamente la intelectual, Por consiguiente, "la educa--
cibn no sc reduce a 1la pura acumulacibn de conocimientos acerca de-
todo lo verdadero, lo bueno y lo bello, sino que tiende esencialmen
te a la formacién de una conducta €ticamente verdadera, buena y co-

Trecta. w(16) '

En 1827, la Asociacifn Alemana "Hohenrodter bund” fundé la -
“Escuela Alemana para la investigacién de la Educacidn de Adultos"”,
cuyo objetivo era la investigacidn cientifica de las cuestiones re
ferentes a la educaci6bn de adultos, tales como: formacién de educa-
dores de adultos, capacitacibn técnica y préctica, contactos con or
ganizaciones similares, etc, Mediante la aplicacién de encuestas --
y entrevistas llegaron a la conclusién de que la educacién de adui-
tos requiere de métodoes esbeciales de ensefianza, asi como de maes-~
tros especirlizados que conozcan las necesidades y caracteristicas-
especiales de la edad adulta. En conclusibn, podemos decir que la -
educaci6n del adulto es un proceso permanente que para dirigirse al
adulto, requiere de programas especialmente adaptados a sus carac--

teristicas y necesidades.

Y“Hist6ricamente se ha producido una evolucién den-
tro del concepto de la educacitn del adulte, evo--
lucién que ha seguido una serie de etapas que pode
mos enumerar conforme a su contenido:

{(16) ibidem. Pdg. 30,
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a) Alfabetizacién

b) Alfapetizacién funcional

c) Educacién del adulto.

d) Educacién Fundamental

e) Educacién para el desarrollo de 1la

comunidad, (17)
f) Instruccibn programada'.
a) Alfabetizaci6n, Se dirige a los adultos que no poscen

ninguna forma de expresidn escrita, Pretende enseifiarles a leer
v escribir. En México se lleva a cabo a través del Instituto -

Nacional para la Educaci6én de Adultos (INEA).

b) Alfabetizacibn Funcional.- "El aprendizaje de la lectu
ra y escritura se halla en funcifn de una culturalizacién ma--
yor del sujeto. El aprendizaje de la lecto-escritura se con---
vierte en un medio para ampliar los conocimientos del sujeto."

(18)

c) Educaci6n del Adulto.- Seg(in Margaret Mead:

“Los primeros esfuerzos en favor de la educaci6n
del adulto se emprendieron para satisfacer las -
necesidades de los desheredados de 1a moderna so-
ciedad industrializada, o sea, los trabajadores,
las mujeres, las minorfas oprimidas y todos aque
llos que no recibieron una parte equitativa del
patrimonio tradicional de conocimientos y pricti
cas que constituyen lo que se llama instrucciénT"

(19)
De acuerdo a lo anterior es aquf donde se ubica el entre-
namiento que se lleva a cabo deitro de la empresa, asi como --
los sistemas de ensefianza abierta efectuados por el Instituto-

Nacional para la Educacién de Adultos (INEA).

(17) ibidem. Pig. 88
(18) €fr. ibidem. Pédg. 89

(19) MEAD M., citado por Verner y Booth, op. cit. Pdg. 92
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d) Educacibén Fundamental,- La educacién fundamental se¢ -
orienta mis bien | hacia una accifn educativa prdctica y social,
basada en el propSsito de satisfacer las necesidades ya exis--
tentes en la poblacibn tales como educacibn para la salud (can
pafias de vacunacién), educacifn para la proteccifn del medio -

ambiente, etc.

e) Educacisn para el desarrollo de la comunidad. Seglin el
Comité administrativo de coordinacién de la ONU, la expresién -
"desarrollo de la comunidad" se utiliza para designar los proce
sos en virtud de los cuales los esfuerzos de una poblacién se -
unen a los de sus gobiernos con el objeto de mejorar sus condi-
ciones econbmicas, sociales y culturales contribuyendo asf al -

progreso nhacional.

£} Instruccibn programada.- Fué fundada por Skinner en --
1954, consiste en que el "programador'" ( instructor) entrega al
alumno todo lo que debe aprender en forma graduada (por grado -

de dificultad).

I.1.3 Entrenamiento

Entrenarse significa prepararse para un esfuerzo £f{sico o
mental, necesario en el desempefio de una labor determinada; el
entrenamiento forma parte de la educaci6én. Existen dentro de -

éste acepciones mis especf{ficas:
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1.1.3.1 Adiestramiento.

"Actividad que desarrolla una habilidad o destreza adquiri-
das, por regla general, en el trabajo preponderantemente fisicoV

(20)

El adiestramiento estd encaminado a proporcionar o mejorar
destrezas en una habilidad adquirida mediante una prictica mis -

o menos prolongada de trabajos de cardcter muscular o motriz.

I.1.3,1,1 Divisi6n del Adiestramiento.

El adiestramiento puede dividirse de acuerdo a su fin, de -
acuerdo a quien da el adiestramiento o si se realiza dentro o -

fuera de la empresa:

1.- De acuerdo a su fin:

a) "Adiestramiento que se da a un empleado nuevo, debe dar-
se alin cuando se supone que ha adquirido destreza en el-
tipo de trabajo que se le va a encomendar.

b) En el caso de cambio de puesto.

c) Por cambio de sistemas. Es decir, cambios de maquinaria,
de métodos de trabajo o de simplificacién del mismo. Es
indispensable el adiestramiento técnico en los nuevos mé

todos.

(20) ARIAS GALICIA F., "Administracién de Recursos Humanos'.Pdg.319
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d) Para la corrcccibén de defectos en la realizacibn de su -
lnbor."(zl)

2. En raz6n de quién sc da el adiestramiento.

En este caso se considera al supervisor inmediato como la -
persona mis adecuada para darlo, ya que conoce el trabajo con--

creto y adquiere prestigio ante sus subordinados al impartirlo.

Cuando el adiestramicnto es encomendado a un trabajador ex
perto se recomienda que lo haga bajo la vigilancia de un super-

visor.

El adiestramiento pucde también guiarlo un instructor espe
cializado que deberd actuar en contacto estrecho con los super-

visores.

3.- De acuerdo a si se realiza dentro o fuera de la empresa:

a) Adiestramiento dentro de la empresa.- Se realiza dentro
de las actividades normales de produccién o de servi---
cio, siendo el fin principal "producir' y el secunda--

rio "ensefiar".

Hay varios tipos de adiestramiento dentro del trabajo:

(21) cfr. ibidem. Pdg. 320.
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"~ Método TWI (Training Within Industry).- En México se conoce -
con ¢l nombre de Adiestramiento Dentro de la Empresa (ADE).- Se-

dirige a ensefiar un puesto concretoy limitado,

- Encomienda de casos.- Consiste en encargar a un trabajador o -
jefe la realizacidén de un problema real y su resolucifn bajo una

estecha supervisién.

- Rotacién planeada.- Para preparar a un jefe se le hace pasar -
por varios puestos inferiores que le prepararin para el que ha -
de asumir.(zz)

b) Adiestramiento en escuela.- Consiste en el hecho de que-
al no contar con instructﬂrcs capacitados dentro de la -
empresa, €sta se ve en la necesidad de enviar a sus em--
pleados a alguna escuela t€cnica para adiestrarlos para-

puestos concretos,

1.1.3.2 Capacitacibn.

Se entiende por capacitacién la adquisicién de conocimien-
tos de carficter técnico, cientifico o administrativo. Sc¢ basa--
en las necesidades recales de la empresa y pretende el cambio en
los conocimientos, habilidades y actitudes de un trabajador o -

empleado.

(22) fr. ibidem,. Pdg. 324.



1.1.3,2.1 Divisiones de la Capacitacién.

A) En raz6n dc la amplitud que implica la capacitaci6n:

- La que se da sobre conocimientos para un puesto determi-

nado.

- La que se da sobre conocimientos aplicables en todo ofi-

cio.
B) De acuerdo con 1la naturaleza de la capacitacién,

- Capacitacién que se da al obrero o empleado al ingresar -
a la empresa. Pretende introducir al trabajador las reglas, pres
taciones y politicas de 1la empresa, A este tipo de cursos se les

conoce con el nombre de "Induccidn'.

- Capacitaci6n de supervisores,- Tienc un aspecto técnico -
que consiste en capacitarlo para el trabajo que debe supervisar-
asf como un aspecto administrativo que incluye aspectos tales --
como planear y distribuir el trabajo, saber ensefiar, ordenar, -

mantener la disciplina, motivar a los trabajadores, etc.

- Capacitacién de ejecutivos.- Se refiere a c6mo preparar--
los para ocupar pucstos de gran responsabilidad tales como geren
cia, direccifn, etc.

I.1.4 Formacién,

Ademds dc la capacitacién tedrica y del adiestramiento pric
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tico, que proporcionan destrezas y generan actitudes, es necesaria
la formacién que se requierc para crear o desarrollar en el-obrg
ro o empleado hdbitos morales, sociales, de trabajo, etc., que-

no pueden darse en la mera capa dtacién y que son indispecnsables

para el trabajador,

I1.1.4.1 Métodos de formaci6n.

La empresa necesita quc sus trabajadores adquieran hibitos-

de cooperacibn, lealtad y adhesién a la empresa.

a) Induccién.- Son cursos que suelen darse al ingresar un -
trabajador para informarle de las polfiticas, normas y prestacio-
nes de la empresa,

b) Formacién de hibitos sociales.- "Quizi lo mis importante
radica en que el conjunto de reglas establecidas y exigidas, el
trato que se da a los empleados, el ejemple de sus jefes, etc.
tienden a formar en aquéllos hibitos de limpieza, seguridad emo-
cional, etc."(zs)

c) Aceptacién de una Filosoffa Social justa.- Consiste en -
convencimiento y aceptacién de principios justos, que busquen --
el bien comfin subofdinado el particular a éste.

d) Formacién de h&bitos morales.- Destaca entre otros el sen
tido de responsabilidad, ya que con base a €ste todos los demds--

pueden alcanzarse.

(23)REYES PONCE A., "Administracién de Personal"Pig. 113,
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Resumiendo; las difercncias entre las tres funciones que confor

man ¢l entrenamicnto estriban en:

-Adiestramiento. Desarrolla habilidades o destrezas gencralmente
de cardcter ffsico o motriz. i

-Capacitacién, Pretende un cambio cn las actitudes de los traba-
jadores ademis de la adquisici6én de conocimientos.

-Formacién. Pretende crear o desarrollar hibitos de trabajo, so-

ciales, morales, etc.
1.2 La Accién Educativa dentro de la cmpresa.

" Como se menciondé anteriormente la capacitacién pretende un
cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes que un tra
bajador requiere para desempefiar adecuadamente su puesto actual
o préximo dentro de la cmprcsa".(24)

La obligacidén de educar corresponde a todo miembro de la so-
ciedad incluyends a la empresa, ya que, el Estado Mexicano puede
resolver el problema educativo parcialmente. Es responsabilidad

de la empresa privada la capacitacidn técnica y administrativa

de sus trabajadores.

Las empresas buscan la.obtencién de utilidades, sin embargo,
cada vez se les juzga mis por los resultados obtenidos.

El hombre de empresa sc¢ ha dado cuenta de la problemitica -
que trae consigo la creciente demanda por la justicia social y
los efectos que la cconomfa en expansién produce sohre sus uti
lidades, preguntéindose asi qué relacidn ticne la empresa con

la educacién.

(24) ¢fr, SILICEO A., op, cit. phg. 15,
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Si consideramos a la empresa como una cntidad de servicio
s¢ puede apreciar a la educacién como un factor determinante -
dentro de la empresa, siendo de un valor mucho miis trascenden-

te que la mera productividad.

El bien comln es el objetivo fundamental de teda institu-
cién creada en ¢l dmbito de la socliedad.
"Si como bien com@n entendemos el conjunto de candi-
ciones de¢ la vida social que permite la elevacién --
del nivel de vida, el goce de bienes culturales y --
la operacién cfectiva de los principios de la justi-
cia, y en suma el logro de la perfeccién individual

y de la cmpresa, se jusfigjca en el grado en que con
tribuya al bien comtn." -

1.2.1 Beneficios de la cnpacitaciﬁh para el trabajador y para

la empresa.

Toda empresa requiere para el logro de sus objetivos el -
6ptimo aprovechamiento de sus recursos humanos, materiales y -
téenicos. El logro de sus objetivos estard en funcifn de los -
recursos con que cuente la organizacién y del aprovechamiento-

de los mismos. .

Es por esto que se debe atender con el mismo cuidado a to
dos los elementos que conforman una empresa; sin embargo, es -
comin que se reste importancia a los rccursos humanos y como-

consecuencia las empresas dejan de percibir beneficios cuando

(25) SILICEO A., ibidem. Pag. 17
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los trabajadores incrementan desperdicios, provocan accidentes
de trabajo, 1legan tarde, etc. Todo esto ademis de disminuir -

la produccién afecta la moral y la motivacién del personal.

Ante estos acontecimientos, la necesidad de planificar --
los recursos humanos se hace importante. Dentro de esta plani-
ficaci6n, el adiestramiento y la capacitacidén del personal ocu
pan un lugar de suma importancia, ya que, son alternativas de-
soluci6n de los problemas antes mencionados. Sin embargo, mu--
chos empresarios consideran la capacitacién como una oblipacidén
impuesta por la Ley Federal del Trabajo que les ocasiona gastos

y pérdida de tiempo.

Todo sistema de adiestramiento y capacitacién debe coadyu-
var a alcanzar los objetivos de la organizacién, es decir a sa--
tisfacer las necesidades reales de los trabajadores y de la em-
presa considerindose asf una actividad integrada, Gtil y necesa

ria para toda la organizacién.

1.2.2 La Planeacién en la Capacitacién.

La capacitacién es una actividad fundamental en el qucha--
cer educativo, ya que a través de &sta sc busca asegurar una ca
lidad que permita a quienes realizan algunas précticas educati-

vas concretas, desarrollar adecuadamente sus funciones.

La planeacién se define dentro del ambito educativo como -
la previsi6én de todos los elementos que conforman cualquier pro

ceso educativo, entre los que figura la capacitacién. Juega un -
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papel importante en la capacitaci6n, al precver el desarrollo de

las acciones y los requerimientos para su implantacién,

La plancaci6én por tanto, permitiri identificar las necesi-
dades fundamentales, tales como: los recursos humanos, materia
les, tecnolégicos y financieros, con el fin de realizar las ac-

tividades programadas.

La planeacién durante el proceso, facilita la ejecucién or
ganizada de las actividades sin provecar alteraciones o desfasa-
miento en los tiempos y condiciones previstas, asf como la reo--

rientacién oportuna de actividades.

La capacitacién no se desarrolla en forma deliberada ni es
producto de buenas intenciones,su:realizacién presupone conside
rar una serie de etapas o fases que permitan un §ptimo desarro-
110 en funcién de los requerimientos institucionales, asi como

de las necesidades y espectativas de los capacitandos.

Capacitar, en su connotacién m#s amplia significa formar.
La capacitacibn conlleva una scrie de acciones inherentes de
planeacidn, organizacidn, ejecucifn y evaluacién. Para fines
de la capacitacibn: planear significa identificar entre otras
cosas:

. Las necesidades de capacitacién.
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. Los objetivos
. La programacidn de actividades de capacitacién

. Los recursos humanos, financieros, materiales y tecnolbgicos.

Las actividades principales que deben ser consideradas para
la planeacibn del proceso de capacitacién son:
a) Determinacifn de necesidades de capacitacién del personal.
Esta accifn constituye la parte principal de la planeaci6n
en capacitacién, que se deriva a partir de la definici6n -

de los siguientes elementos:

"-Aspectos en que es necesario capacitar al personal.
- Definir a qué personal se capacitar4.
- Establecer el grado de conocimiento que los sujetos
de capacitaci6n requieren para ¢l dominio de su ta-
rea.
- Priorizar las acciones de capacitacibn, es decir, 3
iy p H(26)
indicar cufiindo o en qué orden serfin capacitados,
Para el primer punto, es conveniente sefialar la necesidad -
de llevar a cabo un anfilisis comparativo entre las funciones que
el capacitade tiene para desarrollar y los contenidos propuestos

a fin de que &stos guarden relacién.

b) Formulacifn de objetivos de la capacitacién.- Una vez --
que se¢ han identificado las necesidades, deben ser sefia-
lados los objetivos que van a satisfacer las necesidades
de capacitacién previamente detectadas. Se redactardn ob

jetivos que indiquen lo que se busca resclver con la ing

(26) UNLDAD DE MODERNIZACION Y SIMPLIFICACION ADMINISTRATIVAS."op.
it. Pig. 4.

cit,
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trumentacién de acciones de capacitaci6n,

c) Programacién de actividades de capacitacién.- La planea-
cién de la capacitacién alcanza su concrecibn, a partir-

de la definici6n de los siguientes aspectos:

"-El nfimero de curso a impartir durante la fase de
preparacifén del servicio.

- El objetivo de cada uno de ellos.

- El o los destinatarios.

- La duracién de cada curso.

- El nGmero de personas a capacitar.

- Los contenidos de éstos.

- La fecha de realizacién.

- La indicacién de si serd dentro o fuera del
horario de trabajo.

- La definicién de técnicas y métodos mis adecua-
dos al perfil de los capacitandos".(27)

d) Los recursos humanos, financieros y materiales.- Al fi--
nalizar la programaci6n se puede estimar con relacibn a-
los recursos humanos la distribuci6n de cargas de traba-
jo determinando fechas y horarios de los eventos de ---
acuerdo al nGmero de capacitadores disponibles. Al tomar
en cuenta los recursos financieros debemos estimar cos-
tos de traslado de capacitadores, lugar donde se llevari
a cabo el curso, costo de materiales necesarios a utili-
zar, cuando procede se toma en cuenta también costo del-
lygar; hospedaje y alimentacién de capacitadores y capa-
citandos; estos dependerdn del tipo y destinatarios del-

curso. Y en relacibn a los recursos materiales, debemos

27) ibidem.Pig. 4.



26

contar con recursos materiales y didéticos que faciliten la ade
cuada ejecucibn de los qursos, como son; guia de capacitacién,-
materiales didicticos propios de la modalidad, papeleria, loca-

les, etc.

Planear la capacitacibn no proporciona automfiticamente su
instrumentacién. Una visi6n general del campo de accibén en cl
que incidird, de los elementos que en lo particular deberd con
siderar para llegar a la conclusifn de eventos de capacitacibn
con ciertos parfimetros de calidad, y de la factibilidad de sus

propucstas.

I1.2.3 Aspecto legal de la capacitacién.

La Ley del Trabajo promulgada en 1931 sefialaba en el as--
pecto de capacifacién que las empresas cstaban obligadas a te-

ner aprendices, es decir, personas en entrenamiento priéictico.

El entrenamiento es institucionalizado en la nueva Ley de

Trabajo promulgada en 1970.

Asi la Legislacién actual en sus Articulos 132 Fraccidén XV,
153 A, 153 B, 183 D, 153 E, 153 F, 153 G y 159, marca las obli-
gaciones en cuanto entrcnamiento de individuos por las organiza
ciones. Articulo 132 fraccién XVI:
"Organizar permanentemente o periddicamente
cursss o ensciianzas de capacitacibn profe--

sional o de adiestramiento paras sus traba--
jadores, de conformidad con los planes y --



programas que, dec comlin acuerdo elaboren
con los sindicatos o trabajadores, infor

mando de ellos a la Secretarfa del Traba
jo y Previsi6n Social de los estados, tg
rritorios y Distrito Federal.

Estos podrin implantarse en cada empre-
sa o para varias, en uno o varios esta--
blecimientos o departamentos o secciones
de los mismos, por personal propio o por
‘profesores técnicos especialmente contra
tados, o por alguna otra modalidad. Las~
autoridades de Trabajo vigilarén la cje-
cucién de cursos o cnseitanzas®. (28)

Artfculo 153 A. "Todo trabajador tienc el dere-
cho a que su patrén le proporcione capacitacién
o adiestramiento en su trabajo que le permita--
elevar su nivel de vida y productividad, confor
me a los planes y programas formulados, de co-~
min acuerdo, por el patrén y el sindicato, y --
aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previ
si6n Social.

Articulo 153 B. Los patrones podrén convenir. -
con los trabajadores en que la capacitacién o -
adiestramiento se proporcione dentro o fuera --
de la empresa por conducto de personal proplo,
instructores especialmente contratados, insti-
tuciones, escuelas o bien mediante adhesién a -
los sistemas generales que se cstablezcan y que
se registren en la Secretarfa del Trabajo. En -
caso de tal adhesién, quedard a cargo de los pa
trones cubTir las cuotas respectivas.,

Articulo 153 D. Los cursos y programas de capa
citacifn o adiestramiento, podrin formularse -
respecto a cada establecimiento, una empresa, -
varias de ellas o respecto a una rama industrial
o actividad determinada.

Articulo 153 E. La capacitacién o adiestramiento

a que se refierc el artfculo 153 A, deberid 1mpnr

tirse al trabajador durante las horas de su jor-

nada de trabajo; salvo que, atendiendo a la natu

raleza de su trabajo, patrdn y trabajador convcn-
——————pams

(28) ARIAS GALICIA F., op. cit. pdg. 3i5.
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gan en que podrd impartirse de otra manera,
as{ como en el caso en el que el trabajador
desee capacitarse en una actividad distinta
a la de la ocupacién que desempeific, en cuyo
supuesto, la capacitacién se realizard fue-
ra de la jornada de trabajo.

Artficulo 153 F. La capacitacién y el adies-
tramiento deberdn tener por objecto:

I.1. Actualizar y perfeccionar los conocimien--
tos y habilidades del trabajador en su activi--
dad asf como, proporcionarle informucibn sobre
la aplicacién de nucva tecnologfa en eclla.

II. Preparar al trabajador para ocupar una va--
cante o puesto de nueva creacifn.

II1I. Prevenir riesgos de trabajo.
IV. Incrementar la productividad y,

V. En general, mejorar las aptitudes del traba-
jador.,

Articulo 153 G. Durante el tiempo que un tra
bajador de nuevo ingreso que requiera capacita~
cién inicial para el empleo que va a desempefiar
reciba ‘-esta, prestard sus servicios conforme a
las condiciones generales de trabajo que rijan-
a la empresa o a lo que se estipule respecto a-
ella en los contratos colectivos.''(29)

Articulo 159, Las vacantes definitivas o por
duraci6n mayor de treinta dias o cuando se¢ cree
un puesto nuevo, seridn cubiertos por el traba--
jador mis antiguo de la categoria inmediata in-
ferior de la respectiva profesién u oficio.

Si concurrren dos o mis trabajadores de la misma
antiguedad serd preferido el mis capaz. Si el pa
trén cumplid la obligacién prevista en el Arti--
culo 132 fraccién XV, el trabajador al que co---
rresponde el puesto deberd acreditar que posce -
los conocimientos y la aptitud necesarios para -
Gste. En los contratos colectivos se establece--
rd el procedimiento para que el trabajador com--
prucba dichos conocimientos y aptitudes. O bien
con el certificado que sc le hubiere cxtendido -

(29) CeNaPro ARMO, "Principales disposicione
Trabajo en Materia de Capacitacion y




29

al terminar los cursos o ensefianzas de ca-
pacitacién o adiestramiento, con el certi-
ficado de algGn Instituto o Escuela de Ca-
pacitacién, por medio de un examen o de al
gln perfodo de prueba no mayor a treinta -
dfas, por varios de cstos procedimientos -
o por alguna modalidad qut convenpa. Tra--
tindose de puecstos de nueva creacidn para-
los cuales no existan en la cmpresa traba-
jadores con aptitud para descwmpefarlos, el
patrén podrd cubrirlos libremente.

En ¢l mismo contrato se establccerd de ma-
nera de cubrir vacantes, cuando no cxista-
dentro de la empresa ninglin trabasjador con
los conocimientos y aptitudes para desempe
fiur el puesto™. (30)

El gobierno mexicano consciente de la necesidad de elevar la
calidad del trabajo en las empresas, ha implementado a travds de
la Ley Federal del Trabaje todo lo anterior; sin embargoe un gran
nfimero de empresas consideran a la capacitacién dnicamente como
un compromisa legal que representa para la organizacibn gastos -
y pérdida de tiempo. Esta creencia propicia que se de poca impor
tancia a las diferentes funciones de entrenamicnto, que con fre-
cuencia se llevan a cabo en una forma poco plancada y desordena-
da resultando ciertamente en costosos errores pava la empresa.Es
por esto que el papel del pedagbgo es de vital importancia den--
tro de dicha funcién educativa, ya que es &1 quien posce la pre-
paracibén necesaria para planear, ejecutar y evaluvar el entrena--
miento empresarial, tomando en cuenta las necesidades reales de-
la empresa, asi como los recursos materiales y humanos disponi--

bles para la optimizacidn de las funciones de los trabajadores -

como miembros de la empresa y como seres humanos cn general.

(30) ARIAS GALICIA F., op. cit. pig. 316,
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IT. LA PEQUERA EMPRESA

I1I.1 Concepto,

" La empresa es la unidad econ6mico-social en la que el ca-
pital, el trabajo y la direccifén se coordinan para lograr una --
produccibn que responda a los requerimientos del medio humano en

el que la propia empresa uctﬂa."(s')

La empresa se constituye de elementos materiales y humanos,
que se coordinan entre si para responder a una necesidad social,
ya sea de “bienes o de servicios. Para tal efecto se crea la em-

presa como una comunidad de trabajo integrada por tres factores:

a) Accionistas (poseedores del capital).
b) Dirigentes o administradores.
c) Trabajadores y empleados.

"Los duefios del capital como grupo de accionistas se retrae
- sin renunciar a su personalidad juridica- para dar lugar a la
incorporacibn del grupo de administradores como sus representan-
tes.n (32)

Los trabajadores y empleados quedan incorporados a la empre

sa a través de un contrato individual de trabajo.

Por tanto, la empresa se considera como una unidad produc--

(31) GUZMAN VALDIVIA I, "La ciencia de la administrocidn'Pag.85

(32) RODARTE F., '"La empresa y sus relaciones pablicas".Pig.38
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tiva o de servicio cuyo fin primordial debe ser la satisfaccién
de una necesidad social, ofreciendo un servicic o producto,

IL.2 Fundamentaci6n del origen de la empresa.

La empresa tiene, también una fundamentaci6én filos6fico-so
cial, dado que la sociedad tiene diversas necesidades que satis-
facer. pero no puede convertirse en fuente de actividades de pro
duccién y distribucién ya que el orden social tiene mGltiples exi
gencias que dan lugar'a las funciones bésicas de sus integrantes,
los hombres se integran para coordinar y asumir la responsabili--

dad de dichas funciones que dan estabilidad al orden social.

" Entendida asi la imposibilidad 16gica de la sociedad para
organizarse a fin de autoabastece;ge de los bienes y servicios -
que le son necesarios para subsistir y progresar, abre las puer-
tas a todos aquellos de sus miembros que puedan y quieran distri
buirse entre si, por una parte, la creaci6én de fuentes de traba-
jo y produccién y por otra, administrar adecuada y eficazmente -

l1a economia de esas fuentes de trabajo.(ss)

I3 Objetivos de la empresa.

Los objetivos de toda empresa van encaminados a satisfacer

un .cierto. nGmero de necesidades tanto de los duefios del capi

(33) ¢fr. RODARTEF., op. cit pfg. 41 y 42
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tal como de los trabajadores y del pablico mismo para el que -

fue creada la empresa.

El psic6logo Frederick Herzberg identific6é dos grupos de
factores que influyen en el logro de objctivos dentro de la -
empresa, refiriéndose a los objetives individuales de los tra

bajadores.

El primer grupo fue denominado "factores Higiénicos".(34)

que se caracterizan por mantener un buen ambicnte de trabajo
ain cuando no motivan al trabajador u producir mds. Estos fac

tores son:

"1.- Supervisién.
2,- Polftica administrativa de la empresa.
3.~ Beneficios de empleo.
4,- Condiciones de trabajo.
5.- Salario.
6.- Relaciones con compafieros dentro del
empleo'. (35)

La otra serie de factores estd constitufda por aquellas
que se consideran motivantes, y que estimulan al trabajador-

a aumentar su productividad., Estos factores son:

" 1.- Reconocimiento por parte de los superio-
res de la labor realizada.

2.- Satisfaccién personal de alcanzar los ob-
jetivos previamente marcados.

3.- Ascencién de responsabilidades en el traba
jo.

4.- Obtencién de promociones. (36)

5.- Ejecuci6n de una labor intercsante,

{34y WODRIGUEZ L., "Planificacién,organizacién y direccién de

Ta pequcha _empresa. Pag. 27

(35) idem,
(36) idem.
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La existencia de los factores denominados higiBnicos permi-
ten que en una empresa no haya descontento, pero se requiere de-
los factores motivantes para que exista un pleno logro de los ob
jetivos individuales tanto de los accionistas como de los traba-

jadores.

Todo lo anterior debe ser tomado en consideracién en la for-
mulacién de los objetivos de una organizaci6n, ya que el logro de
estos esti intimamente ligado con’'los sentimientos del personal -

de la empresa.

Herbert A. Sim6én afirma que hay una marcada diferencia entre
los objetivos de las instituciones, pero éstos deben ir encamina-
dos al bien comfin, y por tanto se aceptan tres categorfas que re-

girén en cualquier tipo de empresas,

Estas tres categorias de objetivos son:

1) De servicio, 2) Social, 3) Econ6mico.

I11.3.1 Objetivo de Servicio,

La existencia de la empresa se debe a que la sociedad permite
que funcione: Mientras la firma continfie satisfaciendo las necesi-
dades de la sociedad dentro de la cual opera continuari funcionan-
do.

El objetivo primario de toda empresa es el de prestar un ser-
vicio a la sociedad, satisfaciendo las necesidades dc los consumi-

dores a través de la venta de servicios o productos.
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I1,3,2 Objetivo Social,

La empresa tiene la funcién de beneficiar a la sociedad -
ofreciendo fuentes de trabajo, asi como protegiendo los intere--
ses econfmicos personales y sociales de los trabajadores que la-

integran,

11,3.3 Objetivo Econdmico.

El grupo de accionistas de una empresa persigue ademis una -
finalidad cconbmica, o sca que a su inversi6n corresponda una ga-
nancia justa. La utilidad debe considerarse como la recompensa --
16gica al esfuerzo de la empresa coﬁo fuerza productiva. La utilj
dad es la fuente de donde se generan los recursos para crear mis-
empleos, ampliar instalaciones, desarrollar nuevos productos asf-
como la capacidad de ofrecer mejores suecldos y prestaciones a los

empleados y obreros,

El logro de los objctivos antes mencionados Gnicamente se --
hace posible mediante la responsabilidad mancomunada de accionis-
tas, administradores y trabajadores que integran la organizacién.
Los accionistas delegando facultades para la administracién de la
cupresa, los administradores divigiendo eficazmente la empresa y

los trabajadores cumpliendo con sus obligaciones contractuales,

11.4 Estructura bdsica de la cmpresa.

I'n Ia actualidad existen diferentes tipos de empresas, ¥y
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puede afirmarse que por la misma razdn hay diferventes sistemas

que vap desde el militar hasta el paternalista.

Simén analiza el problema con las siguientes palabras:
" Contribuyen los individuos y las partes de la cmpresa en todo
acuerdo vital, y la centralizacién o la descentralizacién deman_

dan un complejo sistema que forme un plan cfectivo"(37)

I1.4,1 Centralizacibn,

Centralizar consiste en reunir actividades en un puesto o -
departamento. En las pequefias y medianas empresas gencralmente -
se centralizan las actividades enr el gerente general. Conforme -
la magnitud de los problemas lo demanda la centralizacién tiende

a afectar la marcha de la empresa.

Sin embargo en empresas grandes que cuentan con divisiones
mGltiples tanto departamentales como fisicas existen actividades
que requieren centralizacién con el fin de uniformar politicas-
y aprovechar al miximo facilidades e instalaciones que resulta--

ria muy costose fragmentar.

11.4,2 Descentralizacién,

La descentralizacifn persigue subdividir actividades en di-

{37) SIMON H.,, “Administrative Behavior" Péig, 87.
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ferentes secciones o departamentos, Esta descentralizaci6n exige
una gran capacidad de cada uno de los dirigentes de cada seccién
o departamento para cumplir con las polfticas y objetivos de la-
empresa asi como un alto grado de coordinacién con la unidad --

principal.

I11.4.3 Medios de Departamentalizacién.

Como se menciond anteriormente el fin de las empresas es -
crear un producto o servicio para uso de otros. Este debe ser -
distribufdo o comercializado; crear y distribuir un producto o -

servicio requicre reunir y mantener el capital necesario.

Por tanto, en toda empresa cxisten tres actividades fundamen
tales que deben realizarse: producir, vender y financiar, sin es-

tas funciones la empresa m podrfa subsistir.

AGn cuando las actividades fundamentales son sicempre las mis
mas, la terminologfa cambia de empresa a empresa al designar cada
» 8 p

una de estas funciones.

Los tipos de divisiones del trabajo resultan bdsicamente de
la naturaleza y cantidad del trabajo que deban hacerse, el grado
de especializacién que se practique y la gente y lugares de tra-
bajo de que sec disponga. En suma, de los recursos humanos, mate-

riales y tecnolégicos de la empresa.

" A la agrupacién de actividades comunes u homogénas para -
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formar una unidad de organizacibén se la conoce como departamenta
lizacién funcional; las unidades se¢ resuclven alrededor de fun--
cioncs comuucs".(38)

©

La divisi6n funcional por departamentos tambi&n se emplea -
en niveles de organizaci6n distintos a los mis superiores. Sin
embargo, "por funciones" no es la finica forma, Otras divisiones

incluyen:

a)} por producto,.
b) por territorio,
c)} por clientes,
d) por procesos, y

c¢) por fuerza de trabajo.

a) Divisién por productos.- lace hincapi€ en que se aprove-
chen conocimientos especializados y estimula un grado razonable-
de especializacién. Como ejemplos comunes mencionaremos una par-
te de la estructura orginica de una tienda de departamentos la -
cual se encuentra dividida por productos: la de un banco que di-

vide sus préstamos en comerciales, industriales, personales, etc.

b} Divisién por territorios.- Se utiliza cuando las condi--
ciones locales parecen ofrecer mayores ventajas, tales como me--
nor costo de operacidén y aprovechar las buenas oportunidades lo-

(38) TERRY G., "Principios de administracién" Pig. 358.
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cales que sc presenten, {Muy buena para el drea de ventas),

c) Divisi6n por clientes.- Cuando el asunto mis importante-
para la empresa es servir a los compradores coh productos o sev-
vicios, se sugiere la divisién por clientes, Esta }brma de orga-
nizacién tiene la tendencia a permanccer rigida, y crea proble--
mas de adaptacién cuando hay fuertes fluctuaciones en las activi

dades de la empresa.

d) Divisibn por operaciones de fabricacién.- Es el medio 16
gico cuando las miquinas o el equipo empleado requieren de apti-
tud especial para su manejo o son de gran capacidad; o bien, --
cuando los elementos técnicos exigén unaAloculizacidntnnccntrada.
Las razones mds importantes para adoptar estc tipo de departamen
talizacién por los procesos u operaciones la constituyen los cos-
tos y demis aspectos econbmicos, se dispone de tres modelos bisi-

cos @

1) en serie,
2) en paralelo, y

3) en conjunto unitario.

El modelu que se siga determinard las unidades - orglnicas -

adoptadas.

1) En serie.- El trabajo se desplaza por un s6lo canal o linca de
ensamble y avanza paso a paso hacia su terminacién. Permite que-

los empleados estén especializados por procesos. El problema que-
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puede presentar es que el trabajo resulte monétono para los tra

bajadores.

2) En paralelo.- Designa al mancjo concurrente y proporciona cier
to nimero de pasos de trabajo que deberfin ejecutarse dentro de -
una unidad orgénica o por un emplcado. Por cjemplo: las operacio-

nes uno, dos, tres y cuatro pueden ser hechas por un operador "A".

Este tipo de arreglo reduce el ciclo de tiempo y promucve cl
interés del cmpleado. Pero requiere que los cmplcados estén bien

entrenados para dominar varios pasos del proceso.

3) En conjunto unitario.- Diferentes empleados realizan diferentes
pasos del proceso en el mismo trabajo y al mismo tiempo. Ejemplo:
el empleado "A" ejecuta una operacién particular, "B y "C" reali
zan el mismo tipo de trabajo. En un momento determinado se cam---
bian los diferentes pasos del proceso entre los empleados. Lste -
tipo de manejo minimiza el tiempe del ciclo pero el trabajo debhe-

distribuirse adecuadamente.

e) Divisién por fuerza de trabajo.- La responsabilidad del -
trabajo descansa completamente en toda la cuadrilla de tareas, pe
ro por lo general s6lo un hombre actGa como jefe de la cuadrilla.
El objetivo estd claramente identificado y totalmente entendido -

por cada miembro de la fuerza o cuadrilla de trabajo.

Se cree que es posible la mejor utilizacién del personal con

talento, no sc le debe tener en reserva o asignar trabajos inade--
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cuados. Las actividades no esenciales se eliminan periédicamente,
Cada miembro queda preocupado por ¢l objctive y se interesa en al

canzar los resultados descados,

Tiene ciertas desventajas, tales como la sensaci6n de frus--
traci6én de sus miembros, que se sienten faltos de seguridad y se-

quejan de una organizacién poco estable.

Otro factor que limita el ndmero de unidiades y su disposicién
en la estructura orgfinica es la amplitud de autoridad, es decir, -
¢l ndmerv de subordinados que un jefe puede manejar eficazmente.
Por ejemplo, en una compaiifa demasiado grande resultaria muy poco
prictico que todo el personal dependicra directamente del presiden

te o director general de la compaiia.

Es por esto que es necesario jerarquizar las diferentes fun--
ciones de la cmpresa, determinando cufiles serdn las actividades --

principales a realizar por cada departamento,

A continuacién se presenta la distribucién de funciones jerdr

quicas de los diferentes departamentos que componecn la empresa.

LI,5 Distribucién de funciones de los diferentes departamentos que

componen la empresa.

IT,5.1 Direccién.

La direccién e¢s la primera funcién jerdrquica de la empresa,

su propSsito principal es establecer la estructura formal de la -
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institucién de politicas.

1I.5,1.1 Inversionistas
Constituycen el 6rgano supremo de la empresa.

" La Ley General de Socicdades Mercantiles de México en su ar
ticulo 87, define clavamente a la sociedad an6nima; dando a los so
cios catcgorfa plena en cuanto inversionistas al limitar su respon
sabilidad al monto de las acciones suscritas."(sg)

El grupo de inversionistas deberd reunirse periddicamentc pa-

ra evaluar el logro de los objetivos fijados previamente.

11.5,1,2 Organo de vigilancia.

Los inversionistas se valen de un representante que vigila el
desempefio de los administradores e informan a los inversionistas -

de los acuerdos y acciones llevadas a cabo en la empresa.

11.5.1.3 Consejo de Administracién,

De acuerdo con la ley, los inversionistas pueden nombrar uno
o dos administradores, cuando se trata de mis dc uno se da el nom

bre de consejo de administraci6én aunque Gnicamente ecstuviera for

(39) FERNANDEZ ARENA J., "El Proceso Administrativo', Pdg. 100,
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mado por dos personas,

El consejo administrativo tieme como funci6n primordial el
que todas las actividades de la empresa vayan encaminadas al -

logro de sus objetivos,

La existencia de cste consejo administrativo se hace necg
sario aln para las empresas familiares o muy pequefias, con un

minimo de integrantes, segin la empresa de la que sc trate.

11.5.2 Operacidn,

La segunda funcibn jerdrquica, cuyo fin es e1 de cumplir -

con el objetivo de servicio de la empresa,

I1.5.2.1 Productos o servicios,

En primer lugar es importante notar la diferencia entre -

servicio y producto, Un servicio "es aquel trabajo ejecutado-

por un individuo, empleando su esfuerzo y habilidad y rendido

a otro sujeto individual o moral'. (40)

Los servicios son producidos y consumidos simultdncamente,
es decir una empresa presta (produce) un servicio que es al -

mismo tiempo utilizado (consumido) por un usuario o consumidor.

€40} ibidem, Pig. 106.
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In México la mayor parte de las organizaciones de servicio es
tin a cargo ‘del gobicrno, tales son: transperte pGhblico, hospita-

les, clfinicas, etc,

11.5.2.2 Produccidn,

"lDentro de esta importante funcién de la empresa se hace nece

sario identificar 5 freas gencrales:

a) Instalaciones.- Lugar en donde se coloca ¢l cquipo necesario pa
ra la transformaci6én de materias primas. Deben contar con los re--
quisitos minimos de seguridad ¢ higicne dentro de un concepto de -

funcionalismo.

b) Equipo.- Se constituye por la maquinaria y herramientas nccesa-
rias para la transformacién de la materia prima en producto termi-

nado.

c) bistribuci6n y personal.- Aqui se integran los procesos de fa--
bricacién, delimitando cada una de las actividades que se requic--

ren para el logro de los productos.

Se asigna el personal necesario para cada uno de los procesos

de produccidn.

d) Estdndarves.- lLos estandares representan las medidas ideales que

cimientan toda la programacidn tedrica. Se definen con las siguien
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tes caracteristicas;

- Volumen o intensidad
- Tiempo

- Costo

- Calidad

e) Transformacién.- Aqui se incluyen d6rdenes de trabajo, manc--

jo de pedidos especificos e inventarios de artfculos terminados,

f} Investigacién de Productos y Sistemas.- Es la investigacién

de nuevos productos que puedan introducirse a la empresa.

Esta drea tiene también la funcién de buscar el mejoramien

to de los sistemas emp18ados."(41)

Hasta aqui sc ha hablado de las diferentes funciones jersr
quicas de la empresa encargadas de satisfacer principalmente los
objetivos econémicos y de servicio de la misma.Aun cuando el pe
dag6go no tiene injerencia directa sobre dichas funciones, es nece-
sario que conozca los objetivos de cada Areapara poder asi determi
nar cufl de éstas requiere con mds urgencia de la capacitacién.Da
do que el entrenamiento involucra, no finicamente al pedagbgo, sino a to--
dos los niveles jerdrquicos de la empresa, y siendo &1 el encar
gado de coordinar dicha funcién se justifica la importancia de

mantenerse en contacto con todas las dreas o niveles jerdrqui-

(41) ¢fr, ibidem. pdg. 106 a 111,
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cos de la empresa.

A continuacién se hard una breve descripcién del Area de -
Asesoramiento, donde se ubican todos los departamentos que coad
yuvan al logro de los objetivos de servicio, sociales y econémi

cos de la empresa.

Cabe hacer notar que estos objetivos empresariales estén -
estrechamente relacionados y por tanto las funciones de los de-
partamentos encaminadas al logro de €stos, sc¢ complementan en--

tre sfi.
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11.5.3 - Asesoramicnto.

En esta tercera funcién jerdrquica se encuentran todos los de
partamentos de servicio que ayudan a la satisfaccién de los ohjeti

vos de la empresa.

11,5.3.1 Departamentos para satisfaccidén del objetivo de servicio.

los departamentos de produccién y de distribucién requieren -
de otros departamentos que coadyuvan al ofrccimiento del servicio.
Se pucden citar entre otros: compras, almacenes, investigacién de
nuevos productos, investigacién de mercados, publicidad, etc. Es
tos departamentos realizan actividades especfficas que complemen-

tan lo realizado por el departamento de produccién,

11.5.3.2 Departamento para satisfacci6én del objetivo social.

Estos departamentos son: recursos humanos, relaciones pfibli-

cas y departamento jurfidico.

- Recursos humanos: pretende llevar a cabo la scleccién del per-
sonal, su capacitacién, induccién asi como las relaciones inter-

personales entre los trabajadores.

- Relaciones pdblicas: su funcién es preservar la imagen de la -
empresa, dande a conocer al consumidor las cualidades de la em--
presa.

- Juridico: tiene ¢l fin de defender los intereses patrimonia--

les de la empresa a través del orden jurfdico,
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IT,5.3.3 Departamento para la satisfaccién del objetivo econ6mico.

- Finanzas.- Se encarga de lograr ingresos suficientes y calcular

los egresos.

- Contabilidad: Informar y registrar las operaciones cconbmico-fi

nancieras de la empresa.

- Servicios gencrales.- En este departamento se localiza el perso
nal de vigilancia, mantenimiento y limpieza, archivo, recepcionis

ta y cualquicr otra actividad general.

1I.5.4 Informacién.

Cuarta y filtima funcién jer&rquica cncargada de la ‘coordina-

cién y evaluacién dc las politicas y programas de la empresa..

I17.6 Clasificaci6n de las empresas.

‘" Primeramente se presenta un listado de industria
preparado por La Nacional Financiera, S.A.:

a) Industrias primarias que abastecen a otras in--
dustrias nacionales:

- Enérgia eléctrica

- Petr6leo

- Gas

- Carbén

- Extraccién de minerales met&licos

- Extraccién de minerales para productos quimicos
- Extraccidn de madera

- Ganaderia

- Pesca

b) Industrias de produccién intermedia que crean
demanda para mGltiples industrias nacionales a -
la vez que abastecen a otras muchas industrias:
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-Productos de petrélco

- Productos de carbén

- Hierro y acero

-~ Productos quimicos

- Papel y productos dc papel
- Materiales de construccibn
- Textiles

c} $crvicios necesarios para el desarrollo
industrial:

Transportes

Comunicaciones

Dep6sitos y almacenes

Obras Pdblicas

-~ Bancos y otras instituciones financieras
- Otros servicios

d) Industrias de bienes terminados quc. crean demanda
para numerosas industrias nacionales;

-Productos alimenticios

-Bebidas

-Tabaco

-Calzado, prendas de vestir

-Muebles y accesorios

-Madera de corcho

-Productos de caucho

-Productos mincrales no metflicos
-Productos metdlicos

-Maquinaria

-Aparatos y accesorios eléctricos
-Lquipo de transporte a2
-Industrias manufactureras diversas.‘ °

Otros criterios de clasificaci6n es el proporcionado por -
el tamafio de las instalaciones, monto de capitales, importancia-

productiva, etc.

(42) ibidem Pdg. 87 y 88.
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Se considerarin tres dimensionecs:
a) Grande.- Miximas caracteristicas en su grupo. Generalmente ac--
tlan en amplios mercados internacionales, Predomina una intensa --
técnica de automatizacién.

©

En la gran empresa resulta prdcticamente imposible que los al
tos ejecutivos puedan conocer a la mayoria de su personal, porque-
probablemente no tengan la oportunidad de hacerlo y en muchos ca--
sos ni sus nombres y, quizd, ni siquiera muchos empleados o traba-

jadores conozcan personalmente a esos altos directivos,

En la grande empresa se pueden afftadir las siguientes caracte-
risticas sefaladas como criterios secundarios en materia de perso-

nal:

"1, El administrador o los administradores,
colocados en la mids alta jerarquia, no séleo
dedican la mayor parte de su tiempo a las -
funciones tipicamente administrativas o de-
coordinaci6n, sino que requieren w staff, -
mds o menos grande, de personas que los ayu
den a administrar; asf por ejemplo: una se-
rie de subgerentes administrativos, y gru--
pos muy completos de técnicos en ventas, --
compras, finanzas, y en funciones mds tipi-
camente gererciales de planeaci6n, organiza
cién, etc.",(43)

2,- Se requiere de un gran grupo de especialistas debido a la in--

mensa cantidad de técnicas e instrumentos que se manejan.

(43) REYES PONCE A., "Administraci6n de empresas' Pig.91
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3.- Sc imponc un mayor grado de descentralizaci6n delegando fun

ciones a jefes y empleados capacitados para solucionar problemas,
4.- Son indispensables una previsién y pluncacibn a largo plazo.

5.- Es indispensable un buen nivel de comunicacibn formal y sc de
berd de tener cuidado con la comunicacién informal, ya que, por --
sus dimensiones sc tiende a distorsionar informacién causando da--

fios a la ecmpresa.

6.- Es indispensable el desarrollo de ejecutives, debe de haber un
nfimcro de personas capacitadas para ocupar los puestos que queden-

libres en la empresa por ascensos, vacantes o eXapansiones.

b) Mediana; Empresa en proceso de crecimiento que ha superado la -
etapa de tuller familiar o artesanal. Generalmente abastece al mer
cade nactonal, aunque estf bastante maquinizada todavia ocupa gran

cantidad dc mano de obra, Tiene las siguientes caracteristicas:

1.- Tiende a crecer ripidamente.
2.- Frecuentemente se le confunde con la pequefia empresa o a veces
se le identifica con la grande, ya que, suele presentar los mismos

problemas que se suscitan en este tipo de cmpresas.

3.- Se tiene la necesidad de ir realizando una mayor descentraliza

cién y por lo tanto de delegar.

4.- Requiere de la adquisicién de conocimientos tanto técnicos co-

mo administrativos.

5.- El gerente general “se va dando cuenta de gue ya me conocen -
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todo lo que pasn en la empresa, no lo controla tedo, y empicza a

perder contacto con la inmensa mayoria del pcrsonnl."(44)

6.- Sc requicre de ayuda t@cnica para formular, controlar y cje-

cutar planes mds amplios y detallados.

7.- Cuenta con un nGmero de trabajadores que varfa de 80 a 500,

¢} Pequefia; Iniciativa modesta en magnitud y capacidades, general
mente de tipo familiar. Sucle denominarse también con el nombre -

de empresa dom€stica.

Generulmente este tipo de empresas abastece finicamente el -

mercado local.

Tienc las siguientes caracteristicas en materia de personal:
t.- El duciio conoce o puede conocer a todos sus trabajadores, los

tratan con frecuencia.

2.~ Los problemas técnicos de produccidn,kcompras y finanzas, --

son resueltos por el gerente o duefio.

3.- La centralizacién es necesaria, es decir, que las decisiones

de mas importancia son tomadas por una sola persona.

4.- “El administrador supremo dedica s8lo parte de su tiempo a -
cuestiones administrativas, pues lo absorbe una gran cantidad de
prablemas técnicos de produccién, de finanzas, de ventas, de per

(45)

sanal, etc.”,

(44) ibidem. Pag. 93
{45) ibidem Pag. 93
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S.- Como no existen especialistas encargados de ralizar las prin
cipales funciones de la empresa los empleados estfn més bien en-

cargados de vigilar las 6rdenes del administrador Gnico.
No se requieren de grandes previsiones o plancaciones,

6.~ No se requiere tampoco de trimites burocriiticos ni de gran -

papeleo, que suelen ser mis perjudiciales que beneficos,

7.- Generalmente tienc un ndmero aproximado dc 40 a 50 trabajado
res, haciéndose necesario establecer un nivel de jefes interme--

dios,

Tode lo sefialado en este capitulo en cuanto a concepte, ob
jetivos, funciones y departamentos de la empresa es aplicable a
todo tipo de empresa tomando en cuenta, por supuesto, los recur
sos humanos y materiales de que se disponga. Dado que la presen
te investigacibn se realiza en una empresa doméstica se presenta

a continuacién en una descripcién mis detallada de la misma.

11.7 La empresa doméstica.

" Se trata de aquella. empresa en la que el duciio es ayudado
por unas cuantas personas, las que directamente controla, sin je
fes intermedios, siende en muchas ocasiones familiares suyu's".(46

Leonardo Rodrfguez especifica que para que una empresa sea
considerada como doméstica debe cubrir dos de los siguicﬁtes cua

tro requisitos:

(46) ibidem. pdg. 94.
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t.- Administracién independiente (dirigida y operada por el due-
fio).

2.- El1 capital de la firma es suministrado por el duefio.

3.- El drea de operaciones es relativamente pequefio y principal-
mente local.

4.- La empresa es relativamente pequeiin cuando se le compara con

otra del mismo giro.

De acuerdo a lo citado anteriormente y en términos generales
s¢ puede afirmar que una cmpresa domfstica es frecuentemente de
tipo familiar. Es decir que es propiedad de la familia por la --

cual fue instituida.

Comunmente surge como consecuencia de las neccesidades vita--
les de una familia, tanto econémicas como de desarrollo personal
y el trabajo de los miembros de ésta es ¢l medio ordinario para
lograr el funcionamiento de la empresa. Derivan de las caracte--
risticas peculiares de la empresa familiar, algunos de los si--

guientes problemas:

lo. Existe el peligro de confundir objetivos familiares con
empresariales.

20. Los duefios de la empresa tienden a considerar a la mis-
ma como un instrumento desu propiedad y por tanto a su servicio
olvidando la funcién social que toda empresa debe cumplir,

30. Carencia de conocimientos cientfficos, técnicos y admi-
nistrativos de los propietarios para dirigir a la empresa de mo

do eficaz.
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Es por esto que al iniciar cualquier organizacién y a lo -
largo de toda su existencia, es de vital importancia que los -
duefios, que en este caso particular vienen siendo los directi-
vos de la compajifa tengan muy presentc cual es ¢l objetivo so-

cial y de servicio de su empresa.

Aun cuando todos los micmbros de la empresa busquen natu--
ralmente el logro de sus objetivos personales y familiares a -
través de su desempeifio en un puesto determinado dentro de la -
organizacién, estos no pueden ni deben interferir con el logro

de los objetivos propios de la empresa.

Joaquin de Arquer afirma que la visidn de la empresa como
instrumento familiar para llevar una vida econbémicamente esta-
ble induce a los directivos de la empresa familiar a dar prio-
ridad a una serie de objetivos que mis que empresariales son -

familiares.

Generalmente esta prioridad se refuerza por la cohesibn -

del grupo familiar.

Bajo estas circunstancias ocurre fdcilmente una transfe--
rencia de los objetivos correspondientes a la institucién fa-

miliar a la institucién empresarial.

Resulta sumamente dificil dividir los objetivos concretos
de las funciones empresariales de los familiares. Sin cmbar-

go cxisten objetivos congruentes con las funciones de la em-
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presa y objetivos que cvidentemente ataficn a las funcioncs de
la familia y entre ambas sf puede establecersc una divisién -

mis clara.

En una empresa de otra fndole cl directivo, que como perso
na tiene necesidades individuales y por tanto objetivos perso-
nales, diffcilmente trataria de modificar los objetivos de la
empresa a su cargo para satisfacer los propios. Pero en una em
presa familiar al ser varios directivos (familiares que compar
ten objetivos similares)es mds fdcil que los objetivos empresa-
riales se subordinen a los familiares, olvidando asi los obje-
tivos sociales y de servicio de la organizacién de los cuales

deriva la raz6n de su existencia.

La capacitacién, as§ como la formacién ecmprcsarial en es-
te tipo de empresa son acciones encaminadas a mantener a los-
directivos en el camino hacia el logro de los objetivos socia

les y de servicio de toda organizacién.

Por otra parte la capacitaci6n debe ser considerada en -
estas empresas como una alternativa de solucibn a la caren--
cia de conocimientos necesarios para un adecuado desempefio -

de los diferentes puestos jerdrquicos de la empresa.

Existen difercntes tipos de empresa doméstica, a conti--
nuacién se hace una descripcién mis detallada de Estas, aten

diendo a las difercntes dreas en que se desenvuelven.
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11.7.1 Areas en que sc desenvuelve la pequefin empresa o empre-

sa doméstica.

"El establecimiento y operacifn de empresas es el resul
tado del desco humano de satisfacer nccesidades de cardcter ma-

terial y sociul.(47)

El duciio de un negocio busca una utilidad a través de -
la manufactura y venta de un producto o de la realizacién de un
servicio, y a su vez quien compra un producto o servicio busca
la satisfaccifn de una necesidad. Existen varios tipos de empre

sas pequefias de acuerdo al frea en que se desenvuelven:

1I.7.1.1 Firmas dedicadas a la fabricacién o manufactura,

Tiene las siguientes caracteristicas:
"a} Requicrec de una gran inversifn de capital debido a la necesi
dad de adquirir maquinaria y equipo.
b) Requiere de personal debidamente capacitado en la operacién -
de equipos.

¢) Requiere de un estricto control de calidad,(48)

11.7.1.2 Firmas mayoristas o distribidoras.

" Requiere de inversién en depSsitos de mercancfas, camiones

y vehiculos para la distribuci6én de las mercancfas.

(A7) RODRIGUEZ L; op. cit Pig. 10
(48) cfr., ibidem pag. 1
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El distribuidor satisface una necesidad del fabricante
al proveerlo dc algunos productos necesarios para la fabrica--
cibn de bienes que serdn ofrecidos directamente al consumidor,
por lo tanto los mirgenes de utilidad serfin tan grandes co--

n
mo los que obtienc el scctor manufacturero. (49)

11.7.2 Ventajas competitivas de la pequefia cmpresa.

La firma pequefia puede generar una ganancia justa para
sus inversionistas, ya que, ticne una gran flexibilidad en su-
administracién, es decir, las lfneas de comunicacién son cor--
tas y la mayorfa de las decisiones son tomadas por el mismo --
duefio, evitando asf malos cntendidos y agilizando los procesos

administrativos propios de la empresa.

Ademis de lo anterior el contacto personal con el mer-
cado al quec sirve es otra importante ventaja de la empresa do-
méstica, ya que al ser el propio duefio el que se relacione con

sus clientes hay una mayor aceptacién de su producto.

I11.7.3 Desventajas competitivas de la cmpresa doméstica o pe-
qucha.
Al propietario de una empresa pequefia, debido a las 1i

mitaciones econSmicas le resulta en ocasiones muy diffcil con-

(49) cir., ibidem pidg. 12.
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tratar .cmpleados competentes o recursos financiceros suficien-
tes para dedicarlos a la investigacién de nuevos productos.Es
ta ¢s una de las limitantes mis importantes que ponen a la pe
quefia empresa en desventaja con las grandes empresas. Ademis

aunado a &sto va la frecuente inexperiencia del duefio para --
operar una empresa, tanto desde c¢l punto de vista técnico -

como desde el punto de vista humano de la organizacién,

Dado que el principal objetive de la educacién es cl
de formar Integralmente al hombre, posibilitindole asf una -
mejor integracién social, se hace relevante la importancia -
que debe darse a la capacitacifn como funcidn educativa, den
tro de cualquier tipo de empresa. Sin cmbargo es en la empre
sa familiar o domd@stica cn donde con mayor frecuencia se res
ta valor a esta funcién, ya que cn la mayorfa de estas peque
fias industrias sc toma como central cl objetivo cconémico.Pe
ro son precisamente este tipo de organizaciones las que re--
quieren de un mayor esfuerzo tanto de sus directivos como de

todos los elementos que las integran para lograr sus metas.

La capacitacién, coordinada adecuadamente constituye
un factor coadyuvante al mejoramiento de las funciones de --
los trabajadores. A través de ésta los empleados adquieren -
las destrezas, habilidades, actitudes y hfibitos para reali--

zar efectivamente su trabajo.



CAPITULO I11

LOS MANDOS INTERMEDIOS

DE UNA EMPRESA DOMESTICA
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111, Los Mandos Intermedios de una Empresa Doméstica.

IXI.1 El papel del Supervisor dentro de la Organizacién.

Toda organizacién tiene un objetivo, y de acuerdo a &ste se
plantea la divisi6n del trabajo y todas las actividades o tareas

de cada puesto se encaminan al logro de dicho propbsito.

Un puesto organizacional, es un conjunto de tareas ejecuta-
das por un solo individuo. Los puestos se agrupan para formar --
grupos de trabajo, departamentos y finalmente divisiones come =~
unidades dentro de las dreas funcionales de la organizacién. Las
tareas realizadas por los diferentes puestos deben ser interrela
cionadas para el logro de los objetivos de la organizacién. En -
la medida en que se incrementa la especializacifn, aumenta la ne
cesidadde coordinacibn entre los diferentes puestos, Esta nece--
sidad trae consigo la existencia de nuevas tareas y actividades-
de direcci8n, control y coordinacién. "Las tareas que se encuen-
tran dentro de un pequefio grupo estdn dirigidas por el ocupante-

de un puesto superior." {50

El trabajo primordial de supervisor
es dirigir las actividades de sus subordinados, asi como las ac-
tividades de los supervisores son coordinadas por.el ocupante del

siguiente puesto superior.

Cada unidad de la empresa tiene su propio objetivo particu-

(50) DUBIN R., "Supervisién y productividad" p&g. 80.
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lar y por tanto su propia scrie de tareas encaminadas al logro -
de éste. Los objetivos particulares, as{ como las actividades de
cada departamento forman parte del objetivo general de la empre-

sa.

El papel del supervisor es sumamente importante dentro de -
la empresa, ya que, es el encargado de relacionar las activida--
des de su grupo de trabajo (obrero) y sus propias actividades --
con las de otras actividades que operan en el siguiente nivel su
perior. El supervisor viene a ser "el eslab6n" coordinador que -
incluye funciones psicolégicas y sociales que coordinan las nece-
sidades y objetivos individuales de sus subordinados con los dec-

la empresa.

La empresa tiene su propios objetivos, del mismo modo que -
los hombres que laboran en ella tienen también sus propios obje-
tivos e intereses individuales. El1 grado de congruencia entre --
los objetivos de la organizacién y las metas de sus miembros va-

ria en cada empresa.

Asf, uno de los problemas bésicos de las organizaciones ecs-
el de conciliar, coordinar e integrar los objetivos individuales
de los trabajadores a losde la organizacifn y es aqui donde el -
papel psicolégico y social del supervisor resulta de vital impor

tancia.

En este aspecto el supervisor debe hacer que uno considere-

significativas las metas del otro y coordinar los dos sistemas de
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metas,

De este modo siendo la funcién del jefe intermedio de vital -
importancia dentro de toda empresa, al crear la relacién clave en-
tre jefe y subordinado como un nexo fundamental para el logro de -

los fines de toda empresa.

"Supervisar es la funcidn de dir;gir y encausar la actividad
de otros. Puede describirse como una serie de actitudes, habilida-
des, conocimientos y actos que ligan al supervisor con sus objeti-
vos de producecién, con seguridad y eficiencia"."(S]) Es el jefe in
termedio o supervisor quien por su habilidad para dirigir y contro
lar puede elevar o hacer que decaiga la ejecucién del trabajo de -
su grupo, Una gran parte del éxito de un programa, de una politica
o de un procedimiento depende del supervisor, y de la forma en que

lleve a la realizaci6én los planes de la gerencia.

Para que un supervisor optimice los resultados de los objeti-
vos rlanteados debe poseer cualidades especiales tales como: "inte
ligencia para resolver problemas del pucsto; adaptabilidad, para -
captar situaciones nucvas y'adaptarse a ellas; madurez mental para
adquirir y afrontar responsabilidades asi como para tomar decisio-
nes; sentido comfin, para resolver problemas; don de mando, para or

denar hibilmente y lograr que sus &rdenes sea entendidas y respe--

(51) ROMERO BETANCOURT S,, "El jefe intermedio'. pig. 17
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tiadas; y honestidad, integridad moral y honradez en sus actos."(sz)

IIi,.2 Requerimientos y funciones del supervisor.

ITL.2 1 Conocimiento del trabajo.- Es decir, que el superviser
debe saber lo concerniente a la autoridad, las herrvamientas que -
maneje &l y sus subordinados, utilizacién eficiente de la maquina
ria, medidas de seguridad, politicas y objetivos de la cmpresa, -

asi como las caracteristicas individuales de sus subordinados.

II¥.2.2 Conocimiento de sus responsabilidades.- Ll supervisor-
debe saber con exactitud lo que se espera de &1. El conocimiento-
de sus responsabilidades comprende una clara aceptacién de las --

mismas.

IIT.2.3 El arte de instruir.- El supervisor no debe buscar dni
camente la vigilancia del buen desempeiio de sus subordinades, si-
no que dehe ocuparse de su instrucci6n y formacibén, Esta instruc-
cién debe dirigirse "a) al ahorro de tiempo para el desempefio de-
sus labores, b) Evitar accidentes, c) Suprimir errores y fallas -
de los trabajadores, d)Mantenimiento de maquinaria y cquipo, e)Me

jorar el ambiente de trabajo. n(53)

IIT.2.4 El arte de mandar,- Consiste en obtener del personal,
(52) cfr. "ibidem". pig. 18
(53) cfr, "ibidem". pdg. 19
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con su asentimiento, el frabajo descado c¢n el tiempo requerido y
de la mejor manera posible, con la tendencia a establecer la ar-
monfa entre el personal que se dirige. La emisién de 6rdenes es-
una de las actividades bisicas de control con que se cuentan los
supervisores, La forma de comunicar las 6rdenes pucde influir so

bre el contenide y la aceptacifn de las mismas.

Las condiciones ﬁrincipnlcs para que sc den los mecjores re--
sultados son: "a) precisi6én.- Sin la cual la orden no puede ser -
entendida y por tanto seri mal ejecutada. O bien afin siendo com--
prendida puede ser cjecutada inadecuadamente con el pretexto de -
haber sido dada en forma confusa.

b) Scguridad.- La indecisién de un jefe conduce a la pérdida de -
confianza en &1 y por tanto a la pérdida de autoridad personal,

c) Firmeza.- Un jefe poco firme llega a ser suplantado por algln-
otro clemento, ya que los grupos necesitan forzosamente tencr un-

lidcr."(54)

Esto ne significa que el jefe empleec durcza sino tan s6lo se

guridad y firmeza en la expresién.

La mejor indicacién de que una orden dada es adecuada, estd -
en el éxito que se obtenga de la misma, manteniendo al propio tiem
po relaciones amistosas y de cooperacién con la persona a quien -~

es dada dicha orden, Esto requicre tacto, diplemacia y conocimien-

(54) efr. "ibidem". Pag. 20
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tos de las rclaciones humanas, asf como conocimiento de la técni

ca del trabajo.

IIT,2.5 El arte de mejorar los métodos de trabajo.

El jefe debe dedicar parte de su tiempo a la Teflexifn y es

tudio de los métodos de trabajo para mejorar su ejecucién.

"a) Deberd plancar el trabajo a efectuar.
b) Estari atento a todo lo que se refiera
a mejorar el producto y aprovechamiento -
de la materia prima, induciendo a sus tra
bajadores a 61lo. : -
¢} Deberd presentar a sus superiores suge
rencias e iniciativas con relacién a las-
mejoras ¢n los métodos de trabajo y con--
sultar a sus trabajadores respecto a sus-
opiniones y sugerencias.

d) Deberi propiciar espfritu de grupo y -
estimular a sus subordinados para mejorar
sus funciones.'35)

Es asi que el supervisor debe ser un lider que sepa desper-

tar el entusiasmo, la colaboraci6n y cficiencia de su personal.

III,3 El supervisor y las relaciones humanas.

Como se mencioné anteriormente el supervisor debe poscer -
las cualidades caracteristicas de un buen jefe, el conocimiento
técnico del trabajo a su mando, la vocacién de enseiiar las acti-
vidades a los demis asi como la preparacidén csencial en el diff-

cil arte de dirigira los hombres, es decir, en el campo de las re-

(55) ibidem . pig. 21
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laciones humanas.

El mancjo de las quejas de subordinados,el mantenimiento de
la disciplina, el reconocimiento al buen desarrollo de alguna la
bor, el crear espiritu de adhesi6n y colaboracién de su personal
hacen de la supervisi6n algo m&s humano Gtil para dignificar la-

naturaleza del trabajo.

I1I.4 Relaciones interpersonales cntre supervisor y obrero,

IIY.4.1 La dependencia del subordinado.- La caracterfstica -
mds importante de la relaci6n entre el subordinado y sus superig
res, es que ¢l primero depende de los segundos para la satisfac-
citén de sus necesidades. La industria estd organizada a base de-
1ineas de autoridad, El subordinado depende de sus superiores en
cuanto a la permancncia cnsu trabajo, ascensos, sucldos, respon-
sabilidad y prestigio y en cuanto a las satisfacciones persona--

les que derivan de la situaci6n laboral.

Se ha comprobado que la dependencia del subordinado con res
pecto a sus superiores influye psicol6gicamente en los trabaja--

dores.

De lo anterior derivan ciertas consccuencias inevitables de
la dependencia de los subordinados respecto a sus jefes. El &xi-
to o fracaso de la relaci6n del jefe intermedio con sus subordi-
nades depende en gran medida de la forma en que sc mancjen estas

consecuencias.
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a} La nccesidad de seguridad,

b} Necesidad de autorealizaci6n,

III'.4.1.1 Necesidad de seguridad.- "Los suhordinadas lucharfin
siempre para defenderse de las amecnazus, reales o imaginarias, a

la satisfacci6én de sus necesidades en la situacidn laboral."(SGJ

Este comportamiento indica que las acciones de los supervi-
sores son en ocasiones interpretadas por los trabajadores cono -

fuente de amenaza o peligros.

Las organizaciones obreras han formulado reglas para promo-
ciones y despidos, procedimientos de conciliacién y proteccisn -
contra cambios arbitrarios en volGmenes de trabajo., Estas dispo-
siciones pretenden restringir la toma de decisiones que puedan -

resultar peligrosas desde el punto de vista del trabajador.

a) Atmb6sfera de Aprobacién.-

Hay tres aspectos principales de la relacidn entre subordi-
nados y superiores que afectan a la scguridad de los primeros.
E1 mds importante se refiere al clima’+ crecado por los superio--
res, en cste caso por los supervisores o jefes intermedios. Esta
atmosfera se manifiesta en la actitud interna que observa el je-

fe frente a sus subordinados.

(56) McGREGOR DOUGLAS, "Mando y Motivacién', pig. 60.



70

Para todo empleado es de suma importancia saber que cuentan
con la aprobacién de su superior, Si el clima sc presta a ambi--
guedad o es de desaprobacién, no pucden contar con la seguridad-
de satisfacer sus nccasidades.

“"Cuando no existe una actitud sincera de
aprobacién, los subordinados sc sienten
¢n peligro, Afin las acciones mis ncutra-
les del superior son vistas con recelo,
Es imposible mantener niveles altos de -

actuacifn y rendimiento y os incvitable-
el sabotajc a los esfuerzos del jefe" (57)

b) Conocimiento.

El segundo requisito necesario para formar un sentimiento -
de seguridad en los subordinados es ¢l conocimiento de lo que se
espera de ellos. Este conocimicnto se refiere a las politicas y-
filosofia de la empresa. Anteriormente se¢ menciond que el super-
visor deberia conocer las polfticas dec la ecmpresa, esto es tam--
bién importante para sus subordinados, ya que de lo contrario no
sabrian cual debe ser su forma de actuar frente a las funciones-

que sc les han encomendado.

Los trabajadores deben también conocer los procedimientos,
normas pricticas y regulaciones, ya que de no ser asfi aprende--
rin a través de tantcos y errores quc suclen ser muy costosos -

para la empresa.

El empleado debe estar al tanto de sus responsabilidades y

(57) ibidem .Pag. 62
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de su lugar dentro de la organizacién, para asi saber a quien di-

rigirse cuando se presente algGn problema,

También deberi conocer las caracter{sticas peculiares de su
supervisor para saber cémo es que cl supervisor espera que 61 ac

tée.

Es también importante para el subordinado, tomar en cuenta -
los cambios que podrfan afectarlo en un momento determinado. 'La

resistencia al cambio es comfin entre los emplcados de la indus--

trian (58)

Los empleados frecuentemente experimentan sentimientos de -
temor al momento de presentarse algGn cambio, ya que la mayorfa-

de las veces no saben en qué forma les afectari.

El conocimiento de todos los puntos anteriores proporciona-
rd un mayor sentimiento de scguridad por parte de los trabajado-

res y por tanto una mayor colaboracién.

"No es necesario buscar en la industria
la justificaci6n de los principios que-
acabamos de mencionar. En ¢l mundo dc -
nuestros dias podemos ver por todas par
tes las consecuencias de la inseguridad
producida por nuestra incapacidad de sa
ber lo que precisamos para satisfacer -
aunque s6lo sea parcialmente nuestras -

necesidades. El conocimiento es poder,-

principalmente porque reduce la depen--

dencia de lo desconocido y de lo imprevi
sible™ (59) -

(58) ibidem . pdg. 63
(59) ibidem . pig. 63
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c) Disciplina Consistente.

El tercer requisito para la seguridad del! subordinado es la

disciplina consistente.

" El empleado requierc de respaldo decidido y voluntario de
sus superiores para sus acciones, cuando estin de acuerdo con lo

que sc espera de 51."(60)

Cuando el empleado no sabe en qué situaciones va a ser apo-
yado se le produce una -gran inseguridad y cvita afrontar situaciones

dificiles de solucionar,

El subordinado debe contar con el apoyo de su supervisor,
siempre y cuando lo que haga esté de acuerdo con la directrices-
de la organizacibén y con los objetives particulares del departa-

mento en que labora.

"Frecuentemente ocurre que el superior en su afin por ser-
“"buen compaficro’, no mantiene la disciplina ni logra niveles es
peciales de rendimiento en sus subordinados“(o]). Es entonces -
cuando el supervisor trata de remediar lo que &1 mismo provocd a
través de conductas agresivas o tratando de ser demasiado rigi-

do provocando asi una gran inseguridad entre los trabajadores,

(60) ibidem . Pigs.63 y 64
(61) cfr. ibidem. Pdg. 64.



IIT.4.2 Necesidad de Independencia.

Cuando el subordinado ha logrado un nivel razonable de se-
guridad en relaci6n a sus superiores, empieza a buscar la mane-
ra de utilizar mejor sus capacidades y talentos, de obtener a -
través de sus esfuerzos una satisfaccién mis plena de su traba-
jo.

" El subordinado se afana por rculizarse a si mismo, Esta
bfisqueda activa de independencia es constructiva y sana. Es -
amistosa y cooperadora, aunque auténticamente redunda en bene-
ficio propio".(ﬁz)

Si por el contrarioc el trabhjador sc encucntra en una Si--
tuacién de extrema dependencia de sus superiores, luchard por -
su independencia, en una lucha basada en el odio y el miedo. -
Provoca fricciones entre sus compafieros y se opone a la creacidn

de una atmésfera de aprobacibn,

Para que la independencia se logre, deben darse ciertas -
condiciones ademds de cubrir las necesidades de seguridad de -
las que se habid anteriormente.

a) Participacién.-

“Una de las condiciones mis importantes del desenvolvimiento

(62) ibidem. Phg. 64
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y mejoria de los subordinados gira en torno a sus oportunidades
para expresar las ideas propias y aportar sugerencias, a fin de
que sus superiores puedan proceder en los asuntos que redundan -~
en interés suyo. w(83)

El empleado experimenta una verdadera satisfacci6n cuando -
sus opiniones son tomadas en cuenta por sus superiores, A través
de esta participacién, el empleado se informa de los problemas -
de sus superiores tomando as{ mayor interés en buscar la forma -

de solucionarios.

Sin embargo esta participacidén es totalmente ineficiente -
cuando no se dan las condiciones de seguridad mencionadas ante--

riormente.

b} Responsabilidad.-

* L1 deseo de participacién implica también ol asumir una sg

rie de responsabilidades derivadas de las decisiones que se tomen,

La disposicidén de asumir responsabilidades es un fendmeno ge

nuino de madurez"(64)

Los subordinados que han logrado satisfacer sus necesidades

de seguridad, buscan adquirir nuevas responsabilidades, mismas --

(63) ibidem . Pig. 66
(64) ibidem . Pag. 67
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que les serdin dadas paulatinamente para no producir nucvamente
el sentimiento de inscguridad bajo el peso excesivo de las nue-

vas obligaciones.

Existen con frecuencia jefes que son tan inseguros, que no
se atreven a correr el riesgo de las decisiones tomadas por sus
subordinados., "La delegacién de la responsabilidad, al igual --
que su aceptacibn, exige una relacién de confianza y seguridad.”

(65)
¢) Derecho de apelacidn.-

En ocasiones los subordinados estdn en total desacuerdo con
las decisiones del supervisor en una situacién determinada, por-
lo que deberd adoptar una t#ctica de conciliacién, ya que de lo-

contrario los subordinados pueden sabotear dichas decisiones.

" Cuando la relacidn entre subordinado y superior es satis_
factoria es raro que se presente la necesidad de ejercer el de-
recho de apelacidn. Sin embargo el conocimiento de que existe -
tal derecho proporciona al subordinado un sentimiento de inde--

. . . 66
pendencia que de otra manera no cxperlmcntarxa."( )

IIT.5 Tipos de Supervisores.

Existen varios tipos de supervisores de acuerdo a la forma

(65) cfr. ibidem. pég. 67.
(66)_§fr. ibidem. phg. 68 y 69
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de dirigir a su grupo de trabajadores., Existen varias formas de

direccibn;

1) Autoridad.
2) Liderazgo.
3} Manipulacién.

4) Colaboracibn,

De estas formas de direccién se derivan los ditintes tipos

de supervisores,

IIT.5.1 Autoridad,

Significa ejercer una influencia predominante sobre un gru
po. En la empresa la autoridad ejerce mando y control sobre las

personas.

Se define como "poder tomar decisiones que afectan la con-

ducta de otras personas."(67)

Generulmente en la organizaci6n se distinguen tres tipos -

de autoridad:

IIT.5.1.1 Autoridad Lineal.

" Es la relaci6n de mando directo que existe entre un je-

(67) ARIAS GALICIA F., op. cit. pidg. 141
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fe y un subordinado."tﬁs)

Este tipo de autoridad puede prolongarse, establcciéndose
una cadena de mando desde el puesto de mayor categorfa hasta el
de menor importancia a través de los diferentes niveles jerdr--

quicos de la empresa.

La autoridad lincal es el canal directo de mando por cl -
que descicenden las drdenes a través de todos los niveles de la-

organizacién.

IIL.5.1.2 Autoridad “staff".
"La autoridad staff no implica una relacién de mando, sino

una relacién de asesoramiento técnico entre dos pucstos."(ﬁgJ

Su caracteristica primordial es la de ser una autoridad au-

xiliar y complementaria de la de tipo lincal.

A medida que el trabajo se ha ido especializando, se requie
re cada vez mis de ascsoramiento técnico indispensable para dar-

mayor eficacia a las propias funciones de los supervisores.

La funcién del staff no es mandar, sino aconsecjar o aseso--

(68) ibidem , pig. 142
(69) ROMERO BETANCOURT, op. cit.pig. 44



78

rar a los supervisorcs en los problemas que sc refieren a su de
partamento, como puede ser: mantenimiento de maquinaria, méto--
dos para sacar mayor rendimiento de la misma, departamento de -

capacitacidn, ectc.

El funcionario staff tiene la autoridad que deriva dec sus

conocimientos técnicos o cientificos,

I1r.5,1.3 Autoridad Funcional.

"En muchos casos e¢s absolutamente necesario que el jefe de
un departamento tenga autoridad para intervenir en las activi--

dades de otro."(70)

El jefe con autoridad funcional neccesita hacer uso de ella
Gnica y exclusivamente en los casos en que sea absolutamente --

indispensable.

IIT.5.1.4 Autoridad Profesional.

Se refiere a la capacidad profesional del supervisor que-
debe estar por encima de la del resto del grupo. El supervisor
que no posee csta caracterfstica es dificilmente respetado por

el resto del grupo.

(70) ROMERO BETANCOURT, op. cit. pig. 47



79

ITI.5.5 Autoridad Personal.

Se basa en fundamentos carismiticos. El jefe tiene cier-
tas caracteristicas personales que lo hacen sobresalir de los -

demis miembros del grupo.

I1I11.5.2 Liderazgo.

Como se menciond anteriormente existen distintas maneras
de dirigir. El liderazgo es una de ellas y aunque ecstd implici-
ta dentro del adecuado ejercicio de la autoridad se estudiard -

de modo independiente.

"El liderazgo sec define como la iniciativa y el manteni-
miento de estructura en expectativa e interaccién, Desempefia -
parte activa en el desarrollo y mantenimicento de la estructura -
de papeles y de la direcci6n de objetivos, necesarios para el de

7

sempeiio efectivo del grupo.®

Debido a la importancia del supervisor como jefe de un -
grupo de empleados a quienes deberd guiar, manteniendo un clima
de trabajo agradable, es necesario tomar en cuenta cl estilo de

liderazgo que ejerce, es decirsu propio estilo de mandar.

Es conveniente destacar que el estilo de liderazgo ejer-
cido es situacional y por tanto deberd adaptarse a la situacidn
especifica de la empresa y del grupo de trabajo en el que se -

ejerce.

(71) ibidem. Pdg. 128
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Existen varias teorias relatlivas al estilo del liderazgo,

a4 continuacidn sc presentan algunas de cllas

IT1.5.2.1 Teorfia X Teorfa Y,

Douglas ME Gregor describié dos teorias que suponfa condu

cfan a clases diferentes de conducta de liderazgo.

-Teoria X:

"a) El1 ser humano tiene aversién por el trabajo y
lo evitard si puede.

b) La mayor parte de las personas deben ser obliga
das, controladas, dirigidas o amenazadas con castl
go para que inviertan un esfuerzo adecuado para el
logro de los objetivos de la organizacién.

c) El ser humano promedio prefiere ser dirigido, -
evita responsabilidad, deseca seguridad ante todo.

-Teoria Y:

a) Ejercer esfuerzo fisico o mental en el trabajo
es tan natural como jugar o descansar.

b) El control externo y la amenaza dec castigo no -
son los (nicos medios para obtener esfuerzo para -
el logro de los objetivos. Las personas ejercerdn-
autodireccién y autocontrol encauzados al logro de
los objetivos con los que estin comprometidos.

c) El compromiso con objetivos es una funcién de -
las recompensas asociadas con su logro.

d) El ser humano promedic aprende a aceptar y a --
buscar responsabilidades.
e) La capacidad de ejercer un alto grado de creati

vidad para la solucidn de problemas organizaciona-
les estd ampliamente distribufdo en la poblacién.
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f) En las condiciones de la vida industrial
moderna las potencialidades del ser humano-
se utilizan parcialmente', (73)

M¢

Gregor subraya que la Teorfa X esdemasiado permisi-
va, en el sentido de que se reduce el control. Por otro lado
1a Teorfa Y conduce a claras demandas de alto desempefio, Asf,
mientras la Teorfa Y da mucho mis confianza a las potenciali

dades de la persona puede crear una situacin desafiante y -

exlgente para los miembros de la organizacidn,

I11.5.2.2 Liderazgo Autocritico (Tanncnhaum y Schmidt)

Autocriitico y autoritario son generalmente sinénimos, y
ambos implican un alto grado de direccién del lider y una mf

nima participacién de los subordinados.

111.5.2.3 Liderazgo Burocrdtico (Tannenbaum y Schmidt)

"Se caracteriza por un alto grado de confianza por par-
te del 1fder de las reglas y reglamentos y por tanto se ape-
ga totalmente a ellos y logra que sus subordinados sc some--

tan también a Estos."(74)
II1.5.2.4 Liderazgo Democritico (Tannenbaum y Schitids)
Implica un alto grado de participacién grupal, perc sin

T72y ibidem. pig. 128
(73) 1hlg€ﬂ- Pag. 129
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significar ésto que los obreros tomaran las decisiones funda

mentales de la cmpresa.

111.5.2.5 Estructura de iniciacién y consideracién.

La consideracién es una conducta del lider tipificada -
en actos tales como hacer favores personales, ser amigable -
y accesible obtener aprobacién de los subordinados en asun--
tos principales y tomarse tiempo para escuchar a sus subordj

nados .

La estructura de iniciacién es la conducta tipificada -
de un 1fder por actos tales como asignacién de tareas, criti
ca de trabajo deficiente y establecimiento de fechas 1limite-

y procedimicntos,

El liderazgo democrdtico incluye un alto grado de consi
deracién y uno minimo de iniciacién. El liderazgo autocréti-
co y el burocritico se caracterizan por un alto grado de es-
tructura de iniciacién y un Bajo grado de estructura de con-
sideraci6én, El liderazgo de laissez-faire cstarfa caracteri-

zado por una ausencia casi total de ambas.

IIT.5.2.6 Liderazgo de lLaissex-Faire.

Significa "dejar actuar"”, el lfder tiene poca direccién
g J

de tarecas, permite una completa libertad grupal en la toma de



y gencralmente no evalfia o regula ¢l deseapeiio de

decisiones

sus subordinados.
"Esta clase de lider sugierc una auscncia de liderazgo(al)

111,5.2.7 Sistema Uno y Sistema Cuarto y el Grid Gerencial.

Resensis Liker visualiza cuatro sistemas administrativos
que van desde el autoritario explotador, autoritario benevo--

lente, consultativo o grupo participativo.

El Sistema Uno se caracteriza por falta de confianza y -
crédito, uso de amenazas y castigos, poca interaccién entre -
superiores y subordinados y evidentemente un minimo de parti-

cipacidn.

El Sistema Cuatro sc caracteriza por un alto grado de -
confianza, un alto grado de participacién, mucha interaccién

entre superiores, personas y grupos (75)

En el Grid Gerencial el eje horizontal describe el gra-
do de interés en la produccién, y ¢l eje vertical se refiere
al grado de interés en las personas. El estilo 1.1 sugiere -
minimo interés en la produccién y en las personas, mientras-
que el estilo 9.1 representa un fuerte énfasis en la produc--

} ibidem Pag. 12
} cfr. ibidem . P
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ci6n y poco énfasis en las personas, El estilo 5.5 representa
un inter6s balanceado entre obtener la produccifn necesaria y
miantener la moral a niveles satisfactorios, El estilo 9.9 re-
presenta un gran inter€s tanto en la produccién como en las -
personas. "Estd implfcito en los escritos de Blake y Mouton,
que el estilo 9.9 es 6ptimo en términos de resultados organi-

zacionales totales y de desarrollo de las pcrsonas".(76)

(76) ibidem Pag. 133



1.9 Administracién 9.8 Administracién

La atencidn-cuidadosa de las £l cumplimiento en el trabajo
necesidades de las personas para es a partir de personas compro
obtener relaciones satisfactorias metidas. La interdependencia a
conduce o un ambiente y a un través de una "participacién
ritme de trabajo agraduble on una comiin" en los propSsitos de la
organizacién amistosa, organizacidén conduce a relaciones

de confianza y respeto.

5.5 Administracién

Un desempefio adecuado de la organizacién
es posible si se equilibra la necesidad
de terminar el trabajo manteniendo la --
moral de la gente a nivel satisfactorio.

S8

1.1 Administracién ’ 9.1 Administracidn

La eficacia en las operaciones
resulta de hacer que los elemen
tos humanos interficran en un

L1 ejercer un esfuerzo minimo
para hacer que el trabajo se
ejecute, e¢s apropiado para
mantencr la membresia en la grado minimo.
organizacidn,
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I11.5.3 Manipulacién

Se refiere al manejo de la conducta de los subordinados
a través dec chantajes, sabotajes y presiones tales como repre
siones y castigos. Este tipo de direccién muy rara vez logra al

canzar los objetivos propuestos.

I11.5.4 Colaboraci6n.-

Cuando los empleados ticnen satisfechas sus necesidades de
seguridad, encuentran en su lfder la gufa para realizar sus fun
ciones, reconocen las capacidades de su supervisor y estdn con-
vencidos de cooperar al logro de los objetivos dc la empresa --
porque de esta manera logran sus propios objetivos., Este estilo

de direccién es el mids eficaz,

"La habilidad para colaborar estd intimamente relacionada
con la habilidad para obtener colaboracién. Un buen supervisor-
debe saber cémo colaborar con sus superiores y subordinados, a-
fin de poder realizar el trabajo correctamente. Ninguna f6rmula,
por mds exacta que sea, pucde ser apropiada para todas las si--
tuaciones, pero hay formas de ser colaborador y de estimular la

colaboracién en otros."(7ﬂ

(77) cfr. "American Management Association'. Pdg. 31
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De los anterjores estilos de direccién derivan los siguien

tes tipos de lider:

a)} Autdcrata Consumado.- Sc apoya en la autoridad que lc da el -
pucsto para mandar. Gencralmente tiene que forzar a la gente a -

trabajar. Las posibles reacciones de su grupo son:

- Sumisi6én y resentimicento,

- Aceptacidn minima de responsabilidades,

- Irritabilidad,

- hacer tonto al supervisor, etc.

b) Autécrata benévolo.- Se le llama '"supervisor paternalista", ya
que trata a sus empleados como si fueran sus hijos, Es suave, ca-
rifloso, posece gran autocontrol, Se le denomina frecuentemente ---
"manipulador”, porque trata de manejar a la gente en base a simpa

tia y relaciones amistosas.

Las reacciones posibles de su grupo son:

- Algunos antipatizan profundamente con €1, aunque a la mayoria
les simpatiza,

- Sumisi6én y falta de desarrollo personal.

- Nadie desarrolla idcas positivas.

- Se atienen a las decisiones del supervisor,

c¢) El Indiferente.- No toma responsabilidad alguna, encarga sus

propias obligaciones a cualquier miembro del grupo.

Las posibles reacciones del grupo son:
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- Baja moral de trabajo.
- Bajo rendimiento y calidad en el trabajo.

- Nadie sabe lo que se espera de €1,

d) El Dem6erata.- Dirige al grupo basdndosc en la autoridad in-
formal que deriva de su persona. Sabe que el proceso de influir
en una persona reside en la relacién, comparte con el manipula-
dor una fuerte consideraci6én y sensibilidad a los sentimientos-

humanos ,

Proporciona a sus cmpleados los medios para desarrollarse,
pero les da también suficientes responsabilidades.

Las posibles reacciones son:

Alto indice de entusiasmo en el trabajo.

- Alta produccién de excelente calidad,

- Excclente trabajo grupal.

- Pocos problemas de motivacién.

- Colaboracién en las decisiones de grupo y por tanto en la res

ponsabilidad que deriva de éstas.

Sin embargo, no puede decirse que el supervisor demfcrata
sea el mejor, ya que, esto dependerd del grupo de subordinados-
al que debe dirigir y de las caracteristicas propias de la em--

presa en que 1aborn."(78)

I11,6 Uso de la Autoridad por el Supervisor.

La capacidad para ejercer la autoridad adecuadamente, es

(78) cfr. ARIAS GALICIA, op. cit., Pdgs., 145, 146 y 147.
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inherente a las funciones del supervisor, Quien fija los limi-
tes es cl supervisor y no los empleados; si dichos limites son
rechazados o poco satisfactorios, es ¢l supervisor quicn debe-
remediar la situaci6n que los subordinados olviden que su je-
fe tiene facultades para despedirlos o bien para retener bene-
ficios. Es imposible pasar por alto que eatre ecllos existen di

ferencias de poder muy reales.

En toda situacién de trabajo surgen problemas de discipli

na que llevan con frecuencia a la frustracibén y rencores,

En una situacidén ideal, el supervisor es obedecido y respe
tado aunque casi nunca recurra a la autoridad. Es funcién del -
supervisor procurar llevar al miximo la cantidad de satisfaccidn
que los subordinados obtienen con su trabajo. "Una de las metas-
del supervisor ha de ser minimizar la cantidad de frustraciones-
que se produce inevitablemente cuando actfia como jefe, y hacer -
que su forma de ecjercer la autoridad sea lo mds aceptable posi--

bren. (79)

111.6.1 Ambivalencia respecto a la Autoridad.

La labor del supervisor con relacién al adecuado ejercicio

de la autoridad se complica por el hecho de que la mayoria de la

(79) M® GREGOR: "Conditions of Effective Leadership in an_Indus
trial Organizaten™ Pig. 57
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gente tiene sentimientos complicados respecto a la aceptacion de
la autoridad, La libertad se eval@a muy alto, pero si cxiste de-

masiada sc crean sentimicntos de Inseguridad.

Si 1a direccibn no proporciona suficiente independencia en
el trabajo, los empleados la cjercerfin por su cuenta recurrien--
do al ausentismo, a los paros y a otras medidas semejantes. Por-
otra parte resulta diffcil para los cmpleados ajusturse a un -
cxceso de independencia, ya que, esto implica la aceptacién de -

un mayor nfimcro de responsabilidades.

111,6.2 Diferencias entre las personas,-

Es importante destacar que existen grandes diferencias en la

cantidad de libertad que pueden manejar las personas,

Por cjemplo, existe gente que nunca ha pasado por la expe --
riencia de recibir 6rdenes y por tanto la disciplina estricta les
resulta un verdadero choque. Los sentimientos de los subordinados
con respecto a sus supervisores, se ven a menudo influenciados --
por las relaciones que havan tenido en trabajos anteriores y con-
la madurez y seguridad emocionales que se hayan creado desde la -

infancia.

Por otra parte existen ciertos tipos de trabajo que permi--

ten mayor independencia que otros.

Es importante que los supervisores se¢ formen una conciencia
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de las diferentes actitudes que sus subordinados mantienen hacia

la libertad,

IIT.6.3 Ejercicio de la autoridad.

El supervisor puede hacer que su forma de ejercer la autorj
dad resulte mis agradable para los subordinados. La forma en que
procede a dar 6rdencs, a sefialar errores y a imponer la discipli
na surte importantes cfectos en cuanto a la forma en que scrén -
recibidas tales acciones. Puede crear lealtad entre sus subordi-
nados obrando.de la forma en que éstos creen deberia hacerlo --
un buen jefe. Esta es una cuestién que, en gran parte, consiste-
en ir conociéndolos como individuos, en concederles favores cuan

do la situacién asi lo amerite,

IIT,6.3.1 Consultar con los subordinados.

La forma en la que el supervisor da las 6rdenes influye en -
gran medida en la respuesta de los subordinados hacia éstas. En -
ocasiones, es probable que los subordinados mucstren resistencia-
a acatar una orden, por lo que el supervisor se verd en la nccesi
dad de discutirla con ellos antes de quercr imponerla, De esta --
forma dard oportunidad a que se formulen preguntas y aclaren du--

das con respecto a €sta.

"El supervisor explica primero verbalmente estus Srdenes cri
p p P L

ticas, a pesar de que mis tarde puede ponerlas por escrito para -
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tener una referencia permanente de las mismas.'" (80

Es mfs probable que ¢l subordinado cumpla una orden si ha -
convenido verbalmentc en hacerlo, pucs representa un compromiso-

que ha adquirido,

Por otra parte es mejor estar al tanto del desacuerdo que-
dar por supuesto quc la orden serd cumplida cuando en realidad-

serf saboteada,

IIT.6.3.2 Escuchar Sugerencias,

" Incluso cuando el supervisor no pucde dejar a sus subordi
nados ningfin margen de libertad en determinadas situaciones, pue

de alentarles para que le brinde sugcrcncias.”(81)

El supervisor pucde enriquecer su propio trabajo y el de -
sus subordinados a través de las sugerencias, Muchas de 6stas, -
tienen un alto valor. Por otra parte, las personas sienten gran-
satisfaccién cuando sienten que sus sugercncias son tomadas en -
consideracién. En caso de que las sugerencias dadas por ¢l subor
dinado al supervisor no sean adecuadas cn una situaci6n especifi-
ca y por tanto rechazadas, debe considerarse como importante la -

ocasién que tuve el subordinado para expresar sus ideas.

(80) HERSHEY Paul, "La Administracidén y ¢l Comportamiento Humano'
p. 17T,

(81) cfr, ibidem. Pig. 173
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1L 6.

3. Proporcionar Informucidn.

Es comin que cuando un supervisor da una orden, los emplea-
dos requieran de alguna explicacién adicional, acerca de los re-
querimientos de la misma, es decir, bajo qué circunstancias de--
berd realizarse el trabajo y hasta qué punto interferiri con sus
1imites de libertad, El no proporcionar la informacién requeri--
da por los subordinados, sicmpre y cuando esté dentro de los 1%-
mites de imcumbencia, creari sensaciones de inscguridad de las -

que sc habld mis ampliamente en el inciso I11. 4,

ITL6.3.4 Crear Sensacién de Aprobacidn,

"Puesto que los empleados dependen de su jefe, es para ellos
de suma importancia sentirse aceptados por aquél, sentir que apre

cia tanto su trabajo comc a ellos mismos individunlmentc.“(sz)

El supervisor puede fomentar la scnsacifn de aprobacidn al mos
trar interés por todos y cada uno de sus subordinados, prestando-
atencién a sus problemas y estimulando positivamente ¢l trabajo -

bien realizado.

111.6.3.5 C6mo tratar los Errores.

La forma en que el supervisor trate los errores puede deter-

(82) ibidem. Pag, 174,
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minar la actitud de los subordinados hacia 6éstos.

"Cuando algo anda mal, el supervisor de baja produccién sc
interesa por saber quién fué cl culpable y por castigarlo, mien
tras que el supervisor de alta produccién se interesa en saber-

qué ocurrié, porqué, y qué enseiianza puede sacarse de 0110‘(83)

Si el supervisor relaciona cualquier error con desastre, -
inhibird de tal forma la iniciativa de sus trabajadores que --
serdn incapaces de tomar cualquier decisién, por poco importan

te que parezca.

El superior debe considerar a los crrores como una oportu-

nidad para que el subordinado aprenda,

"Dejar que el subordinado explique lo que anduvo mal y --
que luego le ponga la solucién que el nismo haya encontrado tie
ne un valor educativo claro y prcciso.”(84)

Frecuentemente el problema afecta a todo un grupo, y por -

tanto puede tratarse en un debate conjunto.

Debe tomarse tambifn en consideracién que la mayorfa de --
los errores se¢ cometen por ignoranciu, aunque hay errores que -
evidentemente sc debicron a un descuido. En este caso el super-

visor debe hacer saber al subordinado que no estfi satisfecho con

(83) <fr. ibidem. Pig. 177

(84) ibidem.. Pig. 179
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su actuacién,

El tratamiento de los errores, cuando no se trate de una

situacién que afecte a todo el grupo dehe hacerse en privado.

“Algunos errores se deben a un adiestramiento inadecuado,
o a no haber cntendido bien las instrucciones. En estas situa-
ciones el supervisor no podrd llegar a la rafz de la dificultd
mis que por medio de una hidbil entrevista. Y pucde verse obliga
do a recurrir a la disciplina formal cuando el subordinado no -

reaccione a la critica positiva ni al adicstrumicntu".(ss)

111.6.3,6 Entablar Relaciones Personales.

" 8i el supervisor muestra interés personal por el subor-
"dinado, es menos probable que éste se sicnta frustrado por las-

exigencias y las restricciones que aquél le imponga."(sé)

Las relaciones personales ayudan a formar.ungrupo de tra
bajo mis estrechamente unido y aseguran al supervisor una posi

cién de dirigente informal.

El supervisor serd la persona que deberd buscar el acer-
camiento con sus subordinados y serd el quien marque la pauta-
de comportamiento a seguir tanto en aspectos de trabajo como -
personales. Sin embarge, deberd ser muy cuidadosc de no mostrar

favoritismos y de brindar a todos las mismas oportunidades,

El supervisor debe tener en cuenta las diferencias indi-
viduales de cada uno de sus colaboradores y tratarlos de acuer
do a éstas.

(85 cfr. ibidem. Pdg.T80
(86) ibidem. rag. 181
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111.7 Necesidad de Capacitaci6n del Supervisor.

El entrenamiento de los supervisores sc ha convertido en algo
comiin,Se acepta mfis la idea de capacitucién para que se desarrolle
y mejore a travfs del entrenamiento en aspectos relacionados a las
funciones que realiza el subordinado, pueses bien sabido que los -
trabajadores pierden fiAcilmente el respeto hacia sus supervisores-
cuando notan falta de conocimiento de su trabajo. Por tanto el su-
pervisor debe ser un experto tanto en la parte técnica como en la-
parte administrativa (planear, ejecutar y controlar), de lo contra
rio se dificultard su labor, sobre todo en el aspecto de su autori
dad, puvrs sus subordinados no respetarin igual a un supervisor pre

parado que a 'uno espontdneo.

Por otra parte, cl uso adecuado de la autoridad por parte de-
los supervisores, dard como resultado un mejor logro de los objeti
vos tanto de produccién de la empresa como de los objetivos perso-
nales de cada uno de los individuos bajo su mando. Es por esto que
las enpresas invierten anualmente, grandes sumas de dinero encami-

nadas a la capacitacibn en este aspecto,

El uso adecuado de la autoridad, es mucho mis que simplemen-
te emitir 6rdenes, involucra, come se¢ menciona anteriormente mu--

chos otros aspectos rclacionades con los sentimientos de autorea-

lizacién, satisfaccién en el trabajo, etc.

Elementos determinantes para el logro de los objetives de to

da empresa,asf como pura el mejoramiento del ambicnte laboral,
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IV, ELABORACION DI PROGRAMAS DE CAPACITACION

IV.1 Tmportancia de los programas de entrchamiento.

" La funcién de los programas de entrenamiento

consiste en capacitar al trabajador para que -

realice sus actividades en forma nis cficiente;

para que tenga mayores oportunidades de progre-

so dentro de su ocupacién y ohserve las normas-

de secguridad, evitando riesgos personales,"(87)
El programa de capacitacién, adecuado a las necesidades rea-
les de la empresa, pretende optimizar los conocimientos, habilida
des y aptitudes de los trabajadores de acuerdo a su puesto, y en-

funcién de los objetivos de la empresa.

" También se logra, con el programa adecuado, aumentar la --
productividad de la enmpresa eliminando el desperdicio de tiempo y
materiales, asi como el desgastc excesivo de la maquinaria y he--

rramicntas."‘ss)

Para que un programa de capacitacifén sea ecfectivo, debe ser
perfectamente plancado y estructurado, ya que esta actividad edu-

cativa no permite falta de previsién.

El modelo a seguir para la presente investigacidn, seri el -
proruesto por "CeNaPro ARMO" en 1932, dado que de acucrdo a las -
caracteristicas esenciales de la empresa en que se realizard la -

investigacién, &ste es el que mejor sc adapta.

(87) ARMO, “Manual para claborar programas de adiestramiento™.Pig.3

(88) ibidem Pig. 3
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IV.2.1 Planificar la funcién de capacitar,

Antes de elaborar el plan de capacitacién sc debe tomar
en cuenta ¢l marco de referencia interno y externo que gira en-

torno a dicha Funcién.

a) Marco de referencia externo,- Se reficre a lo existente en -
términos legales con respecto al adiestramiento y capacitacién-

dipuesto en la Ley Federal del Trabajo.

b) Marco de referencia interno.- Se refiere a los acuerdos, pla
nes y programas que cn materia de capacitacién se hayan realiza

do dentro de la empresa.

Ademis de los dos aspectos anteriores es necesario rea--
lizar un Andlisis General dec la Organizacidn, que incluya un --

diagnéstico y un pronbstico.

c) Diagndstico.- Indicua la situacién actual de la empresa, espc
cificando las dreas conflictivas a nivel organizacional y seleg
cionando los problemas que podrfan ser resucltos a través de la

funcién de capacitacién.

d) Prondstico.- Aqui se mencionan los cambios futuros de la orga
nizacién tales como: cambios de maquinaria, de métodos de traba-
jo, expansibn, etc.

El propésito de este sistema de capacitacidén, es que la-
empresa cuente con una gufa para que sc realice organizadamente.

LEstd integrado por los siguientes elcementos:
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I. "Establecer los objetivos y politicas de ca-
pacitacidn,

2. Definir las metas que se desecan alcanzar,

3. Definir las actividades para el logro de las

netas.
J. Determinar los recursos necesarios para in
lantar la funcién. -
P E @ cién W (89)

5. Elaborar instrumentos de control,

El resultado de cada una de las actividades anteriores -
constituird el programa de capacitacién y adiestramiento que to
me en cuenta las necesidades presentes y futuras de la empresa.

A continuacion se describen mids detalladamente estos clementos:

1.- Objetivos y politicas de capacitacidn.

Los objetivos son el fin Gltimo que se desea obtener a -

través de la capacitacidén y que por tanto, justifican la misma.

Ademiis de los objetives planteados por cada cmpresa en -
materia de capacitacién, estdn aquellos que se encuentran cn el

Articulo 153 F de la lLey Federal del Trabajo.

“La capacitacién y el Adiestramiento deberin tener
por objeto:

I. Actualizar y perfeccionar los cenocimientos y
habilidades del trabajador en su actividad; asfi

como también proporcionarle informacién sobre la
aplicaciodn de nueva tecnologia en clla;

II. Preparar al trabajador para ocupar una vacan

te o puesto de nueva creacién;

III. Prevenir riesgos de trabajo;

IV. Incrementar la productividad;

V. Y, en general mejorar las aptitudes del traba-
jader,"™ (90)

(89) CeNaPro ARMO, "Modelo de Sistema de Capacitacién vy Adiestra
miento’ Piag. T0O

(90) ibidem . Piag. 1!




102
Las pelfticas som el conjunto de principios que normavdn

las actividades de capacitacidn,

2.- Metas,
" Son aquellos fndices, niveles o Funciones que la insti-
tucibn pretende alcanzar dentro de cada drca o departamento que

"
abarque ol plan de capacitacidn, en un periode dctcrminado.(g1)

Las metas deben ser expresadas en tal modo que permitan -

identificar la medida en que se¢ lograron,

3,- Actividades para el logro de las metas,
Basicamente y de manera general scrdn las siguientes:

“Determinay las necesidades de capacitacién
-Elaborar el programa de capacitacién y adiestra-
miento.

~tlabilitar el programa.

-Ejecutarlo, y (92)
-Evaluar el sistema de capacitacidn”,

4,- Recursos para implantar la funciodn,

En este punto se definen los recursos humanos, materia--

l¢s y econémicos requeridos para la funcifn capacitadora,

5.~ Instrumentes de control.

"Los controles que sc establezcan deberdn proporcionar in

{97y ibidem. Pdg.12
(92) idon.
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formacién acevca de las discrepancias existentes con respecto

a lo previsto y el resultado nctunl“,(gs)

1V,2,2 Deteccidén de necesidades de capacitacién,

Para que un programa de capacitacidén resulte realmente -
efectivo, debe responder a las necesidades de la empresa, es--
tas deberdn ser detectadas, analizadas y jerarquizadas antes -

de llevar a cabo cualquier plan de capacitacién.

UCECA define la deteccibn de necesidades de la siguiente

manera:

"Al hablar de capacitacién y adiestramiento, sc¢ puede
decir que €stas se refieren a las carencias que los -
trabajadores tienen para desarrollar su trabajo de ma
nera adecuada dentro de la organizacién por tanto, 1a
detecci6n de nccesidades de capacitacién y adiestra--
miento debe ser un estudio comparativo entre la manc-
ra aproviada de trabajary la manera como realmente se¢
trabaja*. (94)

El finico motivo que puede justificar que un trabajador -
desempefic sus funciones por debajo de los requerimientos indis
pensables, es la falta de capacitacibn, creencia errénca, va -
que existen muchas otras causas que pueden interferir en el de
sempefio inadecuado de las funciones de los trabajadores,

Arthur J. Coldrick y Thomas P, Lyons ofrecen una defini-
cién bastantc acertada 'la diferencia entrc el desempefio real-

y ¢l requerido en determinada drea de actividad de la empresal (95)

(93 ibidem. Pig. 13

(94) MENDOZA A, Manual para determinar necesidades de capacita
cign, Pag. 3T,

(95) ibidem.Pdg.32
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Las necesidades de capacitacién pueden presentarse on -

. dos niveles:

a) Falta de conocimientos, habilidades y actitudes del trabaja-

dor relacionados con su puesto actual o futuro.

b) Diferencia entre los conocimientos, habilidades manuales y -
actitudes que posee el trabajador y las que exige  su. puesto-

actual o futuro,

Por tanto, las necesidades de capacitacién son las dife-
rencias entre los estindares de ejecucién de un puesto y el de-
sempeiio real del trabajador, Esta diferencia .se debe a falta de
conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para desempe-

far eficientemente un puesto de trabajo.

“La capacitacifén es un evento cminentemente humano que -
exige cooperacidn y compromiso de todos los involucrados en --
ella, dado que busca la modificacibn o generacién de conductas.

(96)

En este contexto, resulta importante la determinacifén de

necesidades, ya que:

-Proporciona la informacién necesaria para elabo-
rar los cursos que la empresa realmente requiera.
-Elimina la tendencia a capacitar finicamente para
cumplir un requisito legal,

-Ascgura en cierta medida una mayor relacién de -
los objetivos empresariales con los planes de ca-
pacitacidén," (97

(96) cfr. Ibidem. Pag.35
(97) ibidem Pig, 36
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El punto de partida para toda accién de capacitacién cs
la determinacidn de necesidades. Una investigacién cuidadosa -
permite decidir si lo procedente es capacitar a los trabajado-
res aun cuando tengan scrias necesidades."Tal es el caso en que
la determinacidn de necesidades, sc¢ observa la siguiente combj
nacién de variables: el empleado no sabhe y no tienc aptitudes-
para aprender las tareas del puesto (trabajador mal selecciona
do para el puesto); no sabe y no desca aprender {trabajador -
que rechaza la capacitacién o desmotivado). Ante tales circuns
tancias lo mejor seria liquidar a estos trabajadores, ya que -

los resultados de la capacitacién serian infructuosos."(98)

1¥.2.2.1 Tipos de necesidades de capacitaci6n.

La primera clasificacidn, descrita en 1971 por Mendoza,

menciona dos tipos de necesidades: Manifiestas y encubiertas.

Las necesidades Manifiestas serin las que resulten de -
algGn cambio en 1a estructuracién de la empresa, rotacidén de -
personal, adquisicidn de nueva maquinzria, personal de nucvo -

ingreso, ctc.

Las necesidades Encubjertas, sc dan cuando los trahaja-
dores presentan problemas de desempeio derivados de la falta-

de conocimientos, habilidades o actitudes. Su determinacién eos

(98) cfr. ibidem. Pdg. 36
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mis dificil que las de tipo manifiesto,

Mendoza Niificz propone que posteriormente a la deteccibn -
de necesidades se¢ realice un informe conteniendo la siguiente -

informacién:

"a) Datos de identificacibn: empresa, fechas de ini
ciacién y conclusién de la D N C, ubicaci6n de area
y de puesto (s) investigado (s}, nombre del analis-
ta.

b) Procedimiento empleado: pasos scguidos en el aco
pio de la informacibn.

c¢) Técnicas: formas partlculnres de recabar los da-
tos (entrevista, cucstionario, observacién, ectc.)

d) Actitud de trabajadores y supervisores: forma en
que reaccionaron ante la DNC y ante la capuacitacién.
¢) Andlisis de la informacidén recabada: interpreta-
cién que sc didé a los datos, tratamiento estadistico,
etc,

f) Resultados de la DNC: trabajadores, caracteristi-
cas de los mismos, tareas con neccsidades de capaci-
tacién y justificacién.

g) Problemas que requieren soluciones diferentes de-
la capacitacién.

h) Obscrvacxoncs "(99)

1V,2.2.2 Procedimientos para determinar necesidades de

capacitacién,

En primer lugar se deberd” diferenciar si las necesidades

son de tipo manifiesto o cncubiertas.

Las necesidades manifiestas se pueden agrupar en tres ca-

————

(99) ibidem, PAg. 39.
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tegorfas:

1.- Cuando sc requicre proporcionar informaciones no re-
lacionadas directamente con ¢l puesto, significa proporcionar co
nocimientos de cambio de politicas, introduccidén de un nuevo re-

glamento, etc,

2.- Las necesidades que involucran (inicamente algunas --

tareas del puesto sc presentan generalmente cuando los trabajado
res son transferidos de un puesto a otro o cuando son modifica--

dos los cquipos, herramientas o procedimientos de trabajo,

El procedimiento que hu de seguir debe contener las si--

guientes ctapas:

"a) Descripcién del puesto y caracterfsticas de los procedimien-

tos anteriores,

b) Descripcién del puesto y caracteristicas de los nuevos proce-

dimientos.

¢) Comparar las tareas anteriores con las actuales para definir-

en cufiles es necesaria la capacitacidn,

d) Especificar los trabajadores y puestos implicados y las ca--
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racterfsticas del personal por necesidndcs.(loo)
3,-Necesidades que implican el aprendizaje del puesto de traba-
jo completo, ya sca porque sc trataz de un trabajador de nuevo -
ingreso o porque sc trata de una promoci6n o transferencia, El-

procedimiento que se recomienda comprende las siguientes ctapas:

"a) Descripcién de puesto.

b} Definir estfidares de desempefio.

¢) Andlisis de las tareas principales del puesto.

d) Precisar tareas que requieran capacitacién.

e) Especificar los trabajadores implicados y sus caracteristicas
personales. .

f) Indicar la fecha en que las necesidades deben de estar satis

fechas."(IOI)

Las necesidades encubiertas no son previsibles como las -
manifiestas y son mucho mis dificiles de detectar, ya que, se -
encuentran inmersas entre innumerables variables, tales como: -

actitudes de personal, estilos de liderazgos, climas de la em--

presa, factores motivacionales, etc.

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciacién de la

determinaci6én de necesidades encubiertas:

(100) cfr. ibidem. pag. 49.
(101) cfr. ibidem. pag. 50.
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a) La empresa completa.
b) Un drea critica.
c) Un puesto.

d) Una situacidn,

a) Bdsqueda de cvidencias generales en la empresa. De--
ben tomarse en cuenta segGn Arthur J. Coldrick y Thomas P, -

Lyons:

"-Politica de la empresa y objetivos
-Desempefio de la empresa.
-Clima de la firma y estilo gerencial,
-Desempefio gerencial.,
-Desempefio de la supervisién.
-Desempeiio del operador.
-Movimiento de personal.
-Quejas de los clientes.
-Estructura de la edad.
-Relaci6n entre trabajos directos e indirectos.
-Frecuencia de los conflictos que implican rela-
ciones industriales.
-Utilizacidn de material.
-Revisién de ventas.
-Costos directos del trabajo™. (102)

El siguientc paso es medir ¢l descmpeiio de los departa--
mentos y las secciones para definir si €ste es menor que el --
plantcado por los objetivos. Es decir, debe hacerse una compara
ci6n para localizar las discrepancias entre lo que se deberia-

hacer y lo que sc hace.

(102) jbidem . Pig. 56
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b) Un drea critica, a partir de las cvidencias gencrales
se detectan y jerarquizan las freas criticas de la empresa. Es

tas pueden ser sccciones o departamentos,

Pueden detectarse necesidades de capacitacién de directi

vos, mandos intermedios, obreros, etc.

En ocasioncs, debido al conocimiento que sc tiene de la -

problemdtica o porque asi 1o ha plantcado la gerencia, sc¢ va di

rectamente a un {rea especifica. Conviene recabar el punto de -
vista de la gerencia respecto 2 las razones porque ha determina

do como critica un drea especifica,

La labor del investigador consiste en precisar, a través-
de entrevistas, cuestionarios, observacidn, ctc., la magnitud -

del drea critica.

c) Obtencidn de la descripcién del puesto. Aqui la detec-
cién de necesidades sc¢ realiza dentro de un puesto, cuando por-

alguna razén ya se ha elegido.

Se debe recabar la descripcién del puesto o hacer un 1lis-
tado de tarcas del mismo, en caso de que la empresa no cuente -
con éste. La claboracién de este Gltimo es més recomendable, ya

que, resulta menos costoso que la descripcién de puestos.

Lo que sc¢ pretende es encontrar un instrumento fitil para-

comparar el desempefio de los trabajadores con los estindares de
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desempefo.

Cuando se¢ elabore en listado de tareas, es suficicnte las

tareas esenciales del puesto.

d) La deteccidn de necesidades en una situacién critica,
Pretende investigar una situacién especifica como la scguridad

industrial, las relaciones interpersonales, ctc,

Existen varios factores que es necesario considerar:
Y-El niimero de sujetos a investigar

-El nivel jerirquico de los mismos.

-Las caracteristicas de los sujetos, ecn especial

su escolaridad.

-Los puestos que ocupan.

-E1 tiempo v los recursos disponibles.

-Los conocimientos del investigador.

-l.as caracteristicas de las técnicas.”"(103)

A partir de esta informacién se eligen, un minimo de dos
técenicas, una para investigar a los trabajadores, v la otra -
para que su jefe inmediato proporcione su propio punto de vis-
ta. De este nodo se aumenta la objetividad y se introduce un -
elemento participativo en la determinacién de necesidades de -

capacitacidn.

IV.2.2.3 Técnicas para detectar necesidades de capacita-

cién,

(103) ibidem. Pdg, 62.
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Con el fin de facilitar la deteccidén de necesidades, re-
sulta conveniente conocer algunas técnicas que para ello exis-

ten:

a) Entrevista.- La entrevista es una conversacién realizada -
frente a frente entre dos personas. Es recomendable cuando el

nlmero de personas a entrevistar es reducido.

"Los aspectos fundamentales que se deben consi-
derar son: adscripcién del trabajador, puesto,
nombre y escolaridad., Posteriormente se podrin
explorar sus habilidades, conocimientos sobre-
el puesto, disponibilidad para recibir capaci-
tacién, condiciones en que recaliza su trabajo,
rea en la que considera requiere ser capacita
do, etc.(104) -

Mediante esta técnica se puede explorar mis profundamen
te la situacién real del personal y los datos pueden manejar-

se de manera confidencial.

b) Cuestionario.- Es un formato impreso utilizado para recabar
informaci6n sobre diferentes temas y se presenta por medio de-
una scrie de preguntas en las que se evitan palabras difficiles-

de entender o con méds de un significado.

A fin de que la informacién sea mids confiable se reco--

mienda no solicitar el nombre de los participantes.

(104) INEA DIRECCION DE ADMINISTRACION Y FINANZAS."Té&cnicas pa
ra detectar necesidades de capacitacién administrativaZ

Pag. 14
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c) Andlisis de puestos.- Técnica que consiste en la obtencién de
informacién que tiene que ver con ¢l "deber ser" de cada puesto,
se analiza la descripci6n normativa para saber lo necesario pa-
ra desempefiarlo bien, Permite obtener informaci6n sobre las ca-
racterfsticas gencrales y especificas de cada uno de los pues--
tos, razén por la cual la informacién que sea proporcienada por
el personal que tenga cl conocimiento y experiencia suficiente
en el puesto que se describa, deberd ser cotejada con la norma

y asf detectar las necesidades de capacitacidn.

d} Calificacién de méritos.- "Es una t&cnica con la que se pue-
de evaluar sistemdticamente la cahacidad actual de los emplea--
dos, secglin sus actitudes y otros factores necesarios para la co
rrecta ejecucién de sus tarcas. Es evaluada por el jefe inmedia
to con base a la informacién obtenida del perfil de puestos, lo
cual nos proporciona la situacién idcal”.(]os)

Ademds, este instrumento arroja informacién respecto al de
sempefio del personal c¢n su trabajo, lo cual nos proporciona in-
formacién de la situacién real en que sec cncuentra el trabajador
para poder acatar de esta manera sus deficiencias mediante la ca

pacitacifn adccuada.

¢} Inventario de recursos humanos.- Los datos contenidos son: -

adscripeién del trabajador, puesto, escolaridad, experiencia,etc.

(105) c¢fr. ibidem. Pag. 15,



114

Este tipo de inventario nos da informacién sobre cada -
uno de los integrantes de la institucién, lo que permite cono
cer el potencial con que cuenta la empresa en el momento ac--
tual y cémo va a proyectarse c¢n el futuro para asi poder pla-

near las necesidades posteriores de recursos humanos.

"De este modo localizamos los posibles instructores in
ternos con que pueda contar la empresa, scfiala aspectos en -

los que se puede capacitar al personal", (106)

f) Inventario de habilidades.- Permite Jetectar las activi-
dades en que se requiere capacitaci6n. Proporciona informa--

cién de las necesidades reales de capacitacibén desde el pun-

to de vista tanto del trabajador como del jefe inmediato.

g) Registros de observacidn.- Son aquellos realizados por -
dos o mis personas, quienes en forma sistemitica identifi--
can y califican la conducta o actividad registrada por el -
empleado dentro de un tiempo previamente determinado. Los -

elementos que debe .contener:

Tiempo y conducta a registrar.

Existen diferentes tipos de registros:

a) Anecd6ticos.- Se detallan todas las actividades realizadas

(106) cfr. ibidem. P4g. 16
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por las personas en estudio,

b) Frecuéncia. Se determina el nGmero de ocusiones on que ocu--

rre una actividad determinada.

c¢) El de duracidn.- Permitird conocer el perfodo de tiempo in-

vertido en dicha actividad.

d)} El de productos permancnte.- Permite conocer el trabajo efec-

tivo que haya sido concluido durante una jornada de trabajo.

Alin cuando estas técnicas deben de ser aplicadas con mucho
cuidado y habilidad por parte de los investigadores, proporcio--
nan informacién valiosa respecto a las carencias o habilidades -

reales respecto al desempefio del personal en sus labores.

IV.2.3 Elaboracién del programa de capacitacién.

IV,2.3.1 Anteccedentes.

En primer lugar es indispensable determinar las nece
sidades de adiestramiento mediantc una investigacién que propor-
cione la descripcién detallada de las actividades cn las que se-
debe capacitar a los trabajadores, el nfmcro de participantes y-
sus caracteristicas:

"a) Descripcibn de actividades.
b) Caracteristicas de los participantes.

¢} Nomero de participantes.(]07)

(107) ARMD, Op, cit.Pdg.3
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a) Descripcién de actividades,- Consiste en la especificacién
de las diferentes acciones que se llevarin a cabo dentro del -
plan de capacitaci6n, La descripcibn de los trabajos debe ser-
precisa y completa, de lo contrario el programa no serfi efi---

ciente,

b) Caracterfsticas de los participantes,- Es necesario conocer
las caracterfsticas personales y los antecedentes en cuanto a-
experiencia y nivel escolar de los trabajadores, pues es nece-
sario que scan tomadas en cuenta al formular un programa dec ca

pacitacién,

c) El nfimero de participantes.- Para poder preveer las técni--
cas materiales de instruccién y los recursos necesarios para -
1levar a cabo la capacitacifn es necesario tomar en cuenta el-

nfincro de participantes que intervendrin en dicho proceso,

1vV,2.3,2 Etapas del proceso, En primer lugar se debe de-
terminar lo que el participante sabrd hacer al finalizar el -
proceso de capacitacién. Es decir, los cambios conductuales es
perados al finalizar el curso. Existen diferentes tipos de ob-
jetivos:
1.- Generales.- Se logran al terminar todo el curso, también -
se le conoce con el nombre de objetivos terminales, son -
las conductas que se espera que los participantes dominen-

después del curso.



117

2.- Objetivos particulares,- Tambign se les conoce con el nom-
bre de intermedios, Son el desglose de los objetivos gene-
ralés, facilitan la direccidén del programa y sirven de --

unién entre los objetivos gencrales y especificos,

3.~ Objetivos Especificos.- Son la descripcién precisa de las
conductas del participante al terminar la capacitacién, fa

cilitan la direccién y evaluacién de cada sesién.

a) Redaccibn de objetivos ,-

La redaccién clara y precisa de objetivos de capacitacién,
tiende a lograr una conducta final expresada en términos de -

destreza y patrones de rendimiento y eficiencia,

Los objetivos para su redacci6n tiencn cuatro fases:

1.- Presentacién,- Es enunciar de manera precisa, al suje-
to o sujetos que modificarén suconducta a través de las expe--

riencias de aprendizaje planeadas.

2.~ Formas de conducta,- En la especificacién del binomio

conducta-contenido sc¢ incluyen dos clementos:

-La conducta, es la accifn observable del sujeto.
-E1 drea de contenido que demostrard posecer,
El verbo utilizade deberd ser lo suficientemente claro y ope-

rativo para definir la cjecucién principal
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Benjamin Bloom divide a los objetivos en drcas de dominio

cognositivo, afectivo y psicomotor,

E1 4rea cognositiva incluye objectivos referentes a la me-
moria o cvocaci6n de los conocimientos y al desarrollo de habi-

lidades y capacidades t6cnicas de tipo intelectual,

El drea afectiva incluye objetivos que describen cambios-
en los intereses, actitudes y valores. El desarrollo de aprecia

ciones y una adaptacién adecuada.

El tercer dominio es el del 4rea psicomotora que incluye

aquellos objetivos relacionados con habilidades de tipo motor.

Dentro de cada frea de dominio existen diferentes clases
de objetivos que han sido ordenados de acuerdo a los comporta-
mientos que pretenden, Del mds simple al mds complicado, Es de
cir estéin clasificados de acuerdo al grado de dificultad que -

representan todas y cada una de las conductas enunciadas,

Las seis clases principales dentro del drea cognositiva-
son:

Conocimiento.
Comprensién
Aplicacién.
Andlisis,
Sintesis.
Evaluacidn,
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De acuerdo a la naturaleza de 1a funcidn educativa den

tro de la empresa (capacitacidn) asf como los alcances que -
pretende, los objetivos referentes al drea cognositiva resul

tan ser lo mis adecuados,

B.S. Bloom, propone una tabla de clasificacién para objctivos

y los verbos que pueden ser usados en cada nivel del dominio-

cognositivo,

CONOCIMIENTO: COMPRENSION:

Definir
Repetir
Apuntar
Inscribir
Registrar
Marcar
Recordar
Nombrar
Realatar
Subrayar
Enlistar
Enunciar

Traducir
Reafirmar
Discutir
Describir
Explicar
Expresar
Identificar
Localizar
Transcribir
Revisar
Narrar

SINTESIS:

Componer
Planear
Proponer
Disefiar
Formular
Arreglar
Ensamblar
Reunir
Construir
Crear
Erigir
Organizar
Dirigir
Aprestar

APLICACION:
Interpretar
Aplicar
Usar
Emplear
Demostrar
Dramatizar

Practicar

Ilustrar
Operar
Inventariar
Esbozar
Trazar

EVALUACION::

Juzgar
Evaluar
Trazar
Valuar

Seleccionar

Escoger
Valorar
Estimar
Medir

ANALISIS:
Distinguir
Analizar
Diferenciar
Calcular
Experimentar
Probar
Comparar
Contrastar
Criticar
Investigar
Debatir
Examinar



3.- Nivel de Precisién,- Se refiere a la cantidad, calidad
o precisifn con que se exige que se manifieste esa conduc-
ta, Se fija en funcién de: rapidez, minimo de respuestas -
corrcc;as, ndmero o tipo de errores, exactitud de cjecu---

cién.

Se recomienda un nivel individual y uno grupal.
El individual sefiala el grado de precisién con el cual se
considera aceptable la ejecucién del participante, El gru-
pal establece qué porcentaje minimo de participantes habri

de dominar el objetivo propuesto al final del curso,

4.- Condiciones de Ejecuci6n.- Son las situaciones en las
cuales se deben de manifestar las formas de conducta. Debe

incluir:

-A partir de qué informaci6n realizard la conducta esperada
-En qué circunstancias.
-Con qué material, equipo o herramientas,

~En qué lugar.

La importancia de la descripciénde las condiciones
cn las que ocurrird la conducta, radica en la necesidad del-
participante de saber lo que se cspera de é1 y en qué situa-

ci6én se realizard la evaluaci6n.
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b) Estructura del contenido.- Es necesario estructurar los con
tenidos de aprendizaje del programa, organizarlds y decidir -

el orden en que se van:.a presentar,

c) Plancaci6n de la Evaluaci6n,- Es importante plancar y elabg
rar los instrumentos de evaluacién correspondientes, para com-

probar ¢l logro de los objetivos plantcados,

Hay varios momentos en que se puede realizar una eva--

luacién:

- Antes del curso (Evaluacién Diagnfstica).
- Durante el curso.

- Al finalizar el curso.

"La evaluacién diagnéstica permite ver las condiciones
en que los participantes ingresan al curso, si estén o no pre-
parados para el logro de los objetivos propucstos y el conoci-
miento que tienen sobre un drea cspccifica".(loa)

La evaluacién durante el curso permite ver el segui---
miento de los participantes con respecto a la ensefianza asf co

mo el ritmo de aprendizaje.

La evaluacién final, se rcaliza al término del curso,
puede ser en rclacién al instructor, cn relacién al participan
te o en relacién a las técnicas y métodos didfcticos utiliza--

dos. Es recomendable que se realice en 1Ins tres aspectos,

{T08) CeNaPo ARMO, op. cit, Pdg.2!
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d} Seleccibn de técnicas y materiales didficticos.- Las técnicas
de instruccién se seleccionarfin de acuerdo a los objetivos, al-
contenido y a las caracteristicas y nfimero de participantes.

Los materiales diddcticos serdn de acuerdo a la técnica que se-

utilizard,

e} Definici6n de duracién, fecha, horario y lugar de realiza--
ci6én, La duracién scrd en funcidn de la dificultad que implique
el logro de los objetives. La fecha sc establecerd de acuerdo -
al plazo en que se requiere la capacitacién, los horarios debe-
rén estar de acuerdo con las politicas de adiestramiento y ca--
pacitacién previamente fijados por la empresa. La selecci6n del
lugar dependeri del objetivo de aprendizaje, el nfimero de partj

cipantes y los recursos con que cuenta la empresa.

£} Estimaci6én del costo de programa.- "Indica el recurso finan-
ciero aproximado que se necesita para realizar la capacitacibn-
y adiestramiento del programa".(log)
g) Organizacién del Curso.- Una vez cubiertas las etapas ante--

riores del proceso se procederd a organizar el curso.

(109) CeNaPro ARMO, op. cit. Pédg.21
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IV.2.4 Habilitar el programa de capacitacibn,

Se pretende obtener todos los recursos necesarios para
la ejecucién de los cursos, seminarios, conferencias, ectc., que

hayan sido previstos en el punto anterior

Las actividades que componen la fase de este programa son:

1.~ Llevar a la prictica las actividades previstas cn el progra

ma de capacitacién.
h

2.- Supervisar la ejecucibn de estas actividades.

IV.2.5 Ejecutar el programa.

En esta fase sc pretende satisfacer las nccesidades de -
capacitacidén a través de la realizaci6n de los cursos o modali-

dad diddctica que sc haya previsto.
Los elementos de esta etapa son:

" -Realizar el adiestramiento y la capacitacién
de acuerdo a la catendarizacién prescrita en el
programa.

Se deberidn verificar todos los recursos y acciones
planeadas, el desempeiio de los instructores, la --
correcta utilizacifn de materiales y recursos de -
apoyo, las condiciones en las que se da el adies--
tramiento o capacitacién, y la evaluacién del ---
aprendizaje y reacci6n de los participantes".(110)

(110) ibidem. Pidg. 23
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IV,2,.6 CEvaluar la funcidén de capacitacién.

Esta funcibn de evaluaci6n entra en vigor desde la etapa
de planificacibén y se continfia a través de todo el sistema, ya-
que, al concluir cada una dc las actividades proporciona la in-

formacién necesaria para corregir errores,

El prop6sito de la evaluacién es "determinar la efectivi-
dad de la capacitacibn con relacién a los beneficios obtenidos -
por la organizacién y los trabajadores.' a1

Permite determinar los cambios conductuales obtenidos en

los participantes al curso.

Algunos de los beneficios observables cn los cambios ob--

tenidos a través del programa pueden ser:

-Incremento de la produccibn.

-Incremento de la calidad del producto o servicie.
-Mejor comunicacién,

-Mejores rclaciones interpersonales.

-Disminuci6én de los riesgos dec trabajo.

(111) ibidem . Pdg. 26 .



CAPITULO V
* PROPUESTA DE UN PROGRAMA DG CAPACITACION PARA LOS SUPERVISORES DE
PRODUCCION EN EL ADECUADO EJERCICIO DE LA AUTGRIDAD
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INTRODUCCION

El presente capfitulo pretende, formular una alternativa
de capacitacién a una necesidad previamente detectada en los
supervisores de produccién de la empresa doméstica en que se

realiza la investigacifn,correspondiente a este apartado,

Para lograr dicho objetive se ha recurrido en primer lu-
gar, a la deteccién de necesidades dentro de la empresa, Para
ello ha sido necesario la aplicacién de cuestionarios y entre

vistas, tanto para directivos come para supervisores,

Esta empresa (Probamex S.A. de C.V.), posec al igual que
toda institucidén una serie de caracteristicas propias que de-
rivan de sudimensién, giro comercial, tipo de empresa, etc, -
Caracteristicas que dehen ser tomadas en cuenta para la pla--
neacién de cualquier forma de capacitacién que se pretenda y

que por tanto scrin descritas mis adelante,

La importancia de un ambiente agradable de trabajo para
el mejor logro de los objetivos de la empresa, pone de mani-
fiesto la necesidad de investigar las causas que provocan re
laciones conflictivas dentro de la empresa, entre las que fi
gura la autoridad. Asi como determinar hasta qué punto este-
tipo de conflictos pueden ser solucionados a través de la ca-

pacitacién en determinados aspectos.

Para esto debe tomarse en consideraci6n la actitud de los
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trabajadores hacia la empresa, como a la capacitacidén misma, Al
igual que otro tipo de limitaciones tales como costo, tiempo -

disponible para la accién capacitadora, etc,

V.1 Determinacién de necesidades de capacitacién,

Para cfectuar una detecci6n de necesidades es importante cn
primer lugar ubicar el tipo de empresa en la que se¢ realizarf la
investigacién y sus caracter{sticas gencrales. La empresa on 1la
que se realiza el presente trabajo tienc las caracterfsticas de
una pequefia empresa familiar dedicada a la manufactura de pro--
ductos quimicos y alimenticios que sirven como materia prima pa
ra la elaboracién de productos tales como cafés instantdneos, -

cervezas, panificacién, etc,

Esta organizacién cuenta con cinco personas,(todos miembros
de la familia Garduﬁo),cncnrgadgs de l1a direccidn de la compa--
fifa. Existen ademfs ¢l departamento de Relaciones Humanas, per-
sonal, contabilidad y finanzas, informitica, ventas, crédito y

cobranzas, produccién y mantenimiento.

En el drca de produccién laboran un total de¢ 30 obreros y -
14 supervisores ademds de 4 choferes, 2 mensajeros, 3 policias

y 2 almacenistas.

Para efectuur lu deteccién de necesidades fue necesario rea

lizar el siguiente proceso:
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lo., Sec entrevistaron al Director Técnico y al Director Ge
neral de la compafifa con el fin de determinar las "drcas criti

cas" en las que era necesario profundizar la investigacién.

El protocolo de la entrevista aplicada consta de 9 pregun

tas abiertas (Anexo 1},

20, Posteriormente se aplic6 un cuestionario a una muecstra
representativa del 40% (5 supervisores) de un total de 14 super

visores. (Anexo 2)

El cuestionario se dividié en varias &reas para facilitar-

la interpretacién de datos, estas son:

a) Conocimiento del puesto.

b) Capacidad para solucionar problemas,

c} Plancaci6én de actividades.

d) Autoridad,

e¢) Comumicacién,

f) Conocimientos y cumplimiento de reglamentos y polfti--
cas de la empresa,

g) Capacidad para asumir responsabilidades,

El cuestionario consta de un total de 40 preguntas divi-

didas en:
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1. Datos Personales: 8 preguntas.
II Preguntas abiertas; 5 preguntas,

IIT Escala estimativa; 27 preguntas.

30, Se aplic6 una entrevista (ancxo 3) a la misma muestra se

leccionada para la aplicacién del cuestionario,

El protocolo de entrevista consisti6é en 27 preguntas di
vididas en cinco dreas para facilitar la interpretacién de -

datos:

1 Datos Personales: 7 preguntas.
11 Funciones: 3 preguntas

111 Objetivos: 5 preguntas.

IV Comunicacién: § preguntas.

V Autoridad y liderazgo: 7 preguntas.

40, Finalmente se realizé un anfilisis de los resultados obte

nidos a través de la deteccidn de neccesidades,

A continuacidn se exponen los resultados obtenidos en -
las entrevistas y cuestionarios en ¢l siguientec orden:
1.- Resultado de las entrevistas aplicadas a los ejecu-

tivos de la empresa.

2.- Resultado de los cuestionarios aplicados a los su--

pervisores.
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3,- Interpretacién de datos y conclusiones del cuestio-
nario.

4.- Resultado de las entrevistas aplicadas a los super-
visores.

5.- Interpretaci6én de datos y conclusiones de la entre-

vista.

V.i.1 Resultados de la entrevista aplicada a Directi-

vos,

De la entrevista realizada a los cjecutivos de la compa
fifa. (Anexo 1), una al Director Técnico y otra al Director -

General, se recabd la siguiente informacién:

Ambos consideran que la actuaci6én de los trabajadores -
en relacifn al logro de los objetivos de la empresa es ade--
cuado, aunque al igual que en toda cmpresa existe una drea -
conflictiva. En esta empresa se ha detectado el drea de pro-
duccién como el &rea '"critica", siendo &sta la mis urgente -
de solucionar. Dichos ejecutivos atribuyen los problemas de
esta drea a una super&isién deficiente, es decir, que los -
supervisores ejercen un tipo de liderazgo demasiado paterna-
lista por lo que los obreros descuidan el manejo de materias
primas peligrosas, ponen poce cuidado en el manejo de maqui-
naria delicada y se niegan a utilizar los equipos d¢ protec-

cién obligatorios, De esta manera se clevan los costos de --
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operacién, ya que, las frecuentes descomposturas de la maqui
naria provocan paros de produccién y por tanto retraso en la-

entrega de pedidos,

Se considera a la capacitaci6én como una alternativa de-
solucién a estos problemas, siempre y cuando sc tome en cuen
ta la limitante del tiempo. Factor que debe tomarse en cuen-
ta al plancar cualquier actividad dentro de la empresa, Del-
mismo modo que se deben estimar los recursos materiales y hu

manos disponibles para llevar a cabo la capacitacién,

Debido a lo anterior se consideré necesario investigar-
Gnicamente el &rea de produccién para especificar cufiles eran
los problemas que ocasionaban el sabotaje y descuido de maqui
naria. Para ecllo se aplicé una entrevista (Anexo3) y un cues-

tionario ( Anexo 2), obtenifndose los siguientes resultados:
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1.2 Resultado de los cuestionarios aplicados a los su

pervisores:

En primer término sc aplicé un cuestionario (Anexo 2) a -

muestra represcentativa correspondiente al 40% de 1a poblacién --

total de

asi cinco

El

partes:

1I.
III.

1v,

supervisores que laboran en la empresa.{(14) Apliciindose

cuestionarios y posteriormente cinco entrevistas.

cuestionario, para su aplicacién se dividié en tres --

Datos personales (8 preguntas)

Preguntas abiertas (4)

Preguntas de opcién mfiltiple con una escala estimativa
del ! al 7, referente a la capacidad para el desempeiio

de determinadas funciones:

1o~ néficiente; 2.- Muy malo; 3.,- Malo, 4.- Accptable;
5.~ Bueno; 6.- Muy bucno; 7.Excelente . (17 preguntas)
Preguntas de frecuencia, con una escala estimativa del
1 al 7, referente a la frecuencia con la que realizan-

determinadas funciones:

1.- Siempre; 2.- Casi siempre; 3.- Muy frecuente; 4.-Fre
cuentes; S.- Ocasionalmente.- 6.- De vez en cuando; 7.-Ra

ra vez o nunca. (10 preguntas)

A continuaci6én se presentan los resultados cbtenidos en-
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cada una de las preguntas del cuestionario:

Total de Cuestionarios.aplicados: 5 (40% de la pobla--

cién total).

I.- Datos Personales.

Tiempo promedio de antiguedad: 10 afios,
Tiempo promedio de antiguedad en el puesto: 5 afos
Escolaridad: Primaria terminada

II.-. Preguntas abiertas:

1.- Respuestas afirmativas: 0
Respuestas negativas: §
Causas:

-Experiencia.
-Conocimiento del puesto.

2. Respuestas afirmativas: 2

Causas:

-Falta de planeacién,

-Cambio de ideas de los jefes

Respuestas negativas: 3

-Siempre se siguc una misma 1inca de trabajo

-liay variaciones de materia prima. (muy pocas}.



3.- Respuestas afirmativas: 3
Causas:

-La empresa siempre proporciona todo lo indispensable.

Respuestas negativas: 2

Causas:

~Falta de refacciones.
4.- Respuestas afirmativas: 3

Causas:

-Interés por actualizacién de conocimientos.
-Descos de superacidn.
Respuestas negativas:

Causas:

-Sencillez en el puesto.
-Lo Gnico que se necesita es una mayor direccién de activida

des. .
111, Escala estimativa:

x= Escala

f= Frecuencia.
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X 3 s 6| 7 x iz 5 7
f

1. 2 3 10. 2 1
2. 4 h 11, 3 2
3. 2 |3 V2. 2 3
4. 312 13. 3 2
5 2 |3 14. 3 2
6 2 13 15, 2 3
7. 30t V6. 3 2
8. 1 1212 17, 3 2
9, 2 {2

X 3 S 1617 X1

£ f

a) 4 1 £} 1

b) 3 g)

c) 3 h)

d) 3 1)

e) 3 i)

1.- Deficiente
7.-Excelente

1-Siempre
7 Rara vez o nunca
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V.l.2.1Interpretacién de datos del cuestionario,

Para poder estudiar los diferentes aspactos en los que -
se requerfa capacitacién, fué necesario dividir el cuestionario
por Areas., Esta divisién, sin embargo, no es determinante, ya -
que todas las actitudes con relacién a las funciones de la su--
pervisidén que se estudian en este cuestionario estdn Intimamen-

te relacionadas en la prictica.

La divisién fue como sigue:

a) Conocimiento del puesto (preguntas 1, 2b, 3 3b, 4 y 4b)

~—

b

-

Capacidad para solucionar problemas y enfrentar situaciones -
nuevas (5,6,2 y e)

c) Planeacién de actividades (10,11,8y 9)

~

d) Autoridad (13, b, £, g, i, j, a)

—

e) Comunicaci6n (12, 14, 15, 16, 17, c)

—

£f) Conocimiento y cumplimicnto de los reglamentos y politicas

—

de la empresa (1b, 7)

-

g) Capacidad para asumir 'responsabilidades (d,h)

En base a todas las respucstas posibles para cada #rea,
se determind el porcentaje de respuestas dadas a cada una de-

éstas.

Los aspectos en que se detecté una necesidad més urgen-
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te de capacitacién fueron: (Ver grificas)

lo, Autoridad. Un 43% afirmé tener un excelente dominio
de esta frca, Gnicamente un 11% aceptd tencrun buen y muy buen
dominio de €sta mientras un 20% reconocié tener un mal dominio

de la misma.

20. Comunicaci6n. Un 40% de respuestas fueron de Exce--
lente, Gnicamente un 11% de "muy bueno” y 46% de '"bueno", aun-
que aparentemente no existe ningGn problema en esta fdrea, los -
resultados obtenidos en el firea de conocimiento y cumplimiento
de los rcglamentos determinan una deficiencia en la comunica--

cién,

30, Conocimiento y cumplimiento de los reglamentos: no
hubo ninguna respuesta de 'excelente" el 40% contest6 '"muy buc

no' y el 46% "bucno'.
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Orificas.
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Porcentaje de respuestas de "Bueno" (5)
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Porcentaje dc respuestas de "malo" (3)
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V.1.5 Resultados de las entrevistas aplicadas a los super-

visores:

Posteriormente a la aplicacién de los cuestionarios
se aplicaron cinco entrevistas (anexo 3) tomando la misma --

mucstra seleccionada para la aplicaci6n del cuestionario.

El protocolo de entrevista consistié en 27 preguntas
que para facilitar la interpretaci6n de resultados se dividie-

ron en cinco {reas:

I.- Datos Personales,
I1.- Funciones.

II1.- Objetivos.
IV.- Comunicacién.

V.- Autoridad y Liderazgo.

A continuacién se presentan los resultados obtenidos

a través de esta entrevista.

Total de entrevistas aplicadas: 5

1. Datos personales:

Edad promedio: 40 afios.
Ticempo de antigucdad promedio: 10 afios.
Escolaridad: Primaria terminada.

Nfmero de personas a su cargo: de 2 a 4,
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IT. Funciones:

Esta seccién de la entrevista pretende investigar el -
nivel de informacidn que los supervisores tienen de las funcio--

nes que deberfan desarrollar en su puesto.

Checar 6rdenes de produccién: 4
Checar materiales: 3

Checar procesos: 1.

Checar maquinaria: 1

Checar fechas de caducidad: 3
Controlar a la gente: 3
Supervisar calidad: 2
Planecaci6n de tareas: 2

Entrenamiento de personal: 1.
III. Objetivos.

Este aspecto de la entrevista se refiere a los objeti
vos de los supervisores en relacién a lo que pretenden lograr -

con su personal.

-Lograr que el personal mejore la producci6n:i
-Concientizar al personal de la responsabilidad que se tiene --

que al mancjar productos alimenticios y farmacéuticaes: 1
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-Lograr un buen equipo de trabajo: 1
- Ser jefe de departamento y promover a sus subordinados: 2
-Lograr que hagan las cosas de acucrdo a "mi manera de pensar

y a mi filosoffa": 1,

Plan a seguir para el logro de los objetivos anteriores:

- Cooperar con el personal y tratar de comprenderlos: 2
- Conocimiento de maquinaria: 1.
- Conocimicnto de los productos manejados: 1,

- Dar a conocar los programas de trabajo al personal 1.

1V ., Comunicacién.

En este punto sc tratd de conocer las relaciones entre-
el personal, personal-supervisor y jefe-supervisor; asi como la
participacién que los supervisores dan a su personal en toma de

decisiones que involucren al personal directamente.

a) Relaciones obrero-obrero:

-Problemas rutinarios: 2.

-Relaciones estrechas: 1.

-Problemas de celos y falta de comprensién: 2.

b) Relaciones Supervisor-QObreros.

-Bastante buenas, los conoce bien y ayuda: 3,
-No le gusta enterarsc de los problemas personales

de sus subordinados: 1.
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-~ No quiere acercarsc al pesonal por miedo
a perder su autoridad y cuando ticnen algtn
trabajo trata dec ayudarlos para evitarse

problemas: !

c} Relaciones Supervisor-Jefe;

-Buenas, estd enterado de todo y colabora: 4.
~Es diffcil adaptarse al sistema de cada

Jefe: 1

d) Conocimiento de los objetivos del supervisor por parte del

personal:

-Se les ha dado a conocer 0.
- No se les han dado a conocer pero mis o
menos saben cuiles son: 2.

- No los conocen: 3.

e) Cooperacién para el logro dec los objetivos por parte de los

obreros:
-Cooperacién desintersada: i.
~Cooperan por el deseo de promocién: 1.
-Casi no cooperan: 2.
-"Tienen que cooperar': 1.

f) Conocimiento de las decisiones del supervisor por parte del

personal .
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- Se les dan a conocer las decisiones y se pide su opinién: 1,
- Se dan a conocer, pero no se pide su opinidn, 3.

- No se dan a conocer:

V. AUTORIDAD Y LIDERAZGO:

a)_Aceptacién y respeto_por las polfiticas de la empresa:

- Las acepta y cumple en un 100%: 1.
-Las acepta y las cumple en un 90% 2.
-No las acepta pero las cumple: 2.

b) Establecimicnto y respeto de las normas establecidas por el

supervisor _en su_grupo de trabajo:

- Estableci6 varias normas y los empleados las aceptan: 2.

- Establecié varias normas y los emplcados no las aceptan: 2

- No establecié ninguna norma: 1

c) Respecto a 6rdenes impuestas por el supervisor:

- Las 6rdenes sc¢ aceptan en un 100%: 0.
-Las drdenes se aceptan en un 70% S.
-Las 6rdenes se aceptan en un 50% o menos: 0:

Ademis de lo anterior tres personas agregaron que cs
necesario hacer entcnder al personal que estdn “alquilados™ y

no tienen otra alternativa miis que obedecer, ya que, para eso-
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sec les paga,

d) Actuacifn del supervisor en caso _de desohediencia de algfn

obrero:

-Hablar con el jefe para que lo reprendan: 3
-Hablar con la persona que ha desobedecido: 3
-Exigir que obedezca: 1

e) Delegacién de responsabilidad

-Cada quien tienc una obligaci6n y responde de
clla: 4
-Cambia con frecuencia las obligaciones del

personal y esto ocasiona descontrol, 1
V.1.3.1 Interpretacién de datos de la entrevista,

En el 4reca de comunicacién se detectaron los siguientes

problemas:

lo. E1 40% de la poblacifn total de supervisores afirmaron te-
ner problemas de celos y falta de comprensidn,

El 60% afirmé quc se dan a conocer las decisiones tomadas por -
el supervisor pero no se toma en cuenta la opinién de sus subor

dinados.

20. E1 40% de los supervisores afirman que sus subordinados --
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casi no cooperan al logro de los objetivos.
60% afirmaron no conocer los objetivos del superior,

En el firea de "Autoridad y Liderazgo” se present6 -

la siguiente situacién:

lo. E1 40% de los supervisores establecieron normas que-

no fueron aceptadas por los obreros,
2o. E1 100% afirmé que sus 6rdenes se aceptan cn un 70%,

De acuerdo a las necesidades detectadas a través de
la entrevista, puede notarse claramente, que los aspectos

en que existen necesidades son:

- Objetivos.- Para una buena labor como supervisor es ne-
. cesario, tener determinados objetivos a corto, mediano-
y largo plazo, que se irin cumpliendo conforme a un plan-
previamente claborado,.Se detect6 una deficiencia signifi-
cativa en este aspecto, ya que, algunos supervisores no -
tienen objetivos, y los que dicen tenerlos, no tienen con

cepto claro de lo que es un objetivo.



V.2 DISERO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION PARA SUPERVISORES
EN EL ADECUADO EJERCICIO DE SU AUTORIDAD,
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V.2.1 PROPOSITO GENERAL;

" Capacitar a los supervisores de produccién de Probamex, S.A.

de C.V., para un mejor ejercicio de su autoridad.”
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V.2.2 BREVE HISTORIA DE "PROBAMEX, S.A. de C.V.

El 29 de Julio de 1978, se fundé PROBAMEX con el capital -
de 8 personas. Esta fué la tercera cmprésn fundada por la fami
lia Gardufio, quienes anteriormente ya habfan organizade dos, -
las cuales eran dedicadas a la industria alimentaria: GLUCOSA,
S.A. FUNDADA EN EL ARC DE 1949 y COMPLEMENTOS ALIMENTICIOS cn
1964, Ambas companfas producfan materias primas terminadas pa-
ra la industria alimentaria, refresqucra, empacadoras, cerve-

ceras, y de panificacién

También se fund6 junto con iwtros accionistas ajenos a la
familia Gardufio, la compaiifa denominada QUIMTEK, S.A. y TECH-
NIA INTERNACIONAL, las cuales hacfan material de curacién, --
desinfectantes, complejo de Hierro Dextran usado por personas
y animales con deficiencia de hierro cn la sangre “"anemia", -
tiempo después adquirieron una planta que producfa color cara

melo.

En el afic de 1982, sc reunicron tres empresas, TECHNIA IN
TERNACIONAL, QUIMTEK y AZURBIN, fundiéndose todas para inte--
grarse a PROBAMEX.

Actualmente cuenta con capital 100% mexicano, su objetivo
social es todo lo relacionado a la fabricacibn, compra y ven
ta, importacidn y exportaci6n de ingredientes especiales y --
productos quimicos farmacéuticos del tipo de material de cura

cién.
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Desde la fundacifn de PROBAMEX, se ha adquirido el equipo
necesario para la elaboracién de los productos con tecnologfa
propia. Esti ubicada en un predio construido exprofeso de --
5,000 mz, situado en 1a calle de Alce -Blanco nGimero 40, frac
cionamiento Industrial Alce Blanco, Naucalpan de Jufircz, Esta
do de México, esta empresa cuenta con un local similar adya--

cente para un futuro crecimiento.

Los productos actuales con los que cuenta la empresa son;

INGREDIENTES ALIMENTICIOS:

Color Carmelo: Usado en la industria alimentaria, galletera =

"AZURBIN" y panificadora, cefvecera y refresquera, sa--
borizantes,’ postres, confiterfa, aderezos, --
productos farmac8uticos, cosméticas, etc. Sir-
ve para "colorear" desde tonos amarillos de--

licados hasta colores de tonos cafés oscuros.

AZUCAR CARAMELIZADA: Se usa también en productos alimentarios,

"AZUQUEM" donde ademis del poder tintorial se busca un
agradable sabor a caramelo. Uso bisico: bhebi-
das instantfnecas, café azucarado (DOLCA de --
Nestlé), licores y vinos, panificacién, hela-
dos, flan, en combinacidn con chocolates y co
coas, productos farmacéuticos, etc.

AZUCAR INVERTIDO _ (Retenedor de humedad): Es un humectante y
"SUCREX"
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y edulcelorante que ayuda a conservar por mis tiem
po la vida de productos alimenticios. Alarga la -
frescura de los productos. Sirve también como vehf
culo para jarabes y otros productos farmacéuticos.
Se usa ampliamente en confiterfa. Se recomienda --
en saborizantes, néctares concentrados, panaderia,
pastas, miel de mesa, jarabes, pastelerfa, jugos,-
mermeladas, malvaviscos, postres y purés, maltea--
das, helados, yogurt, licores. conscrvas, gomitas,

jaleas y galletas.

PROTEINAS VEGETALES HIDROLIZADAS: Presentacién en polvo y 1lfiqui--

"Lv.p.e

do. Es un saborizante de tipo cérnico. Se usa en:
sopas y consomés, platillos preparados, salsas, -
gravies ( pollo, qheso, tocino, jamén, res), ade-
rezos, carnes y embutidos, botanas, mezclas (para
condimentos, empanizado, relleno), alimentos para

mascotas,

CASINATO DE SODIO Y DE CALCIO: Sustituto de leche, compuesto por

"CASEPRIM S.C" la protefna del suero de leche, Se usa como reem-

plazante de leche o reforzador del mismo, Se usa-
en la industria alimentaria y farmacéutica. Es un
emulsificante y espesante por lo que se usa tam--
bién en: cremas batidas, embutidos, bebidas alcohd
licas, léacteas, chocolates, sustituto de leche, -

queseTas.

PEPTONA DE COLAGENO: Es una protefna usada para cosmfticos, sham

"NUTRIPEP"

poos, cremas para la piel.
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MALTO DEXTRINA: Sc destina hisicamente en la industria alimenta

"DEXTRIN"

ria, por lo que se somete a estricto control bac
teri6légico para su uso en una gran variedad de -
alimentos. Usado en: alimentos infantiles (leches
maternizadas), bebidas, cdrnicos, cereales, condi
mentos, aderezos, especias, confiterfa, conservas,
farmacéuticos (tabletas, pildoras, polvos y jara-
bes), lédcteos, harinas preparadas (mezclas en pol
vo, pescados, congelados , panificacibn, postres,

salsas y sopas, sustitutos de crema para café.

LEVADURA AUTOLIZADA EN ESTRACTO (PROYECTO PARA 1990): Parecido -

al H.V.P., se utiliza para su elaboracién levadu-
ra de cerveza. Se usa en: sopas, consomés, plati-
1los preparados, salsa, gravies, aderezos, carnes
y embutidos, botanas, mezclas para condimentar, -

empanizar o rellenos, bisicamente.

NUTRIENTES PARA LEVADURA: Son nutrientes quimicos y biofactores

"YEASTEX"

balanceados ayudando a corregir las deficiencias
nutritivas del mosto para dar un buen licor o vi
no. Asegura fermentaciones mis vigorosas hasta -
agotar totalmente . los azficares naturales de la-
solucién; sc usa en la industria cervecera, lico

rera principalmente.
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DIVISION FARMACEUTICA:

DIOXIDO DE CLORO: Solucién que tiene 2.6 veces mids poder germi-
cida que el cloro, ademids que cl cloro es un -
producto inestable a cierta temperatura ambiental.
El diéxido de cloro ¢s muy estable y soluble en -
cuatquier dilucién. Se aplica para el control --
efectivo de bacterias, algas, lama y otros micro-
organismos; en las industrias pesquera, lechera,-
avicola, de alimentos en general tanto como en el
lavado de equipo como en los productos en sf, pa-
ra evitar contaminaci6én dc los mismos. Asimismo -
en la purificacion del agua, ya que tiene un am--
plio poder residual, Las ventajas que tiene es --
que no es téxico, no e¢s corrosivo, ni deja olor,

ni sabor, no irrita ni desprende gascs,

SOLUCION GERMICIDA A BASE DE YODO AL 0.8%: Esta sec utiliza para

"ULTRADINE ES- :desinfectar reas cutfineas en personas y animales.
PUNA “ULTRADINE

La solucién de Espuma sirve para lavado de pi--
SOLUCION"

sos, mesas e instrumental quirfirgico ademss del
personal que atiende a los pacientes en el cam

po operatorio. La solucifn,para aplicarse en el

4drea cutfinea interna y externa, postoperatoria-
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y durante la operacidén. También para curaciones por medio de gar-

garismos. Se expende al Sector Salud.

Hoy en dfa PROBAMEX, es una empresa productiva que cuenta -
con obreros, supervisores, cinco laboratoristas dos de ellos titu-
lares, una responsable, cuatro choferes, dos camiones (uno de 15 -
toncladas y el otro de 4), una combi,un nmensajero, 14 personas en-
oficinas, tres vigilantes (policia propia de la empresa). L1 --

giro actual es de Productos Quimicos,

\',2.3 ANTECEDENTES.

El curso va dirigido a los catorce supcrvisores de los di-
fierentes departamentos que componen ¢l departamento de produc---
cién de la empresa. A continuacién se hace una breve descripcibn-

de las avtividades de cada uno de estos departamentos:

a) Seccidn de Color Caramelo: Este departamento trabaja en dos --
turnos. Siendo el supervisor de ter turno (7 a.m. a 3 p.m}, el -
Seﬁof ﬁureliano Miranda quien tiene dos obreros a su cargo. El su
pervisor del 2°turno (14.30 a 22 hrs.) es el Sr. Renaud Trejo --

con tres obreros a su cargo.

"En este departamento se elabora el color caramelo, el cual
¢s materia prima de la industria refresquera (Coca-Cola, Sidral -

Mundet, etc.) cervecera, panificadora {pan integral), etc.

También se claboran productos terminados come el Azucar -
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Invertido, producto que ayuda a conservar la humedad en determi-
nades productos tales como cigarros sin filtro, pan y galletas,-

etc.

El azucar caramclizada es otro de los productos que se -
fabrican en este departamento, se utiliza para endulzar cafés-

instantdncos, .

b) Scccién de Quimtek: En este departamento generalmente sc tra
baja Gnicamente un turno (7-15 hrs.), sicndo el supervisor el -

Sr. Cruz Flores, quien tiene a su cargo cuatro obreros.

Aqui se elaboran productos farmacéuticos, (Ultradine Es-
puma y Ultradine Solucién) ambos productos usados por el sector
salud (IMSS) para lavado y desinfeccién de quirdfanos, instru--

mental médico, dreas cutfineas internas o externas, etc.

En este departamento se fabrica también el Oxibac al 10%,
producto utilizado para la desinfeccién de agua, verduras, que-

sos, lavado de maquinaria, granos antes de la molienda, etc.

c) Seccif6n de Yeastex: Se trabaja también en turno generalmente
(7-15 hrs.) siendo supervisor el Sr. Cruz Flores, al igual que-
en la seccidén de Quimtek, contando en este departamento con dos
subordinados en quicnes recae casi por completo la responsabili
daa del departamento, ya que ¢l Sr. Cruz Flores pasa mis tiempo

en la seccibn de Quimtek
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El yeastex eos un producto Gtil como alimento de levadu-

ras de bebidas alcoh6licas.

d) Seccidén de Sccador: Este departamento trabaja las 2dhrs.

dividas en tres turnos (7-15 hrs., 14.30-22 hvs, y 22-7 hrs.,
cada turno tiene un jefe de turno que realiza las funciones -
de supervisor y un ayudanete. Este departamento se cncarga de
deshidratar productos tanto para maquila (leche) o productos-

elaborados por la propia empresa (I1.V.P.)

¢} Seccién de H.V.P.: Aqui también sc trabajan tres turnos -
tguales a los del secador, cada turno con un jefe de turno y-

dos ayudantes,

En esta seccién se elaboran protefnas vegetales hidro-
lizadas, utilizadas para sazonar carnes, pescado, etc. (base-

del jugo Maggi)

£) Mantenimiento: Trabaja las 24 hrs. divididas también en --
tres turnos., Cada turno tiene un supervisor y dos ayudantes.
Este departamento se encarga de todo el mantenimiento de plan

ta y oficinas, tanto mecfinico como eléctrico.

g) Almacén: Se cucnta con dos turnos fijos de lunes a s#bado,
cuando la produccidn no e mucha ¢l S3bade se¢ hace el nmismo--
turno,

los Jefes de turna del primer turno (7-15 hrs.)} cuenta con un -

ayudante, «l igual que el jefe de turno del scgundo turno --



162

(14:30-22 Hrs.)

Cuando sc hacen los inventarios fisicos mensuales o

o el anual se les proporcionan 'dos personas extras por turno.

Aunque los productos fabricados en cada uno de los de
partamentos son muy diversos, por tratarse dec productos ali-
menticios y farmacéuticos, se requiere de un estricto control
de calidad e higiene por lo que todo ¢l personal se ve obli--
gado a usar equipos especiales como tapa-bocas, cubre-pelo, -
ademds del equipo de seguridad usado en todas las cmpresuas -
(casco, faja, zapatos con casco de acero, etc.) Por otra par
te el equipo utilizado en la fabricacidn de estos productos-

es sumamente delicado.

Los jefes de turno o supervisores son los encargados-
directos de la produccifn, y son ellos los que deben planecar
su propio sistema de trabajo. Deben acudir diaramente a la -
oficina de la Direccidn técnica para recibir las hojas de pe
didos de cada producto y las fechas en que éstos deberdn ser
entregados al almacén para posteriormente ser rcpartidos a -
los clientes. De este modo es el supervisor el que debe dis-
tribuir las cargas de trabajo entre sus colaboradores para -
tllogro de los objetivos de produccién trazados por la Direc
ci6n Técnica a quien rinden un informe diario de los avances
en los procesos asi como de situaciones especificas como puc

de ser problemas con algiin emplecado, ctc.
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V.2,3.1 Caracteristicas del grupo.

A través de 1a investigacién realizada en una muestra significativa
del correspondiente al 40% de la poblacibn total de 14 supervisores, sc ob

tuvieron los siguientes datos.

Todos los supervisores son de sexo masculino, con una -

cdad promedio de 40 aifios, y un tiempo de antiguedad de 10 ajios.

Escolaridad promedio: Primaria, aunque hay un 25% de cem-
pleados quc actualmente cursan la Sccundaria Abierta dentro de-

la empresa.

El nfmero de personas que cada supervisor tienc a su car
go varia de uno a cuatro, por lo que parecerfa diffcil que se -
presentaran problemas de autoridad, que sin embargo son bastan-
te frecuentes, ya que los turnos de los diferentes departamentos
se van camhiandode acuerdo a las necesidades de la empresa y en-
ocasiones una persona que es supervisor cn un departamente, al -
ser programado para trabajar en otre departamento, debe actuar -
como obrero, siendo muy diffcil aceptar la autoridad del jefe de
turno de esc departamento y dificil para el jefe de turno contrg
lar la desciplina cuando hay un elemento que se niega a obedecer

sus Srdenes y ademiis crea conflictos entre el resto del grupo.

El grupo al que se dirige el curso ¢s bastante homogénco,
ya que todos ticnen mds o menos el mismo tiempo de antiguedad -

tanto en la empresa como en el puesto, todos tienen mis o menos



164

la misma edad, pertenccen a una misma clase socio-cconémica, to
dos tienen que jugar en determinado momento el papel de ohrero-

y por tanto ‘ticnen intereses muy afines.

tlan recibido cursos de capacitacidn de "Seguridad Indus-
trial®, "Primeros Auxilios', "Resistencia al Cambio' y actual--

mente se les dan facilidades para cursar la "Secundaria Abierta".

Vv.2.3.2 Caracteristicas Generales del Curso.

El curso de Autoridad para supervisores se llevard a cabo
en el salén de entrenamiento de Probamex, S.A. de C.V. Debido a-
las limitantes de tiempo, asi como la dificultad existente para-
reunir 5 todos los supervisores a una hora especifica, tendrd --
una duracidén de catorce horas, repartidas en sigte sesiones de -
dos horas cada una, que se realizarin en un horario de 15 a 17 Hs.
los dias Martes, Jueves y Sébados {tres Martes, dos Jueves y dos

S4dbados) .

Nimero de participantes: Catorce.

Lugar : Probamex, S.A. de C.V. ( Salén de entrenamiento). Alce -
Blanco # 40, fracc. Industrial Alce Blanco.
Horario:Martes, Jueves y Sabados de 15 a 17 hrs.

Duracidn: Catorce huras

Mectodologfa: Expositiva- Participativa.
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Recursos didicticos: Pizarrén, gis, borrador, plumones, hojas

rotafolio, rotafolio, cartulina, sobres, proycctor 8 mm., pan-
talla, extensibn eléctrica, peliculas mel Q15 y 077, hojas blan
cas, plumas, ldpices, fotocopias del curso engargoladas (14 --

juegos.

V.2.4 Objetivos Generales. . .

Conocimientos.

lo. Que los participantes al curso de Autoridad enun--
cien los elementos fundamentales que intervienen cn el adecua

do cjercicio de la autoridad.

Habilidades

20, Que los participantes al curso de Autoridad apli--
que los principios bisicos del ejercicio de la autoridad en -

determinadas situaciones.

Actitudes

30. Que los participantes al curso de Autoridad acepten
la importancia del buen ejercicio de la autoridad en cl desem

pefio efectivo del trabajo de supervisién.

V.2.5 Contenido temdtico, actividades y técnicas.

I. Presentacién del curso,

1. Presentacidn de los objetivos generales del curso
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y temario,

2,- Presentacidn de los integrantes del curso,
3.- Técnica de integracidn grupal (Cuadro de Bavelas},

a) Conclusiones de las técnicas,

1I. Liderazgo,

a) Definicién
b) Forma de adquirir el liderazgo
c} Diferentes tipos de lideres,

d) Objetivos del lfider,

111, Estilos en la Direccién del Personal.

1.- Proyecci6n de la pelfcula "Estilos en la direccién de per-

sonal"”. (Pelfculas mel "{'" 015).

a) Comentarios de la pelicula en equipos. (Phillip's 6'6).

b) Integracién de comentarios.

2. Integracién del tema"Liderazgo'.

IV. Autoridad

1.- Definicién.

2.- Tipos de autoridad.

-En cuanto a su origen
-En cuanto a su funcién.

3. Tipos de Ordenes

a} Simple

b) Razonada

c) Demostrada

d) Con sanciones
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4.~ Rango de Violacién.

v Ejercicio de la Autoridad,
a) Diferencias Individuales.

b) Consultar con subordinados.

-~

c) Escuchar sugerencias,

d} Proporcionar Informacidn.

e) Crear una sensacién de aprobacién,
£) C6mo tratar los errores.

g} Cémo entablar relaciones personales.

) Trato correcto a los subordinados.

vI. Delegaci6én de Autoridad.

1.- Delegaciébn de Autoridad y responsabilidad,
a) Proyeccién de la pelicula "Franqueando obstficulos para
delegar" (Peliculas mel 077).

b) Conclusiones del grupo en el pizarrén.

VI{. Conflictos de Autoridad.

1.- Estudio de caso.
a) Caso de camioneros. [Anexo 4)

b) Andlisis del caso en equipos.

c) Conclusiones por equipo.

2.~ Integracién final por cuadro sindptico.

3.- Evaluacidn Escrita.
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v.2,6 Objetivos Particulares
I. Tema. Presentacién del Curso:

" Los participantes al curso de Autoridad conocerdn los lineamicn
tos generales del curso,”
" Los participantes al curso de Autoridad conoceriin a todos los -

miembros del grupo que asisten al curso".

Tema II. Liderazgo:

" Los participantes al curso de Autoridad identificardn la impor
tancia del liderazgo en el ejercicio de la autoridad”.

Tema ITI. Proyecci6n de la pelicula "Estilos en la direccién de-

Personal":

" Los participantes al curso de autoridad, distinguirdn los dis-

tintos tipos de liderazgo™,

Tema IV, Autoridad.
" Los participantes al curso de Autoridad enunciardn el concepto

de Autoridad y sus principios bédsicos".

Tema V. Ejercicio de la Autoridad:
" Los participantes al curso de Autoridad, conocerin los facto--

res que intervienen para el buen ejercicio de la autoridad".

Tema VI. Delegacidén de Autoridad.
"Los participantes al curso de Autoridad aceptarfin la necesidad

de la delegaci6én de Autoridad en su trabajo'.



169

Tema VII, Conflictos de Autoridad.

"Los participantes al curso de Autoridad, conocerén posibles
alternativas de solucién a los conflictos de autoridad mis -

comunes”. .
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W.2.7 Objetivos Especificos.

Tema I,Presentacitn del Curso.

"Los participantes al curso de -Autoridad:

1

S

Conocerin los objetivos gencrales del curso y el te
mario en un tiempo no mayor de 30°'.

Compararin los objetivos del curso con sus expecta-
tivas propias acerca del mismo.

Conoceréin los nombres de los demds participantes al
curso.,

Valorardin la importancia de la cooperacidén para el

logro de un objetivo comfin."

Tema II. Liderazgo.

"Los participantes al curso de Autoridad:

1.

Definirdn el concepto de liderazgo en una evaluacién
escrita,

Tdentificardn las diferentes maneras de adquirir el-
liderazgo.

Formularidn los principales objetivos de un lider.

Tema III. "Estilos en la Dircccién del personal"

"Los participantes al curso de Autoridad:

1.

Reafirmardn los distintos tipos de liderazgo a tra-

vés de una pelicula
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2. Sintetizardn los puntos mis importantes del tema -

de liderazgo a través de una lluvia de ideas"

Tema IV, Autoridad:

"Los participantes al curso de Autoridad:

1.- Definirdn el concepto de Autoridad c¢n una evalua-
cidén escrita.

2.- Distinguirdn los distintos tipos de autoridad de-
acuerdo al origen y funcién de la misma.

3.- Identificarén los difercntes tipos de &rdenes,

4.- Analizar&n la importancia de mantener un rango de

violacién en las Srdenes dadas."

Tema V . Ejercicio de la autoridad.
"Los participantes al curso de Autoridad:

1. Destacardn a través del intercambio de ideas los -
factores que intervicnen para cl buen ejercicio de
la autoridad.

2. Enlistarin los elcmentos que deben tomarse en cuen

ta para el buen ejercicio de la autoridad".
Tema VI. Delegaci6én de Autoridad:
“Los participantes al curso de Autoridad:

1. Analizardn s través de un philip's 6'6 la necesi-

dad de una adecuada delegacidn de autoridad”.
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Tema VII. Conflictos de Autoridad:

*'Los participantes al curso de autoridad:

1. Distinguirfn algunas alternativas de solucién a proble-
mas de autoridad a través de un caso.

2. Sintetizarin en un cuadro sinéptico ¢l contenido del cur
so.

3, Concluirdn los aspectos mds rclevantes del curso a tra--
vés de preguntas especificas acerca del contenido del --

curso y del instructor.
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la. Sesién

Tema: Presentacién del Curso.

Objetivo: "Los participantes al curso de autoridad, conocerdn
los lincamientos generales del curso".
"Los participantes al curso de autoridad, conocerdn

a los miembros del grupo que asiste al curso'.

1.- Presentacién de los objetivos pencrales del Cursc y Temario.

30

El instructor presenta los objetivos generales del curso, y
el temario, ya escritos en hojas de rotafolio y explica cada -
uno de los objetivos y da una breve explicacién de lo que se

tratard en cada tema.

2.-Presentacibn de los integrantes del curso. 30!

El instructor pide a cada uno de los integrantes que diga -

su nombre en voz alta y sus expectativas con respecto al curso.

3. Técnica de Integracién Grupal (Cuadros dc Bavelas)

Se divide al grupo en equipos de 6 personas, de los cuales,
uno serd '"observador". Se instala a los cinco participuates fren
te a una mesa, dc manera que puedan verse entre si y se le en--
trega al observador una guia de observacién y se le pide que la

1ea cuidadosamente.
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A los cinco miembros del grupo, se les indica que cada -
uno recibird un sobre conteniendo piezas de cartén de diver-
sas formas, con las cuales cllos formarin cinco cuadros del-
mismo tamafio, Se les da a entender que las piezas de cada 50

bre no necesariamente forman un cuadrado.

Se dan las siguientes reglas:

1. NingGn participante debe hablar.

&

2, No estd permitido pedir piezas a otros' por medio de sefias,

w

No deben ayudarse a formar el cuadrado de otra persona, re

ro si darle las piezas que se crea que necesita.

=

No hay limite de tiempo pero deben hacerlo répido.

Después de darles las reglas, se entrega un sobre a cada -

persona y se da la orden del inicio del ejercicio.

Gufa de Observacidn:

Las actividades de usted en este ejercicio, consistirdn -
en: observar las actividades que cada miembro del grupo mues-
tre durante el trabajo; hacer las anotaciones pertinentes en-
base a las cucstiones que se anotan en la siguiente lista y -
dar retro-alimentacidén al grupo cuando el instructor lo soli-

cite,



Actividades que pueden manifestarse

Observaciones

A NIVEL INDIVIDUAL

- Paternalista: Quiere hacer todo por
todos.

- Acaparador: Toma piezas de una y otra

parte,

- Egoista: se encierra cn un cuadrado y
no ve las neccsidades de los demfis!

- Simplista superficial: Forma un cuadra
do pequeiio y cree que ya lo hizo todo.

-Tndividualista: tlace su cuadrado y no
ayuda a los demis.

-Colaborador: Trata de ayudar a los
deméis .

- Desesperado. Quierc terminar rapido
y se desespera de los errores de los
demis.

A NIVEL GRUPAL
- Situaciones de nerviosismo, sereni-

dad, colaboracién, etc.
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a)} Conclusiones a la Técnica 10

El instructor da las conclusiones a la técnica con la ayuda
de los observadores, cada observador debe decir lo que anotd,

y se pide su opinidn al resto del grupo.
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2a. Sesién

Tema IT. Liderazgo.

Objetivo: ™ Los participantes al curso de autoridad, identifica--
rdn la importaci6én del lidecrazgo en el ejercicio de -

la autoridad."

a) Definicién . Tiempo de duracién: 20'.

Se entiende por liderazgo la habilidad que posece un indivi-
duo para inducir a otras personas a comportarse con entusiasmo y-
diligencia en concorduncir con las esperanzas que ese individuo --
tiene cifradas en la orientacién de su objetivo. Es decir, un 11-
der es una persona que adquiere una situacidn preponderante fren-

te a un grupo.

Un gerente estd investido de la autoridad oficial de la or-
ganizacién, pero no es necesariamente un lider. Tiene el derecho-
de mandar, pero eso no quiere decir que posea necesariamente la -

habilidad de mandar.

Existen muchos tipos de lider, pero lo mds prictico es amol

dar al lider con el tipo de cargo que tiene que realizarse.

b) Forma de adquirir el liderazgo. 20’

El liderazgo puede adquirirse por tres factoves:



1. Posicién o puecsto,
2. Apariencia,

3. Capacidad.

1.- Por Posicién o Puesto.- Ea cuando se adquierc una situacién

preponderante sobre el grupo, por tener un puesto mis alto. La

posicibén puede adquirise de tres formas:

a) Democriitica.- Cuando se da un nombramiento a la persona.
b) Sucesi6n.- Cuando el jefe inmediato renuncia y la rotacién --
exige que ¢l individuo suba a su puesto.

c) Apederamiento.- Cuando ¢l individuo se apodera de un puesto -

2.- Apariencia.- Va en funcién de la presentacién fisica de la -
persona, manejo del lenguaje, modales, etc. La apariencia nos --
concede un liderazgo muy débil. Por ejemplo: si hay dos personas
luchando por un liderazgo de posici6n es posible que gane la per

sona de mejor apariencia.

La apariencia influye mucho en relaciones nuevas o momen--

tineas. Esta fuente de poder es una fuente de poder externa.

3.- Capacidad.~ Es una fuente dc poder totalmente interna y es
la mds fuerte, Depende de la preparacién y capacidades del suje

to.
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La apariencia da liderazgo a corto plizo o refuerza el lide

razgo.

*
La posicibén da un liderazgo a mediano plazo. Si una persona-
no tienc cupacidad pero tiene posicifn su liderazgo dura mis que -

si solamente tiene buena apariencia.

Capacidad A]

Posicién

Apariencia

T I E M PO

c) Diferentes Tipos de lideres 40'

El liderﬁzgo es el ejercicio de una influencia dominante,
La persona que cjerce esta influencia se denomina lider.
Existen varios tipos de lideres. Se consideran principal
mente dos, de acuerdo al tiempo que ejercen su liderazgo, -

estos son:

I.- vider flabitual. Es el que tradicionalmente ejerce el 1i

dernzao,
2.- lLider Ocasional.- Esporddicamente cjerce liderazgo.

Existen también los denominados lider "detris de la persg

na', este tipo de lider es aquél que ejerce su liderazgo a través-
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de otra persona, carcce de demostracién de capacidades por falta
de posicién.

El liderazgo es totalmente situacional en cuanto a que -
no sabemos en "x" grupo quien puede ser lider. No podemos decir -
que ¢l liderazgo es positivo o negative sin tomar en cuenta las -

circunstancias.

d) Objetivos del lider.- 30!

Todo lider ya sea por capacidad o por pesicién debe fi--
jarse objetivos claros y alcanzables y hacerlos suber a sus subor
dinados, pero ademis de estos objetivos, todo lider ticne dos ob-
jetivos que es muy importante lograr en su grupo de trabajo, estos

son:

1) Adopcién y alcance de una meta comfin,

2) Mantener y fortalecer la unidad.

Para lograr estos objetivos el lider tiene varias funcig
nes, estas son:

1. Promocién dec sus ideas para iniciar la accién.

2. Facilitar el consenso (que todos se sientan igual)
3. Correr riesgos personalcs por el grupo.

4. Proporcionar contacto extorno al grupo,

5. Motivar la interacciédn.
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Tema IIT, " Estilos en la Dircccidn de Personal.
Objetivo: Los participantes al curso de autoridad, distinguirin

los distintos tipos de liderazgo.

Proyeccién de la pelicula "Estilos en la Direccién del Personal”

( Peliculas Mel “f" 015 Color). 35¢

Esta pelfcula da a conocer un problema de negocios comfn
e indica cémo se lleva por cuatro distintos tipos dc lideres, y -

sus efectos en los subordinados.

a) Comentarigs de la pelicula en equipos. 20°

Se forman equipos de 6 personas, y se les indica que du
rante 6 minutos deben comentar la pelicula, una persona debe en-
cargarse de apuntar las conclusiones o comentarios importantes -

del equipo para después leerlas en voz alta.
Los comentarios se hardn cn base a lo siguiente:

(Cufintos tipos de lideres pudieron observar?

¢{Cuil les parecid el mejor?

b) Integracién de Comentaripos. 30'

El instructor pide a cada secretario de cada equipo -
que lea sus comentarios en voz «1ta, los apunta en el pizarvén-
y despuds pide al resto del grupo su opinidn con ralacidn a lo-

que s¢ anotd y agrega lo que considere de impurtancia,



c) Intcgracién del tema Liderazgo. 3t .

El instructor hace en el pizarrén un cuadro sindptico
con la ayuda del grupo, destacando los puntos mis importantes-
del tema que son: Definicién, formas de adquirlo, tipos de 1%-

deres y los objetivos del 1lider.
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da. Scsifn

Tema: Autoridad,

Objetivo. "Los participantes al curso de autoridad enunciarin

el concepto de autoridad y sus principios biisicos.

a) Definicién, 20'

Es la capacidad para producir modificaciones en la con-
ducta de los demis, cn forma directa y en el sentido desecado.
Segfin M. llove J., Autoridad es un intento exitoso para dirigir

la conducta de otro individuo.

El que cjerce la autoridad se llama mandante, y aquél -

sobre el que se ejerce se llama mandatario.

El cambio cn el comportamiento de una persona pucde ser

inducido por:

mandato
imposicién
sugerencia
ejemplo
capacidad

razonamiento

Por obediencia
sumisién

sugestibn Una persona puede modificar su
imitacién s
rcconocimicntO,,,/////””Conducta en el sentido descado

convencimiento por otra.
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b) Tipes dec autoridad 10

Existen varios tipos de autoridad que derivan principalmente

de su origen o de su funci6n.

Por su origen la autoridad se divide en:
Formal o externa
Informal o interna.

Por su funcibén se divide en:
Racional

Irracional

b.1) En cuanto a su origen. 20!
1.- Autoridad Formal.-
Es ajena al sujeto, se logra por nombramiento, por te

ner el poder de un puesto tiene derecho a mandar y castigar. Es

concedida desde afuera.
2.- Autoridad Informal,-

Es propia del sujeto, Se logra por méritos propios. -
Tiene la fucrza que le atribuyen aquellos sobre quien ejerce,-

se acepta la influencia aunque no haya una concesidn especial.



186

* CONCRBWN

28§ 82 Acemacan
b.2) En cuanto a su funcién. 20
1.- Autoridad Racional.-
Tienc su origen en la competencia, se basa en la igual--

dad del mandatario y mandante con una diferencia en el grado -

de preparacién de una drea determinada.

2,- Autoridad Irracional.-

Su fuente e¢s el poder y el temor. Se apoya en la desigual
dad radical entre la autoridad y el sujeto a ella, es temida.

Cuando debe tomar decisiones solo toma en cuenta sus objetivos.

2.- Tipos de Ordenes..- 30

1.- Orden Simple.- Es la mds comGn. directamente ordenamo$ lo-
que queremos. Es recomendable usarla con personas que recono--

cen abiertamente nuestra autoridad.

2.- Orden Razonada.- Esta orden indica lo que hay que hacer,pe
ro indicando el porqué. Apcla a la inteligencia del individuo-
tratando de hacer que comprenda y asi el individuo adquiere --

un criterio comfin con quien da la orden.

3.- Orden Demostrada.- Es utilizada cuando existe duda sobre -



[ %]

(]

la orden que hemos dado. Cuande se duda de la orden ¢s porque:

a) Hay resistencia al cambio
b) Alto riesgo

c¢) No reconocen la capacidad del lfder.

Eate tipo de orden es "higanlo y yo respondo’.
4. Orden con sanciones.-

Nos cnfrentamos a individuos quc no reconocen la autori-
dad y se niegan a aceptar la decisi6n y se maneja en base a -

castigos y promesas.

]

| .

Sancionada  Demostrada Razonada  Simple

3.- Rango de violacifn.- 20°'

Existe un rango de violacién tolerada a la autoridad sin
que el lider se vea obligado a aplicar sanciones. Este rango -

varia seglGn las personas. Hay 4 factores:

1.- Estilo de liderazgo. (La forma en que el 1lfder dirige)
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2.~ Importancia de la violacién. Radica ¢r que un mismo jefe -
un hecho distinto lo toma de distintas mancras.

3.- Tipo de grupo.

4.~ Situpcibn particular. En situaciones dificiles el rango se

acorta.
La violacién pucde ser por dos causas:
1.-Intencional.
2.-No intencional.
1.- Intencional.- El receptor de la orden conscientemente des-
via su conducta.

2.-No Intencional.- El receptor de la orden no ejecuta la con-

ducta o la ejecuta mal de manera inconscicnte,
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Sa. Sesién

V. Tema: Ejercicio de 1a Autoridad:
Objctivo: "El participante al curso de autoridad conocerid los
factores que intervienen para el buen ejercicio de -

la autoridad"

a) Difercncias Individuales 15°

En el ejercicio de la gutoridad debemos tomar en cuen
ta las caracteristicas personales de la persona a quien manda-
mos, pues el indice de tolerancia a la restriccién varia signi
ficativamente de una persena a otra. llay personas que necesi--
tan de alguien que las esté supervisando constantemente y les-
diga c6mo deben hacer las cosas, pero también hay personas que

prefieren que se les deje mas libhertad.

El indice de libertad o restriccién que se ticne so--
bre una persona va de acucrdo con la persona que recibe la or
den, asi como con el trabajo mismo, va que hay trabajos que re
quieren una estricta supervisidn como trabajos que casi no re-
quieren de €sta, También influye la edad de las personas, gene
ralmente a las personas de mavor edad les gusta tener un poco-

mis de libertad que el resto del grupe.
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b) Consul-ar con subordinados 15'

La forma en que el supervisor da las 6rdenes influye en
la forma en que las mismas son recibidas. Lo habitual es que las
6rdenes de rutina no causen dificultades. Pero antes de dar una-
orden que dcba sufrir marcado efecto en los subordinados, es me-

jor discutirla con ellos antes de querer imponerla.

Sc explica la orden y sc les permite que hagan pregun--
tas y comenten la orden. Esto permite al supervisor un mayor in-

dice de obediencia por parte de sus cmpleados.

c) Escuchar sugerencias. 15'

Incluso cuando el supervisor no pueda dejar a sus subor
dinados ningGn margen de libertad para que decidan por si mismos,
puede alentarles para que le brinden sugercncias, asi puede dar-
se una mejor idea de como piensan sus subordinados. Cuando el su
pervisor estd inscpuro acerca de tomar o no una decisién, puede
pedir sugerencia a su personal y asf ayudarse a decidir lo que -

todos consideren sea lo mejor.

Sin embargo, hay ocasiones en que no es propicio pedir

sugerencia, ya que el conflicto podria agravarse.

d) Proporcionar Informacién 15'

El supervisor que ticnde a dav a sus cmpleados toda la
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informacién que pueda acerca de su actuacion en ei rrabajo, es-
tard dando una mayor seguridad a sus empleados, ademis de esta-

manera pucden tomar un mayor ndmero de decisiones acertadas.

Es importante para los cmpleados saber qué es lo que -

se espera de 61llos en su trabajo.

e) Crear una sensacidn de aprobacién 15!

Puesto que los emplcados dependen de su jefe, es para-
ellos de suma importancia sentirse aceptados por gl. Sentir que

aprecia su trabajo.

La sensacidn de aprobacién es una garantia de que cada

persona es aceptada como tal.

f) Cémotratar los errores 15!

El supervisor no puede hacer caso omiso de los errores.
Pero la forma en que los trate puede determinar si sus subordi-
nados se dolerdn por la forma en que haga uso de su autoridad o

bien-si le verdin como fuente de ayuda

Si el supervisor insiste en que los subordinados no --
deben cometer nunca un error, estd asegurfndosc al ﬁismo tiempo
que nunca asumirin una responsabilidad real, pues el subordina-
do entenderd que cualquier error resulta un desastre y esto blo

queard su iniciativa por temor a equivocarse.



g) Cémo entablar velaciones personales 15

Si el subordinado estd convencido de que su superior sien
te un interés personal por €1 es menos probable que se sienta
totalmente dependiente. Las relaciones personales ayudan a for
mar un grupo dec trabajo mis estrechamente unido y le ascguran-

al supervisor una posicidn de dirigente informal,

Es evidente que cl superior y no el subordinado da el to-
no de las relaciones. En primer lugar, ¢l superior tienc que -

hacerse accesible a todos los que acudan a 81.

El supervisor debe asumir la iniciativa sosteniendo con--
tactos periédicos y frecuentes con los subordinados. Pero debe
ser cuidadoso y no pasar demasiado tiempo con uno solo de los-
emplecados, pues de ser asi podrian surgir envidias y rifias en-

tre el personal.

h) Trato correcto a los subordinados 15f

El supervisor puede demostrar lo que es un trato correcte
enterando a cada empleado de lo que se cspera exactamente de -
é1 y cjerciendo 1la disciplina consiguiente. Pucde basar sus --
acuerdos en puntos que sus subordinades hayan aceptado. Ante -

todo debe tratarlos a todos por igual,

En ocasiones es necesario hacer excepciones e¢n cuanto a-
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permisos especiales para salir o raltar, este tipo de excepeio

nes pueden hacerse siempre y cuando el resto del grupo pueda -
estar seguro de que si ellos fueran los que necesitaran ¢l per

miso también sc les daria
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6a. Sesidn
V1. Delegacién.de Autoridad.

Objetivo: "Los participantes al curso de autoridad aceptarin-
la necesidad de la delegacifén de autoridad en su -

trabajo"

1.- Delegacidn de Autoridad.- 30

Toda empresa bien integrada tiene una organizacién cn la -
que jerarquicamente se encucntran comprendidos el gerente y --
los supervisores, las tareas de todos estéin determinadas por -
la delegaci6n de responsabilidades. Las decisiones que los su-
persirores tomen son de su absoluta responsabilidad. Cuando -
el supervisor delega autoridad, previamente toma en considera-
cién las facultades que competen a los supervisores. Por afiadi
dura debe tener prescnte que un supervisor siempre busca poder,
categoria y aprobacién social. Su funcién es la de coordinar -
el trabajo de las distintas operaciones que constituyen un pro

ceso productivo,

Cuando el supervisor delega autoridad a alglin subordinado,
le estd delegando también responsabilidad, pues el subordina--

do al tomar una decision deberd hacerse responsable por ésta.

a) Proyeccién de la pelfcula "Franqueando obstdculos para de-

legar"” 45* (Pelfculas Mel (077)

Esta pelicula trata sohre los problemas que tienem la ma-
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yoria de los supervisores en comparti- responsabilidades y de
tegar autoridad. Da 4 conncer el significado de delegar y acen
tia su importancia en incrementar eficiencia v en promover e¢l-

desarrolle de las personas en todus los niveles.

b) Conclusiones de la pelicula en equipos 20!

Se forma equipos de 5 personas y durante 20' comentardn -
acerca de Ia importancia de la delegacibn de autoridad, una -

persona se cencargarit de escribir las conclusiones.

¢) Conclusiones del grupo en el pizarrén 20

Cada secretario de equipo lee sus conclusiones y el ins-

tructor las resume y anota en el pizarrén.
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7a. Scsidn

Tema VI1. Conflictos de Autoridad.

Objetivo: "lLos participantes al curso de autoridad conocerin -
posibles alternativas de solucibn a los conflictos -

de autoridad mds comunes."

Conflictos de Autoridad 20!

Cualquiera que tenga cmpleados bajo su responsabilidna de-
be estar preparado para tratarlos, su jerarquia le obliga a co
nocer de todo lo que seca sometido a su consideracién; tienc --
que estar sicmpre atento a los problemas que sec prescnten con-
motivo de trabajo, para resolverlos en forma satisfactoria, ar

monizando los intereses dc los trabajadores con la cmpresa.

Un supervisor debe, particularmente, satisfacer todas las -
demandas legitimas de sus subordinados, para evitar cualquier -

motivo de queja.

El subordinado sc siente insatisfecho cuando lo abandona --
su jefe a sus propios medios o cuando lo minimiza, y nace en --
61 un sentimiento de hostilidad que puede manifestarse de muy -

distintss maneras; incluso, considerar incapaz a su supervisor,

a) Caso: (Anexo 4}

Formacién de equipos de 6 personas, sentados en cfrculo. 10’
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b} Andlisis del casc 20°'

c) Conclusiones por equipo 20'

2.- Integracidén Final por cuadro singptico 20'

El instructor con ayuda de las aportaciones del grupo, -
elahorarfun cuadro sinéptico en el pizarrén en ¢l que se in--

cluyan todos los temas del curso.

3.- Evaluacidn Escrita 30f

El instructor reparte los cuestionarios de evaluaci6n
(Anexo S5) y explica la manera en que decberdn ser contestados,

Los recoge seg(n vayan terminando de contestarlos.



CONCLUSIONES

~ Los sistemas de capacitacién han existido desde épocas muy
remotas y se han ido perfeccionando y vuclto mis complejos
debido a los avances tecnolégicos y cientificos de la huma
nidad, Estos exigen cada vez una mayor y mejor preparacién

del elemento humano,

— La empresa como entidad social y de servicios entre cuyos-
objetivos estd el dec promover cl bienestar y la superacifn
de los individuos que laborun en ella, tiene la responsabi
lidad meral de capacitar a sus trabajadores. Tomando en --
cuenta que al optimizar el desempefio personal y laboral de
cada empleado sc eleva por afiadidura la calidad del funcio

namiento de la organizacién,

— Toda empresa por su connotacién de cntidad de servicio de-
be considerar a la educacién con un valor mis trascendente
que el de servir de medio para el incremento de la produc-

tividad,

— La obligacidn legal de capacitar al personal de una empre-
sa deriva de la importancia que &sta ticne para el desarro

11c social de la industria en México.

— La capacitacién empresarial va encamipada a proporcionar -

las habilidades, conocimicentos y actitudes nccesarias para



el desempefio eficaz de las funcienes &t los trabajadores en
cada uno de los puestos que componen a la empresa, contribu

yendo asf al logro de los objetivos de la misma,

La empresa doméstica debe considerar a la capacitacién como
un valioso instrumento que properciona asu personal la pre-
paracién adecuada para aumentar sus posibilidades competiti
vas frente a las grandes industrias con las que se encuen--

tra en desvent:

1.

Debido a los constantes cambios inherentes a una cmpresa en
desarrollo, es primordial adaptar los conocimientos, habili
dades y actitudes del personal a las tareas que rcaliza en-
la compaiiia o que desempefiard cn un futuro cercano. La capa

citaci6n tiene el objetivo de lograr dichos cambios.

Debido a las limitaciones econ6micas de la empresa domésti-
ca para contratar Gnicamente personal altamente calificado:
debe considerar a la capacitacién como una alternativa de -

superacidn del personal que actualmente labora en ésta.

El jefe intermedio o supervisor, tiene entre sus funciones,
la dc¢ coordinar los objetivos personales de los trabajado--
Tes a su cargo con los objetivos de la empresa por lo que -
resulta de primordial importancia su preparacién éptima pa-

ra la dircccién del personal,

Fl valor de 1a preparacién del supervisor en el adecuado ejer



cicio de 1a autoridad deriva de su‘funcién de guia y motivador

del personal bajo sus 6rdenes,

Debido a que existe una cierta relacibn de dependencia de los
subordinados respecto a sus jefes, estos deben desarrollar en

sus empleados un sentimiento de seguridad y autorealizacién.

El supervisor es considerado como un clemento clave dentro de
la empresa, ya que es el encargado de coordinar las activida--
des de los obreros con las de sus jefes y por lo tanto debe -

estar bien preparado para la realizacién de sus funciones.

Es esencial que el supervisor esté Sptimamente capacitado tan
to en el aspecto técnico como en el administrativo para lograr
el respeto de sus subordinados y una mejor direccibn de los -

mismos.

El ejercicio adecuado de la autoridad involucra ademds de las-
caracteristicas pcrson&les de preparacidn del supervisor, su -
particular estilo de liderazgo, mismo que ha de adaptarse a ca
da situacidn especifica por la que atraviesa cn el momento en-

que &ste se cjerce.

El modelo de capacitaci6én utilizado para la elaboracibn de este

programa de capacitacién en el adecuado cjercicio de la autori-



dad dirigido a supervisores de una empresa doméstica, va de

acuerdo a las caracteristicas propias de dicha institucién,

Resulta indispensable detectar las necesidades reales de ca-
pacitacién de una empresa para soslayar sus deficiencias en-

cuanto a entrenamiento y no recalizar esfuerzos indtiles.

La deteccifn de necesidades de capacitacién proporciona la -
informacién necesaria para elaborar un programa de capacita-
cién que contribuya a solucieonar algunos de los problemas re

sultantes de la deficiencia en la preparacién del personal.

Para que un programa de capacitacién sea efectivo debe ser -
cuidadosamente planeado, ejecutado y evahuado tomando en --

cuenta los recursos disponibles y posibles limitantes.

No todas las deficiencias de la prcpafacién de los trabajado-
res pueden ser cubiertas a través de la capacitacién empresa-
rial, Existen problemas que requieren otro tipo de acciones -
o que por sus caracteristicas no ofrecen alternativa de solu-

cién,

A través de un adecuado ejercicio de la autoridad se logra un
clima agradable de trabajo y por tanto una mayor cooperacifn-
por parte de los trabajadores encaminada al logro de los obje

tivos de la empresa,



— La capacitacifn de los mandgs intermedios de una empresa en
el adecuado ejercicio de la autoridad implica una serie de -
cambios necesarios en los conocimjentos, habilidades y acti-
tudes de los supervisores que Gnicamente se logran a través-
de un plan de capacitaci6én que tome en cuenta las caracteris
ticas de la empresa y del grupe de supervisores a quienes va

dirigida esta accifén educativa,
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ANEXOS



ANEXO 1
PROTOCOLO PARA ENTREVISTA

NOMBRE: PUESTO

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA:

La presente entrevista se realiza con el fin de detectar las dreas
criticas a investigar para la determinacién de las necesidades de ca-

pacitacién en PROBAMEX, S.A. de C.V.

1.- ¢En culntos departamentos se divide la empresa?

2.- (C6mo considera usted la actuacién de sus trabajadores en rela---

cidén al logro de los objetivos de la empresa?

3.- ¢Cudles cree usted que son las dreas criticas de la empresa?

4.~ ¢Cudl de estas drcas criticas es m&s urgente sclucionar?




5.- iA qué atribuye usted los problemas en esta frea critica?

6.- ;CObmo considera usted que sc optimizarfan las funciones del per-

sonal de esta dreca critica?

7.-¢Es la capacitacién un elemento importantc en su empresa?

8.-:Qué tipo de cursos se han llevado a cabo dentro o fuera de la -

empresa?




9.-¢Ha considerado usted la capacitacién como una alternativa de

solucidén a estos problemas?




ANEXO 2

CUESTIONARIC PARA- SUPERVISORES

Este cuestionario se aplica con la finalidad de detectar ne
cesidades de capacitaci6n y adiestramiento en los jefes de tur-
no de PROBAMEX, para la elaboracién posterior de un programa de
capacitacién adecuado.

La informacién obtenida mediante el cucstionario es absolu-
tamente confidencial y finicamente para datos estadisticos, por-

lo que se suplica conteste sinceramente el cuestionario,

I.- DATOS PERSONALES

Nombre -
Edad Afles de trabajo en la empresa
Escolaridad ,Puesto

Departamento Jefe inmediato

Fecha

I1.- Favor de poner una cruz sobre la respuesta que considere --

adecuada:

1.- ¢Tiene dificultades en el desempefio de su trabajo? SI () NO ()

iPorqué?

2,- iConsidera que hay demasiados cambios en los procedimientos de

trabajo? SI ()} NO () ¢Porqué?




3.~ iCucntp con todos los instrumentes iudispensables para rea-

lizar su trabajo? SI () NO () i(Porqué?

4.- Ademds de Jos estudios que usted posee cree que necesita -
otros para el descmpefio eficaz de su puesto? 81 () NO ()

:(Cuiiles?

I1. Favor de pasara la siguiente pégina.



De acuerdo con la siguiente escala coloque una cruz dentro del pa-
réntesis que indique la conducta que mis se asemeje a su comporta-

miento actual, 1.- Deficiente

7.- Excelente

1. Fiel cumplimiento de las 1 2 3 4 5 6 7
polfiticas y normas fijadas

por la compaiifa, ¢y ) )y )y )y €)Y )
2, Exactitud, rapidez y au-

sencia de errores en el tra .

bajo desarrollado. )y ) ) ¢y ¢y ) ()
3. Diligencia y dedicacién

al trabajo, inclinacién a

mantenerse ocupado. ty ¢) ) )Y ) ) )

4. Conocimiento de su trabajo ()Y €)Y ¢y €)Y ) () ()

5. Capacidad para tomar de-
cisiones. . )y )Y )Yy ¢y )y €)Y )

6. Capacidad para resolver

problemas. )y ¢y )y )y )y €) )

7. Aptitud para interpretar
politicas. )y () Yy ¢y )y ) )

8. Aptitud para trabajo indi
vidual. )y ) ) ) ¢y €)Y )
9. Evitar gastos y desperdi-
cios innecesarios cn el desem
pefio de sus labores. )y )Y )y )Y ) €)Y (2
10. Habilidad para planecar y;
organizar sus actividades. ¢y Yy ¢y )Y )y Yy )



11, Disposicién para trabajar
en grupo.

12, Habilidad para lograr co-
operaci6n de sus ayudantes.

13. Capacidad para delegar au
toridad y responsabilidades,

14, Habilidad para estimular
a su personal.

15. Habilidad para capacitar

y desarrollar a sus ayudantes.

16, Habilidad para comunicar-
$e con sus ayudantes.

17. Habilidad para comunicar-
sc con sus jefes.

¢y €)Y ¢y €)Y ¢y )y )

)y €)Y €)Y )y )y €)Y )

€y )y €3 ) ) ) €

Yy )Yy ) )y €)Y ) (3

Cy Y )y €Y ) )y ()

¢y )y )Y ¢y )y €)Y

III. Pe acuerdo con la siguiente escala indique dentro del parénte-

sis con que frecucncia considera Ud., que se¢ presentan las si-

guientes situaciones.

1. Siempre
7. Rara ve:z omunca

a) ¢(Se molestan sus ayudantes
cuando se enfrentan a trabaje
extra o fuera de hora.

b} Las tareas fallan por ins-

trucciones mal entendidas.

¢} ¢las enemistades personales
causan friccibn entre sus ayu-
dantes.



d) :Se aparta del trabajo .
extra? Y )y )Y Y )y ) ()

e) iSus problemas personales

afectan en sus tareas? CYy €y €)Y €)Y €Yy () )
£} ¢Delega trabajo y lo con-

trola? ¢y )y ¢y €y ) ¢) (2
g} iCrea resentimientos cuando

a ordenes? ¢y €y €)Y €)Y )Y ) ()

h) iCuando surge un problema
sus ayudantes lo hacen respon-

sable a Ud? Cy ¢y €)Y Yy €)Yy )Yy )
i) iSus decisiones ocasionan

protestas? )y ¢y ) €y ¢y €)Y Q)
j) iSe mal intevpretan sus de-

cisioncs u ordencs? €y €)Y )Y 3 ¢y )Y )

Conteste la siguiente pregunta:
iCree Ud., conveniente tomar cursos de capacitacién dentro de la em-
presa?

;Cuéles?

GRACIAS POR SU COLABORACION.




ANEXO 3

PROTOCOLO DE ENTREVISTA

FECHA

Nombre

Puesto

Edad Antiguedad

Departamento

Jefe Inmediato

Nimero de personas a su cargo

t.-¢Culiles son las principales funciones de su puesto?

2,- iCudntos cursos de capacitacién ha tomado dentro o fuera de-

la empresa? (Cuilles?

3.-¢Le gustarfa tomar algdn otro curso dentro de la empresa? -

:Cudl?

4.- $Qué problemas son los ma$§ frecuentes en su puesto?

§. iC6mo son sus relaciones con sus ayudantes?

0.-:i8c interesa usted por los problemas de su personal?

7.-iC6mo son las relaciones de sus ayudantes entre cllos?




8.=; Cudl es su meta comp jefe de seccién?

9.- ¢Sus ayudantes estdn de acuerdo con sus metas y colaboran con

usted para su logro?

10.-;5e sigue alglin plan para lograr los objetivos? (Cufl?

11.-¢Estd usted de acuerdo con las politicas de la empresa?

12, (Estdn sus ayudantes de acuerdo con las politicas de la empre

sa?

13. iCudndo usted da una orden sus ayudantes la respetan?

14. iCudles son las normas dentro de su grupo de trabajo?

15. iProcura Ud. que sus ayudantes asuman responsabilidades?

16. (Qué haria Ud. si uno de sus ayudantes no obedeciera una or--

den suya?

17. Cuando hay una situaci6n de mucha tensidn en su seccifn,

¢Qué hace Ud. para controlar la situacidn?_




18.- Cuande usted da una orden, :(Cufil es la rcaccién del grupo?

19.- (Existe una bucna comunicacién entre Usted y sus jefes?




ANEXO &

INSTRUCCIONES GENERALES
CASO CAMIQNEROS (7a. Sesidn)

Ustedes son operarios de reparaciones por cuenta de una gran em-
presa, y se desplazan a les distintos distritos de la ciudad pa-
ra efectuar reparaciones. Cada uno de ustedes conduce un peque--
fio cami6n y todos ponen su orgulle en mantener el vehiculo en -
buen aspecto, Todos ustcdes tratan como cosa propia diches camiog

nes y les gusta mantencrlos en buen estado de funcionamiento.

Como es natural, también les gusta que les der camiones nuevos,
porque un vehfculo nuevo les d&, personalmente, una sensacitn de

orgullo.

He aqui algunos hechos relativos a los camiones y a los operati-
vos que componen la brigada y que estfin a las Srdenes del super-

visor: Miguel Rodriguez.

Jorge: 17 afios en la empresa, tiene un camidn Ford,
de 2 afios.

Guillermo 11 afios en la empresa, tiene un camin Dodge,
de 5 afios.

Juan: 10 afios en la empresa, tienc un cami6n Ford
de ¢ afios.

Carlos: 5 anos en la empresa, tiene un camién Ford, de
3 ajios.

Enrique: 3 afios en la empresa, tiene un camifn Chevrolet

de 5 afios.



La mayoria de ustedes se desplazan finicamente a lod distritos de
la ciudad, pero Juan y Carlos realizan los trabajos en los subor
bios.

Al representar escénicamente estos papeles, acéptense los -
hechos tal como los damos, y adéptese la actitud correspondiente

a cada papel especifico,

Partiendo de este punto, permitase que los sentimientos per
sonales de cada uno se desarrollen de conformidad con los heches
que vayan surgiendo en el proceso de la representaci6n escénica.
Cuando surjan hechos o acontecimientos no previstos en los pape-
les que se les han dado, hagan cosas que cétén de acuerdo con lo

que podria ocurrir si esta situacién se diera en la vida real.



MIGUEL RODRIGUEZ

Usted es el encargado de una brigada de operarios dedicados a -
reparaciones, cada uno de los cuales conduce un pequefio camidn-
de servicio para ir y venir de los distintos lugares de trabajo.
De vez en cuando, la empresa le hace entrega de un camifn nuevo
para sustituir a otro viejo y cada vez ticne el problema de de-

cidir a cudl de sus operarios asignari el nuevo camién.

A menudo se producen violentos resquemores porque cada operario
paece tener la conviccidén de que le toca a &1 recibir el ca---
mién nuevo, por lo cual usted pasa un mal rato por esforzarse -
a ser imparcial, En recalidad, suelr suceder que, sea lo que fuc
re lo que usted decida, la mayorfa de sus operarios consideran-

que su decisibn estd equivocada.

En la actualidad sc encuentra usted nuevamente ante una de es-
tas situaciones, porque la empresa le acaba de destinar un nue-
vo vehfculo para su .brigada, y debe proceder a destinarlo a --

uno de los operarios. El nuevo camifn es de la marca Chevrolet.

A continuacién resumimos brevemente algunos datos sobre la

situacibn, tal como se halla plantcada:



Jorge: 17 afios en la empresa, tiene un :amién Ford de dos afios

Guillermos o "o " " " " Dodge de 5 aiios
Juan: o " v " " " " Ford de 4 afos
Carlos: 5 nou " " " " Ford de 3 afios
Enrique: 3" v " " v Chevrolet 5 afos

Todos los operarios realizan viajes por el interior de la ciudad, via-
jes bastantes cortos, salvo Juan y Carloes que prestan servicios en los

suburbios.

Para hacer frente a este problema, usted ha decidido planear 1la situa-

cién a los propios interesados, Usted les hablard del nueve camién, y

presentard el problema en términos de cuiil serfa la forma mis impar--

cial de destinar el vehiculo. Usted no toma ninguna decisi6én por us--
. s . e

ted mismo porque quiere hacer lo que sus subordinados crean que es --

lo mis eccuiinime hacer.



JORGE

Cuando aparcce la posibilidad de utilizar

un nuevo camidén Chevrolet, usted considera
que sc lo deberian dar a usted porque ¢s -
el mds antiguo en el grupo vy ademis, no lc

gusta el camidn que ahora utiliza.

Su coche particular es de marca Chevrolet y

usted prefiere que cl camidén sca también
Chevrolet, como era ¢l que habfa guiado an

tes de que le dieran el actual Ford.



GUILLERMO

Usted considera que merece el camién nucvo,

El que tiene en la actualidad es viejo y puesto
que el operario mis antiguo tiene un camién -

relativamente nuevo, shora le deberian dar a us

ted ¢l nuevo.

Usted ha tratado con mucho cuidado el actual ca-
mién Dodge y lo ha mantenido a modo que parezca-

nucvo.

Considcra que un obrero merece que le compensen
si trata un cami6én de la cmpresa como si fuera -

propio.



JUAN

Usted tiene que desplazarse en el cami6n
mis que la mayorfa de los operaries, por
que usted va a realizar los trabajos que

hay que hacer en los suborbios.

Ahora tiene un camién bastante viejo, y
considera que le deberian dar uno nucvo,
por razones de lo mucho que debe espla-

zarse en €1.



CARLOS

El dispositivo de calefaccién del camibén que
maneja ahora es insuficiente, la puerta no -
cierra bien y deja penetrar demasiado aire -
frio, por lo cual usted atribuye a esta cir-
cunstancia los frecuentes resfriados que su-

fre.

Usted quierc un camidn cn el cual no sufra --
frio, ya que tiene que realizar muchos despla-

zamientos en el vehiculo.

Mientras tenga buenos neumfiticos y frenos y
se csté bien dentro del vehiculo no le impor-

ta la marca.



ENRIQUE

Usted es el que tiene el camién mids malo de
toda la brigada.

El cami6én lleva cinco afios de servicios y an
tes de que se lo entregaran a usted, ya era-
un cacharro, Nunca ha sido bueno y usted ya-
hace tres afios que se¢ viene resignando a &1.

Ya empieza a ser hora de que le destinen un-
camién nuevo, por lo cual considera que el -
préximo tiene que ser para usted.

Usted tiene un buen historial como conductor
El dnico accidente que sufri6, fué la ocasifn
en que arrancé la puerta del camidn de Carlos
cuando éste la abri6é en el momento en que us-
ted hacfa retroceder el camién para estacio--
narlo en el garage.

Usted espera que 1 nuevo camién sea un Ford -
puesto que le gustaria conducir uno de esta -
marca.



ANEXO 5

EVALUACION FINAL
{7a. Sesién)

1.- ¢ C6mo definiria Ud. el liderazgo?

2.-Explique de qué manera puede obtenerse el liderazgo

3.- (Cémo definiria Ud. la autoridad?

4,- ¢Cree Ud., que la autoridad tenga alguna relacién con el 1i-

derazgo? (Cudl?

§.-;Considera Ud. que existe un tipo ideal de liderazgoe?

(Cudl?

6.- (Qué elementos piensa Ud, que es importante tomar en cuenta

para el buen ejercicio de la autoridad?

.- (En qué consiste la do@egacién de Auteridad?




Relacione las siguientes columnas:

Autoridad Formal

Se maneja en base a castigos o ()} |

promesas.

Autoridad informal

2. Se utiliza cuando existe alguna () 2
duda sobre lo que se ordena.

3. Se adquicre por nombramiento () 3. Orden Simple.

4, Su fuente cs el poder y el temor( ) 4. Orden razonada

5., Se utiliza cuando la autoridad ( ) 5. ORDEN DEMOSTRADA
ES PLENAMENTE RECONOCIDA.

Orden con sanciones

7. Se logra por méritos propios () ¢
8. Se trata de que el sujeto entien

da el porqué de lo que se ordena.

Lea cuidadosamente el siguiente caso y conteste las pregun--

tas que se encuentran al final de éste.

Durante ¢l mes pasado, en una compafifa dedicada a la elabora
cién de productos alimenticios se suscit6 el siguiente problema.
Roberto Garcia acababa de ser ascendido a supervisor, habfa tra-
bajado como obrero finicamente durante 0 meses antes de su ascen-
so, por lo que los obreros con muchos afios de antiguedad queda--
ron descontentos, principalmente Margarito L6pez quec cuando se -

enterd del ascenso de Roberto decidié hacerle la vida diffcil,

Margarito se negaba a obedecer las Ordenes de Roberto en --

cuanto al uso del equipo de seguridad, Roberto ha tratade por -



todoa los medios de ganar la amistad de Margarito para asf po-
derlo convencer de usar el cquipo de seguridad, sin embargo ha
pasado un mes y Margarito sigue sin obedrcer y Roberto estd de-

sesperado,
Conteste las siguientes preguntas:
1. 8i Ud. hubiera sido el supervisor (Cémo habria resuelto el-

problema?

2.- Porqué cree Ud. que se provocd el prob?emn.
3.- En caso de sancionarlo ¢(Qué sancién aplicarfa?
Evaluacién del Curso.

1.- :(Qué le parecié el curso?

2.- Considera que sus expectativas sobre el curso se cumplie--
ron?

3.- ¢Cémo aplicaria lo aprendido en el curso de su trabajo?
Instructor

1.- Considera Ud. que la preparacif6n del tema fue adecuada?
2.- (Cémo considera Ud. la preparacién del material:

Excelente Buena Regular Mala Pésima’



¢C6mo considera la actitud del jnstructor hacia el grupo.

Excelente Buena Regular Mala Pésima.
Considera que la presentacifn de los temas fué:
Excelente Buena Regular Mala Pésima

¢Considera Ud. que todos los temas fucron claramente ex--

puestos?
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