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lNTROllUCCION 

Los constantes avances técnicos asr como los nuc~os sistemas 

de administraci6n de las empresas hacen cada vez m5s im¡1crantc la 

necesidad de un personal mejor preparado para el puesto que dese~ 

pcfia dentro de la empresa. Es decir los esfuerzos de capacitnci6n 

de personal de empresa han ido incrementando conforme se prcscn-­

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

El desarrollo econ6mico de toda industria se fundamenta en -

la calidad del trabajo 1 calidad que puede ser incrementada a tra­

v~s de la adquisici6n de los conocimientos, habilidades y actitu­

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

Es asf como la actividad educativa cobra importancia dentro 

de la industria. conociendosele comunmente con el nombre de capa­

ci taci6n de empresas. Cabe hacer notar que aunque existen varios 

terminas más especificas (entrenamiento, adiestramiento, forma-­

ci6n, etc.), el concepto de ''capacitaci6n de empresas'' es el más 

usado dentro del ámbito empresarial. 

Siendo los mandos intermedios el punto en el que jefes y 

obreros se relacionan, se ve la necesidad de un adecuado desempe­

ño de todas las funciones que implica este puesto clave. Entre e~ 

tas funciones destaca la de mantener un ambiente agradable de tr!!, 

bajo dentro del área que supervisa. 

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



tante para el logro de un clima de trabajo agradable, que supone 

la coopcraci6n de los trabnjadorcs bajo el mando del supervisor, 

para la obtcnci6n de los objetiVf>S de la empresa. 

Por otra parte la falta de capacitacidn de mandos interme­

dios en el buen ejercicio de la autoridad trae como consecuencias; 

autoritarismo, mala emisi6n y comprcnsi8n de 6rdcncs y arbitrari~ 

dad por parte de jefes y supervisores, a lo que los obreros rcspo~ 

den con rcbeidia, violación a los reglamentos, sabotajes y tortu-­

guismo. Situaciones que obviamente ponen en peligro la armonra cn­

cl grupo de trabajadores y repercute directamente sobre la produc­

tividad. 

En el presente trabajo de invcsiigaci6n se pretende fundamc~ 

tar de una manera te6rico-pr5ctica la 11 Capacitaci6n de los mandos­

intcrmcdios de una empresa doméstica, para el adecuado ejercicio -

de la autoridad" partiendo de la siguiente hÍ.p6tesis: 

11 Si se capacita a los mandos intermedios de una empresa do­

méstica en el adecuado ejercicio de su autoridad, se mejorar4 la -

relación interpersonal con sus subordinados". 

La empresa en la que se realiza la investigaci6n es una em­

presa pequeña dedicad3 a la industria farmac6utica-alimcnticia, -

en la que se han d~tcctado fricciones y tensiones entre el pcrso­

rtal que provocan fa1ta de comu11icaci6n laboral y de procesamiento 

de los productos. Al eliminarse este problema las relaciones 

interpersonales sl1pcrvisor-obrero mejorarlan notablemente 



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

Para el logro del objetivo del presente tral1ajo de tesis se 

recurrió para la fundamentación teórica a la investigación bi--­

bliográfica-documcntal y para la derivación práctjca,·-a1 m6todo -

experimental. Para la fundamentación teórica se elaboraron cinco­

capttulos relacionados con Jos temas de: Capacitación, que prctc!• 

de ubicar a la capacituci6n como la acción educativa dentro <le la 

empresa¡ Pequeña empresa, en el que se describen los diferentes -

tipos de empresa, ast como las características propias de una pe­

quefia empresa y sus objetivos¡ Supervisión, cuyo objetivo es de­

terminar las principales funciones del supervisor, asi como la i! 

portancia que tiene el adecuado ejercicio de la autoridad para el 

logro de dichas funciones; Elaboraci6n de programas de capacita--

ci6n, capitulo en el que se describen los elementos que consti-

tuyen un progr;ima de capacitaci6n y los requerimientos básicos P!!. 

ra determinar las necesidades de capacitaci6n. 

La derivación prfictica de la tesis consiste en la propuesta 

de un progra1na de capacitaci6n en el adecuado ejercicio de la au­

toridad y su correspondiente dctecci6n de necesidades, fué neces~ 

rio rect1rrir al muestreo aleatorio simple, de donde se obtuvo una 

muestra representativa del 40i de la poblaci6n total de supervis~ 

res de la empresa en que se realiz6 la investigación (Probamex). 

Previo a este muc3treo se aplic6 una entrevista a los ejecu­

tivos de la empresa a través de la que se dctcrmin6 el firea de 

producción como el "área crítica", considerada como la más urgente 



de solucionar. Por lo que se procedi6 a obtener una muestra rcpr!:_ 

sentativa de la poblaci6n total de Supervisores de producci6n, a 

la q11c se aplic6 un cuestionario, cuya informaci6n obtenida fu~ -

confirmada a trav6s de una entrevista. 

Se determin6 que una de las necesidades más urgentes de sol~ 

cionar eran la del adecuado ejercicio de la Autoridad, por lo que 

se proccdi6 a la elaboracJ6n de un programa de capacitaci6n en e! 

te aspecto, tomando como modelo de programa el propuesto por ARMG, 

en 1982. 

Para la elnboraci6n <le este programa se tomaron en cuenta - -

las caractertsticas de la empresa y de los participantes así como 

los recursos disponibles y posibles limitantcs. 
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l. LA CAPACITACION EMPRESARIAL COMO ACC!ON EDUCATIVA 

I.I Ubicación de la Capacitación en el Ambito Educativo 

El ser l1~mano desde su nacimiento se encuentra en constn11tc 

rclaci6n con el medio ambiente que lo circunda y que le propor-­

ciona conocimientos, informaci6n y experiencias que moldean su -

comportamiento y le permiten interactuar en sociedad. 

'' La cducaci6n es uno de los elementos esenciales que permi­

ten al ser humano el desarrollo integral de todas sus capaciUadcs 

y de las actitudes necesarias para la comprcnsi6n del medio en el 

que se desenvuelve. No solo abarca la formaci6n escolar, sino 

tambi6n la que proporcionJ el núcleo f~~jliar y grupo social al­

que pertenece y que abarca aspectos culturales, morales, religio­

sos, politicos y sociales entre otros.'1 (l) 

Dentro de este contexto se encuentra la prcparaci6n que pro­

porciona al ser humano para desarrollar habilidades específicas 

que le permitan realizar una determinada función o ejecutar una 

tarea particular con el objeto de que permita el desempeño cfi--­

cicnte de una serie de acti~i<la<les relacionadas con un cargo de-­

terminado en una organización, acciones que tradicionalmente se -

relacionan con la capacitación y adiestramiento de personal. 

(1) cfr. Unidad de Modcrnizaci6n y Simplificaci6n Adva. "Din5mica 
OC-la Capacitación; Reflexiones en torno a la Capaci~ 
P5g. 11. 



"La educación del hombre debe tener la preocupa­
éión 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 atil y de servicio a la comunidad, 
dicho de otro modo. guiar el desrnvolvimicnto de 
la persona humana en la esfera social, dcspcrtan 
do y fortaleciendo el sentido de su libertad, .7 
asi como el de sus obligaciones; derechos y rcs­
ponsabilidades."(2) 

Las organizaciones tienen en el ser humano su recurso más v~ 

lioso, y debido a los constantes cambios en una empr.esa en desa­

rrollo, es imprescindible adecuar las habilidades del ser humano-

a las tareas que realiza actualmente dentro de la empresa o que -

deberá desempcftar en un futuro cerca~o, ya sea por promoci6n o --

ascenso de puesto. 

La capacitaci6n empresarial está orientada a obtener estos -

cambios en los conocimientos, habilidades y actitudes de los tra-

baj adores. 

La empresa requiere de un personal debidamente adiestrado y 

capacitado para el logro de sus objetivos, es por esto que los 

sistemas de capacitación y adiestramiento han cobrado importancia 

en los Gltimos afios. 

La capacitación dentro de la organizaci6n tiene dos objeti-­

vos primordiales: 

a) Promover el desarrollo integral del personal y as1 el de-

sarrollo de la empresa. 

(2) SJLJCEO Alfonso, "Capacitaciiin y Desarrollo de Pcrsonal"Pág.:15 



b) Lograr el conocimiento t~cnico especializado, necesario 

para el dcscmpcfio eficaz de un puesto en la organización, 

La conceptualización de los t6rminos de: Educaci6n, Educa-­

ci6n de Adultos, Entrenamiento, Adiestramiento, Capacitación y -

Desarrollo pcrmitirón ubicar mejor la importancia de la capacit~ 

ción como una funci6n educativa dentro del quehacer empresarial. 

! . 1.1 Educaci6n 

"Perfeccionamiento intencional de las potencias espccifica­

mentc humanas"(!) 

La educaci6n es el pcrfcccion.amiento de las capacidades del 

hombre porque en ellas actúa de manera inmediata. Estos pcrfcc-­

cionamicntos son a su vez elementos que armónicamente perfeccio­

nan al ser humano. Es un fcn6meno individual y espiritual pero -

con trascendencia social. 

La educación es considerada como un proceso, un cambio que 

se realiza a través del tiempo durante toda la vida. 

Es decir, es un proceso pe:manente, que es continuamente C! 

timulado por factores externos al individuo que se educa. A tra­

vés de estos factores se adquieren: el lenguaje, criterios de v~ 

loraci6n, ideas científicas, normas de comportamiento y formas a 

5oclalcs de la comunidad en que se vive. 

(3) GARC!A HOZ Víctor, "Principios de Pedagogfo Sistcmática".Pag.23 



La sociedad actual plantea problemas educativos especiales 

que han de ser tomados en cuenta. Uno de estos problemas son 

los constantes cambios técnicos y los avances cicntificos, quc­

hacen necesaria la constante actualización de conocimientos, h~ 

bilidadcs y actitudes adaptables a ln situaci6n técnica actual­

de la sociedad en que nos desenvolvemos. 

ºEl problema más grave de la educación en nuestros dias es 

el de formar hombres capaces de utilizar la técnica y contribuir 

a su desarrollo, al mismo tiémpo que conservan )' desarrollan su 

libertad personal, cooperando en la construcción de una sacie-· 

dad en que la dignidad y los valores humanos sean considerodos­

bicnes en sl mismos".C 4l 

Frente a este problema, las instituciones educativas tic-­

nen la doble funci6n de, por un lado preparar al hombre para -

una actividad t~cnica y para una vida de rclaci6n multitudina--

ria, y por otro, estimular el desenvolvimiento espiritual de la 

persona. 

I.1.2 Educaci6n de Adultos. 

El término 11 Educaci6n de Adul tos',1 se refiere a la total! 

dad de los procesos educativos por medio de los cuales el adul­

to desarrolla aptitudes, amplia conocimientos y perfecciona sus 

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

(4) cfr. GARCIA HOZ Victor, ~· pág. 24. 



ci6n, esto no implica que la formación del adulto tcrudnc al co!!_ 

cluir su instrucci6n formal dentro de un plantel o institución. 

Por tanto es necesario 11 favo rcccr el establecimiento de las es- -

tructuras y m~todos que ayuden al ser humano, durante toda su -­

existencia y en la continuidad de su aprendizaje y su fonn.1dón. 11 (S) 

La educaci6n de adultos puede canceptualizarsc como: 11 Con<l~ 

cir lo que es, J1acia una plenitud de actualiznci6n y cxpansi6n -

orientada en un sentido de aceptación socinl. 11 (
6) 

La cducaci6n, 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 características especiales, pro­

pias de esta etapa. Estos factores no están necesariamente sepa­

rados, y en la mayoría de los casos se encuentran relacionados -

o interactaan con los demás. 

Entre estos factores se encuentran: 

a) Cambios Fisiol6gicos.- Cambios físicos tales como: decli 

naci6n general de encrgia total, d~sminuci6n de reflejos, 

cambios de tono muscular, color de cabello y textura de 

la piel ocurren gradualmente y a distinto rttmo entre -

(S) LENGRAND P., citado por Rosario Murga, "La Metodologfa Partí 
cipativa. Pág. 16. 

(6) NERIC! J. "llacia una DidGctica General Dinámica. Pág. 19 



los individuos. 

Estos cambios tienden a inducir a un adulto a subestimar su 

capacidad de aprender o realizar determinadas tareas. 

11 La disminución de ln agudeza visual puede ser uno de los -

cambios fisiológicos más evidentes observados en un adulto, y 

uno de los que han tenido efectos directos sobre el manejo de la 

ensefianza del adulto•.C 7l 

Los cambios en la agudeza visual exigen de la enseñanza, 

programas que tomen en cuenta esta limitación tratando de evitar 

asignar lecturas extensas o impresos en letra muy pcquefia. 

La p6rdida de energta general aumenta con la edad e influye 

en la capacidad y voluntad del adulto para participaci6n en pro­

gramas educativos. 

Todos estos cambios fisiol6gicos constituyen un elemento de 

suma importancia y que debe ser tomando en cuenta al elaborar un 

programa cduca~ivo dirigido a adultos. 

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

el mfiximo de esta capacidad se alcanza entre los veinte 

y veinticinco afios de edad.•( 8) 

(7) VERNER y BOOTll "Educación de Adultos".Pág. 31 

(8) ibídem. Pág. 34 



11 Sea cual sen el cambio en la capacidad de aprender, si se 

toman en cuenta las limitaciones de los cambios fisiol6glcos, -

cualquier adulto puede aprender casi todo lo que quiera a cual­

quier ednd."C 9J 

Los conocimientos nuevos de los adultos adquieren u11a riqu~ 

zn finica, al ser relacionados con las experiencias vividas ante-

riormcnte. 

Adem5s de lo anterior también influyen en la capacidad de -

aprender la motivaci6n y el interés, que surgen de las nccesid!!_ 

des de un individuo cspec!fico y en una situaci6n específica. 

e) Niveles de Aspiraci6n.- Se refiere al grado esperado de 

realizaci6n con que cada individuo emprende una tarea. 

El nivel de aspiraci6n se relaciona con el papel social. 

Es decir las aspiraciones cambian cuando el papel social -­

cambia. 

d) Percepción.- "Un individuo puede no participar en educa­

ci6n del adulto, a menos que perciba el valor de la edu­

caci6n."(lO) 

Es necesario que el individuo conozca la disponibilidad de 

un programa o actividad educativa que concuerde con su necesidad 

(9) ~Pág. 35 

(10) ibídem Pág. 35 



especifica. El organismo que determina el programa debe conge-­

niar con su propia percepción y predisposición para que haya 

participaci6n. 

cia 

Son 

e) Actitudes e intercses.-Ejcrcen una profunda influencia -

sobre el aprendizaje, por lo cual se definen a continua­

ci6n: 

Actitudes: "Reacciones implicitas productoras de impul-­

sos" (ll) 

No son unidades independientes, presentan una interdcpcndc~ 

con otros factores que forman la personalidad del sujeto. 

pues, expresiones funcionales de valores personales que dan 

consistencia a la conducta ... C12l. Reflejan la rcacci6n o respue! 

ta interna a una experiencia. 

Las actitudes son aprendidas y cambian como consecuencia de 

circunstancias que resultan muy importantes para el individuo. 

Toda acción educativa es fuente potencial de cambios de a~ 

titudes que puede en si mismo ser objetivo de un programa educ~ 

tivo. 

Los intereses por otra parte se definen como un factor in-­

terno de un individuo que hace que algo sea atractivo o rcpulsi-

vo. 

(11) ~· Pág. 35 

(12) fu. ~Pág. 40. 



10 

Los intereses pueden afectarse por la edad como resultado 

de los cambios fisiológicos. Por ejemplo un joven preferirá ac­

tividades que requieran esfuerzos ftsicos o aventuras como ese!. 

lar montafias, etc. A medida que avanza la edad los intereses se 

dcsv1an gradualmente de las actividades fisicas a otras de ca-­

rácter m~s sedentario. 

ºLos intereses parecen también experimentar la influencia 

de los niveles educativos formales, La ge~te de aayor educación 

propende a interesarse por Arcas de material intelectual aás -­

elevado o de contenidos con los cuales no están fa•iliarizados, 

mientras que la de menor educació.n incUna su interl!s hacia ªE. 

tividades que caen dentro del campo de la familiaridad y exigen 

menor participación intelectual, .,(l l) 

Los intereses también se ven afectados por la ocupación de 

las personas, en general los. adultos Henden a interesarse ah 

en actividades relacionadas con su profesi6n u ocupación. 

Los intereses, al igual que las actitudes pueden ser aodi­

ficadas a trav~s de estimulas. Si la situaci6n educativa en ae­
neral proporciona una experiencia grata, es posible que despie!. 

te interés por el contenido de aprendizaje, 

Los factores anteriores caracterizan tanto la personalidad 

como la vida social del individuo e influyen en la forma, cont~ 

{13) éfr. ibídem Pág. 41 
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nido y caractoristic6s que habrá de tener la actividad edu-

cntiva de los adultos. Pero sin olvidar nunca la funci6n primo~ 

dial de la educación de adultos: ''Ayudar al hombre a comprender 

el mundo que le rodea, a dar solución a sus problemas, a intc-­

grarse y participar responsablemente en la soluci6n de problc-­

mas que afecten a su comunidad. 11 Ct 4) 

11 La educación de adultos no solo es informar, cultivar, 

adiestrar, sino pronv\'er los cambios necesarios en su conducta, 

que le permitan autoapreciar sus posibilidades para realizar 

con mayor eficiencia sus aspiracioncs"(lS) 

Por tanto, la educaci6n de adultos debe posibilitar al su--

jeto la elaboración de una interpretación coherente y positiva -

de si mismo de manera que adquiera plena conciencia de su digni­

dad personal y de los valores que él es capaz de aportar al mun-

do que le rodea, además de contribuir a que elabore una interpr~ 

taci6n coherente del contexto socio-econ6mico-cultural al que -

pertenece. La educaci6n de adultos ofrece al sujeto la oportuni­

dad de adquirir, actualizar o perfeccionar los conocimientos o -

habilidades que le permitan incrementar su eficiencia pra·fcsio-­

nal y consecuentemente una mejora ccon6mica, sin querer decir -­

con esto que la educaci6n de adultos sea una tarea destinada úni 

camente a suministrar al ser humano los conocimientos de cultura 

general o de técnica que no recibió durante su niñez. La entrega 

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

1151 VERNER Y BOOTH, ~· Pág, 29, 
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de estos conocimientos, sin duda indispensables en la cducaci6n i~ 

tegral del adulto, es tarea especifica de la instrucción del adul· 

to· La educación va más allá de la simple asimilación de conocimi"'!_ 

tos, en cuanto tiende a desarrollar todas las capacidades del ser • 

humano, no Onicamcnte la intelectual, Por consiguiente, "la cduca-­

ci6n no se reduce a la pura acumulación de conocimientos acerca de­

todo lo verdadero, lo bueno y lo bello, sino que tiende esencialme~ 

te a la formaci6n de una conducta éticamente verdadcTa, buena y co­

rrecta • .,(l 6) 

En 1927, la Asociación Alemana "Holienrodter bund" fundó la 

"Escuela Alemana para la investigadón de. la Educación de Adultos", 

cuyo objetivo era la investigación cient1fica de las cuestiones r~ 

ferentes a la educación de adultos, tales como: formaci6n de educa· 

dores de adultos, capacitación t~cnica y práctica, contactos con º! 

ganizaciones similares, etc. Mediante la aplicación de encuestas 

y entrevistas llegaron a la conclusión de que la educación de adul· 

tos requiere de métodos especiales de ensefianza, as! como de maes·· 

tras especiali~ados que conozcan las necesidades y caracterlsticas­

especiales de la edad adulta. En conclusi6n, podemos decir que la · 

educación del adulto es un proceso permanente que para dirigirse al 

adulto, requiere de programas especialmente adaptados a sus carac·· 

tcristicas y necesidades. 

"Históricamente se ha producido una evolución den· 
tro del concepto de la educación del adulto, evo·· 
lución que ha seguido una serie de etapas que pode 
mos enumerar conforme a su contenida: -

(16) ibídem. P5g. 30. 
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a) Alfabetización 
bj Alfaoct1zac1ón funcional 
c) Educación del adulto. 
d) Educación Fundamental 
e) Educación para el desarrollo de Ja 

comunidad. (l 7) 
í) Instrucci6n programada 11 • 

a) Alfabetización. Se dirige a los adultos que no poseen 

ninguna forma de cxprcsi6n cscritn. Pretende enseñarles a leer 

y escribir. En México se lleva a cabo a través del Instituto -

Nacional para la Educación de Adultos (!NEA). 

b) Alfabetizaci6n Funcional. - "El aprendizaje de la lcct!:!_ 

ra y escritura se halla en funci6n de una culturalizaci6n ma-­

yor del sujeto. El aprendizaje de la lccto-escritura se con--­

vicrte en un medio para ampliar los conocimientos del sujeto.'' 

(18) 

c) Educación del Adulto.- Según Margaret Mead: 

"Los primeros esfuerzos en favor de la educaci6n 
del adulto se emprendieron para satisfacer las -
necesidades de los desheredados de la moderna so­
ciedad industrializada. o sea, los trabajadores, 
las mujeres, las minor!as oprimidas y todos aque 
llos que no recibieron una parte equitativa del­
patrimonio tradicional de conocimientos y prácti 
cas que constituyen lo que se llama instrucci6n7'' 
(19) 

De acuerdo a lo anterior es aqu! donde se ubica el entre­

namiento que se lleva a cabo dmtro de la empresa, as! como ·­

los sistemas de cnsefianza abierta efectuados por el Instituto-

Nacional para la Educación de Adultos (!NEA). 

(17) ~Pág. 88 

(18) cfr. ibider.i. Pág. 89 

(19) NEAD M., citado por Verner y Booth, op. cit. Plg. 92 
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d) Educación Fundamental,- La educación fundamental se 

orienta m4s bien. hacia una acci6n educativa pr§ctica y social, 

basada en el propósito de satisfacer las necesidades ya cxis-­

tentes en la población tales como educación para la salud (c~ 

pafias de vacunación), educación para la protección del medio -

ambiente, etc. 

e) Educación para el desarrollo de la comunidad. SegOn el 

Comité administrativo de coordinación de la ONU, la expresión -

"desarrollo de la comunidad" se utiliza para designar los proc!!_ 

sos en virtud de los cuales los esfuerzos de una poblaci6n se -

unen a los de sus gobiernos con el objeto de mejorar sus condi­

ciones econ6micas, sociales y culturales contribuyendo as1 al -

progreso nacional. 

f) Instrucción 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 u~ esfuerzo físico o 

mental, necesario en el desempefio de una labor determinada; el 

entrenamiento forma parte de la educación. Existen dentro de -

éste acepciones más espec!ficas: 
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I.1.3.1 Adiestramiento. 

"Actividad que desarrolla una habilidad o destreza adquirí .. 

das, por regla general, en el trabajo prcpondcrantcmcntc fisico~ 

(20) 

El adiestramiento está encaminado a proporcionar o mejorar 

destrezas en una hnbilidad adquirida mediante una práctica más 

o menos prolongada de trabajos de cardctcr muscular o motriz. 

l.1.3.1.1 División del Adiestramiento. 

El adiestramiento puede dividirse de acuerdo a su fin, de 

acuerdo a quien da el adiestrami~nto 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 aGn 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. 

e) Por cambio de sistemas. Es decir, cambios de maquinaria, 

de m~todos de trabajo o de simplificación del mismo. Es 

indispensable el adiestramiento técnico en los nuevos m! 

todos. 

(20) ARIAS GALICIA F., "Administración de Recursos llumanos".Pág.319 
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d) Para la corrccci6n de defectos en la rcalizaci6n de su -

labor."( 2 ll 

2. En raz6n de qui6n se da el adiestramiento, 

En este caso se considera al supervisor inmediato como la -

persona mfis adecuada para darlo, ya que conoce el trabajo con·­

crcto y adquiere prestigio ante sus subordinaJos al impartirlo. 

Cuando el adiestramiento es encomendado a un trabajador e~ 

perta se recomienda que lo haga bajo ln vigilancia de un super­

visor. 

El adiestramiento puede tambi6n guiarlo un instructor csp~ 

cializado que deberá 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 producci6n o de scrvi--­

cio, siendo el fin principal "producir" y el secunda-­

río "enseñar". 

llay varios tipos de adiestramiento dentro del trabajo: 

(21) cfr. ibidcm. Pflg. 320. 
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"- M6todo TW! (Training Within Jndustryl. - En M6xico se conoce -

con el nombre de Adiestramiento Dentro de la Empresa {ADE).- Se­

dirigc a cnscfiar un puesto concreto y limitado, 

- Encomienda de casos.- Consiste en encargar a un trabajador o -

jefe la realización de un problema real y su rcsoluci6n bajo una 

estccha supervisi6n. 

- Rotaci6n planeada.- Para preparar a un jefe se le hace pasar 

por varios puestos inferiores que le prepararán para el que ha 

de asumir. ( 22 l 

b) Adiestramiento en escuela.- Consiste en el hecho de quc­

al no contar con instructores capacitados dentro de la -

empresa, ésta 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 Capacitaci6n. 

Se entiende por capacitaci6n la adquisici6n de conocimien­

tos de car5cter técnico, científico o administrativo. Se basa-­

en las necesidades reales de la empresa y pretende el cambio en 

los conocir.licntos, habilidades y actitudes de un trabajador o -

empleado. 

(22) <:fr. ~· Pág. 324. 
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1.1.3,2.1 Divisiones de la Capacitación. 

A) En razón de la amplitud c~c implica Ja capacitaci6n: 

- La que se da sobre co1locimicntos p3ra un puesto determi­

nado. 

- La que se da sobre conocimientos aplicables en todo ofi­

cio. 

D) De acuerdo con la naturaleza de la capacitaci6n, 

- Capacitación que se da al obrero o empleado al ingresar 

a la empresa. Pretende introducir ·al trabajador las reglas, pre~ 

tacioncs y políticas de la empresa, A este tipo de cursos se les 

conoce con el nombre de 11 Jnducci6n 11
• 

Capacitación de supervisores,- Tiene un aspecto t~cnico -

que consiste en capacitarlo para el trabajo que debe supcrvisar­

asr como un aspecto administrativo que incluye aspectos tales 

como planear y distribuir el trabajoJ saber enscfiar, ordenar, 

mantener la disciplina, motivar a los trabajadores, cte. 

- Capacitación de ejecutivos.- Se refiere a cómo preparar-­

los para ocupar puestos de gran responsabilidad tales como gcre~ 

cia, dirccci6n, etc. 

l. 1.4 Formación. 

Además de lo capacitación teórica y del adiestramiento prá~ 
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tico, que proporcionan destrezas y generan actitudes, es necesaria 

ln formuci6n que se requiere para crear o desarrollar en el obr~ 

ro o empleado hábitos morales, sociales, de trabajo, etc., que­

na pueden darse en la mera capadtaci6n y que son indispensables 

para el trabajador. 

I.1.4 .1 Métodos de formaci6n. 

La empre~a necesit9 Q~c sus trabajadores adquieran hfibitos­

de cooperaci6n, lealtad y adhesi6n a la empresa. 

a) lnducci6n.- Son cursos que suelen darse al ingresar un -

trabajador para informarle de las poltticas, normas y prestacio­

nes de la empresa. 

b) Formaci6n de h5bitos sociales.- "Quiz5 lo mfis importante 

radica en que el conjunto de reglas establecidas y exigidas, el 

trato que se da a los empleados, el ejemplo de sus jefes, etc. 

tienden a formar en aquéllos hfibitos de limpieza, seguridad emo­

cional, etc."(l!) 

c) Aceptaci6n de una 'Filosof{a Social justa.- Consiste en -

convencimiento y aceptaci6n de principios justos, que busquen -­

el bien común subordinado el particular a éste. 

d) Formación de hábitos morales.- Destaca entre otros el se~ 

tido de responsabilidad, ya que con base a éste todos los demás-­

pueden alcanzarse. 

(23)REYES PONCE A., "Administraci6n de Personal"Pág. 113. 
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Resumiendo; las diferencias entre las tres funciones que confor_ 

man el entrenamiento estriban en: 

-Adiestramiento. Desarrolla habilidades o destrezas generalmente 

de carácter físico o motriz. 

-Capacitaci6n, Pretende un cambio en las actitudes de los traba­

jadores además de la adquisición de conocimientos. 

-Formaci6n. Pretende crear o desarrollar hábitos de trabajo, so-

cialcs, morales, cte. 

I.2 La Acción Educativa dentro de la empresa. 

11 Como se mcncion6 anteriormente la capacitaci6n pretende un 

cambio en los conocimientos, habilidades y actitudes que un tr!!_ 

bajador requiere para dcscmpcfiar adecuadamente su puesto actual 

o pr6ximo dentro de la empresa". (Z 4J 

La obligación de educar corresponde a todo miembro de la so­

ciedad incluyendo a la empresa, ya que, el Es ta do Mexicano puede 

resolver el problema educativo parcialmente. Es responsabilidad 

de la empresa privada la capacitación t6cnica y administrativa 

de sus trabajadores. 

Las empresas buscan la obtención de utilidades, sin embargo, 

cadn vez se les ju:ga m5s por los rcsulLados obtenidos. 

El hombre de empresa se hn dado cuenta Je la problcm5tica 

que trae consigo la creciente demanda por la justicia social y 

los efectos que la economía en expansión produce sobre sus uti 

lidadcs, pregunttíndosc así qu~ relación tiene la empresa con 

la educación. 

(24) i:fr. SI LICEO A., ~· pág. 15. 
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Si consideramos n la empresa corno una entidad de servicio 

se puede apreciar a la cducaci6n como un factor dctcrmin<rntc -

dentro de la empresa, siendo de un \'alar mucho mfis trasccn<lcn­

tc que la mera prodlJctividad. 

El blcn coman es el objetivo fundamental de toda institu­

ci6J1 creada en el ámbito de la sociedad. 

''Si como bien coman entendemos el conjunto de condi­
ciones de ln vida social que permite la clcvaci6n -­
del nivel de vida, el goce de bienes culturales y -­
la opcraci6n efectiva de los principios de la justi­
cia, y en st1mn el logro de la perfccci6n individual 
y de la empresa, se jus~i$}ca en el grado en que con 
tribuya al bien coman." -

1.2.l Bc11eficios de la capacitaci6n para el trabajador y para 

la empresa. 

Toda empresa requiere para el logro de sus objetivos el 

6ptimo aprovechamiento de sus recursos humanosJ materiales y 

tficnicos. El logro de sus objetivos estará en función de los 

recursos con que cuente la organización y del aprovec11amicnto­

de los mismos. 

Es por esto que se debe atender con el mismo cuidado a t~ 

dos los elementos que conforman una empresa¡ sin ernbargoJ es -

común qul~ se reste importancia a los recursos humanos y como-

consecuencia las empresas dejan de percibir beneficios cuando 

(25) SILICED A., ibidem. Pág. 17 
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los trabajadores incrementan desperdicios, provocan accidentes 

de trabajo, llcgan·tardc, etc. Todo esto adcmfis de disminuir 

la producci6n afecta la moral y la motivaci6n del personal. 

Ante estos acontecimientos, la necesidad de planificar 

los recursos humanos se hace importante. Dentro de esta pla11i­

ficacidn1 el adiestramiento y la capacitaci6n del personal oc~ 

pan un lugar de suma importancia, ya que, son alternativas dc­

soluci6n de los problemas antes mencionados. Sin embargo, mu-­

chas empresarios consideran la capacitaci6n como una obligación 

impuesta por la Ley Federal del Trabajo que les ocasiona gastos 

y pérdida de tiempo. 

Todo sistema de adiestramiento y capacitaci6n debe coadyu­

var a alcanzar los objetivos de la organizaci6n, es decir a sa-­

tisfacer las necesidades reales de los trabajadores y de la em­

presa considerándose as! una actividad integrada, Gtil y neces~ 

ria para toda la organizaciOn, 

1.2.2 La Planeaci6n en la Capacitaci6n. 

La capacitaci6n es ~na actividad fundamental en el qucha-­

cer educativo, ya que a trav6s de ésta se busca asegurar una e~ 

Iidad que permita a quienes realizan algunas prácticas educati­

vas concretas, desarrollar adecuadamente sus funciones. 

La plancaci6n se define dentro del ámbito educativo como -

la previsi6n de todos los elementos que conforman cualquier pr~ 

ceso educativo, entre los que figura la capacitaci6n. Juega un -
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papel importante en la capacitRci6n 1 al prever el desarrollo de 

las acciones y los requerimientos para su implantnci6n. 

La plancoci6n por tanto, pcrmitir:i identificar las necesi­

dades fundamentales, tales como: los rect1rsos humanos, matcri! 

les, tccnol6gicos y financieros, con el fin de realizar las ac­

tividades programadas. 

La plancaci6n durante el proceso, facilita la ejecución o~ 

ganizada de las actividades sin provocar alteraciones o dcsfnsa~ 

miento en los tiempos y condiciones previstas, así como la reo-­

rientaci6n oportuna de actividades. 

La capacitación no se desarrolla en forma deliberada ni es 

producto de buenas intencioncs,su·realiznci6n presupone consid~ 

rar una serie de etapas o fases que permitan un óptimo desarro­

llo en función de los requerimientos institucionales, así como 

de las necesidades y espectativas de los capacitandos. 

Capacitar, en su connotación mas amplia significa formar. 

La capacitación conlleva una serie de acciones inherentes de 

pluncnci6n, orgnnizaci6n, ejecución y cvaluaci6n. Para fines 

de la capacitación: planear significa identificar entre otras 

cosas: 

• Las necesidades de capacitación. 
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Los objetivos 

La programación de actividades de capacitaci6n 

Los recursos humanos, financieros, materiales y tccnol6gicos. 

Las actividades principales que deben ser consideradas para 

la plancaci6n del proceso de capacitaci6n son: 

a) Dctcrminaci6n de necesidades de capncitaci6n del personal. 

Esta acci6n constituye la parte principal de la plancaci6n 

en capacitaci6n, que se deriva a partir de la definici6n -

de los siguientes elementos: 

"-Aspectos en que es necesario capacitar al personal. 
Definir a qu~ personal se capacitar§. 

- Establecer el grado de conocimiento que los sujetos 
de capacitaci6n requieren para el dominio de su ta­
rea. 
Priorizar las acciones de capacitaci6n, es decir,(2 6) 
indicar cuándo o en qué orden serán capacitados, 11 

Para el primer punto, es conveniente sefialar la necesidad -

de llevar a cabo un análisis comparativo entre las funciones que 

el capacitado tiene para desarrollar y los contenidos propuestos 

a fin de que éstos guarden relaci6n. 

b) Formulaci6n de objetivos de la capacitaci6n.- Una vez -­

que se l1an identificado las necesidades, deben ser sefia­

lados los objetivos que van a satisfacer las necesidades 

de capacitación previamente detectadas. Se redactarán o~ 

jetivos que indiquen lo que se busca resolver con la in~ 

(26) UNIDAD DE MODERNIZAC!ON Y SIMPLIFICACION ADMlNISTRATIVAS."op. 
El.!..:._ P5g. 4. 
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trumentaci6n de acciones de capacitaci6n, 

e) Programaci6n de actividades de cnpacitaci6n~- La plnnea­

ci6n de la capacitación alcanza su concrcci6n, a partir­

de la definición de los siguientes aspectos: 

11 -El nOmero de curso a impartir durante la fase de 
prcparaci6n del servicio. 

El objetivo de cada uno de ellos. 
El o los destinatarios. 
La duraci6n de cada curso. 
El nOmero de personas a capacitar. 
Los contenidos de éstos. 
La fecha de reallzaci6n. 
La indicación de si scrtí dentro· o fuera del 
horario de trabajo. 
La definición de técnicas y métodos más adecua­
dos al perfil de los capncitandos". (27) 

d) Los recursos humanos, financieros y materiales.- Al fi-­

nalizar la programaci6n se puede estimar con rclaci6n a­

las recursos humanos la distribución de cargas de traba­

jo determinando fechas y horarios de los eventos de 

acuerdo al namero de capacitadores disponibles. Al tomar 

en cuenta los recursos financieros debemos estimar cos· 

tos de traslado de capacitadores, lugar donde se llevará 

a cabo el curso, costo de materiales necesarios a utili­

zar, cuando procede se toma en cuenta tambi6n costo dcl­

l~gar; hospedaje y alimentación de capacitadores y capa­

citandos; estos dependerán del tipo y dC'st inatnrios del -

curso. Y en rclaci6n a los recursos matcri:1lcs, debemos 

(:?7) ~.P~g. 4. 
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contar con recursos materiales y didáticos que faciliten la ad~ 

cuada cjccuci6n de los tursos, como son: guia de capacitaci6n,­

matcriales didácticos propios de la modalidad, papelcrta, loca· 

les, etc. 

Pl anca r 1 a capac i tac i6n no proporciona automfi ti e amen te su 

instrumentación. Una visi6n general del campo de acci6n en el 

que incidirá, de los elementos que en lo particular deberá co~ 

siderar para llegar a la conclusión de eventos de capacitaci6n 

con ciertos pararactros de calidad, y de la factibilidad de sus 

propuestas. 

I.2.3 Aspecto legal de la capacitnci6n. 

La Ley del Trabajo promulgada en 1931 scfialaba en el as--

pecto de capacitaci6n que las e~prcsas estaban obligadas a te-

ner aprendices, es decir, personas en entrenamiento práctico. 

El entrenamiento es institucionalizado en la nueva Ley de 

Trabajo promulguda en 1970. 

Así la Legislaci6n actual en sus Articulas 132 Fracci6n XV, 

153 A, 153 B, 153 D, 153 E, 153 F, 153 G y 159, marca las obli-

gaciones en cuanto entrenamiento de individ11os por las orgnniz~ 

ciones. Articulo 132 fracci6n XVI: 

''Orgnni:ar permanentemente o pcri6dicamcntc 
cur$~S o enseñanzas de capncitaci6n profe-~ 
sional o de adiestramiento para sus traba-­
jJ.dorcs, de conforn1ida<l con lo'.~ planes y ~-
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programas que, de común acuerdo elaboren 
con los sindicatos o trabajadores, infor 
mando de ellos a la Sccrctarta del Trabi 
jo y Prcvisi6n Social de los estados, tC 
rri torios y Distrito Federal. -

Estos po<lrdn implantarse en cada empre­
sa o para varias, en uno o varios csta-­
blccimicntos o departamentos o secciones 
de los mismos, por personal propio o por 
profesores t6cnicos cspccinlmcritc contra 
tados, o por alguna otra modalidad. Las7 
autoridades de Trabajo vigilarfin la eje­
cución de cursos o enseñanzas". (28) 

Arttculo 153 A. ''Todo trabajador tiene el dere­
cho a que su patr6n le proporcione capacitaci6n. 
o adiestramiento en su trabajo que le permita-­
elevar su nivel de vida y productividad, canfor 
me a los planes y programas formulados, de co--=­
mQn acuerdo, por el patrón y el sindicato, y -­
aprobados por la Secretaria del Trabajo y Previ 
si6n Social. -

Articulo 153 B. Los patrones podrán convenir -
con los trabajadores en que la capacitación o -
adiestramiento se proporcione dentro o fuera -­
de la empresa por conducto de personal propio,­
instructores especialmente contratados·, insti­
tuciones. escuelas o bien mediante adhesión a -
los sistemas generales que se establezcan y que 
se registren en la Secretaria del Trabajo. En -
caso de tal adhcsi6n, quedará a cargo de los pa 
trenes cubrir las cuotas respectivas. -

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

Articulo 153 E. La capacitación o adiestramiento 
a que se refiere el articulo 153 A, deberá impa~ 
tirse al trabajador durante las horas de su jor­
nada de trabajo; salvo que, atendie11do a la nat~ 
raleza de su trabajo, patr6n y trabajador convcn-

(28) ARIAS GALICIA F., ~· pág. 315. 
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gan en que podr5 impartirse de otra manera, 
asf como en ol caso en el que el trabajador 
desee capacitarse en una actividad distinta 
a la de la ocupaci6n que desempeñe, en curo 
supuesto, la capacitaci6n se realizará fue­
ra de la jornada de trabajo. 

Articulo 153 F. La capacitaci6n y el adies-
tramiento deberán tener por objeto: 

I.I. Actualizar y perfeccionar los conocimicn-­
tos y habilidades del trabajador en su activi-­
dad as¡ como, proporcionarle infornrnci6n sobre 
la aplicaci6n de nueva tccnologia en ella. 

II. Preparar al trabajador para ocupar una va-­
cante o puesto de nueva crcaci6n. 

III. Prevenir riesgos de trabajo. 

IV. Incrementar la productividad y, 

Y. En general, mejorar las aptitudes del traba­
jador. 

Artículo 153 G. Durante el tiempo que un tra 
bajador de nuevo ingreso que requiera capacita7 
ci6n inicial para el empleo que va a desempeñar 
reciba ·esta, prestar& 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 colccti\•os. 11 (29) 

Articulo 159, Las vacantes definjtivas o por 
duración mayor de treinta días o cuando se cree 
un puesto nuevo, serán cubiertos por el traba-­
jador m5s antiguo de la catcgoria inmediata in· 
feriar de la respectiva profcsi6n u oficio. 

Si concurrren dos o más trabajadores de la misma 
antigucdad ser5 preferido el m5s capaz. Si el pa 
tr6n cumplió la obligaci6n prevista en el Artí-7 
culo 132 fracción XV, el trabajador al que co--­
rrcsponde el puesto deberá acreditar que posee -
los conocimientos y la aptit11d neces~rios p~ra -
6ste. En los contratos colectivos se cstahlccc-­
r6 el procedimiento para que el tral,ajador com-­
prucba dichos conocimientos y aptit11Jcs. O bien 
con el ccrtific~do que se le l11Jl1ierc extendido -
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al terminar los cursos o enseñanzas de ca­
pacitaci6n o adicstramicnto 1 con el certiw 
ficado de algan Instituto o Escuela de Cn­
pacitaci6n. por medio de un examen o de al 
gDn periodo de prueba no mayor a treinta = 
dias, por varios de estos procedimientos -
o por nlguna m(1Jnl idad qut convenga. Trn .. -
t.1ndosc de puestos de nllL'\.'a creación para­
los cuales 110 existan et\ la ~mprcsa traba­
jadores con aptitt1d para dcscm¡,cfiarlost et· 
patrón podrá cuhrirlos libremente. 
En el mismo contrato se cstublcccrfi de ma­
nera de cubrir vacantes, cuando no exista .. 
<lc1•tro de la empresa ningOn tr3bajaJor con 
lf'I!' conocimientos y aptitudes para dcscmpc 
liar el puesto". (30) -

El gobierno mexicano consciente de la necesidad de elevar la 

calidad del trabajo en las empresas, ha implementado a trav6s de 

la Ley Federal del Trabajo todo lo anterior; sin embargo un gran 

namcro de empresas consideran a la capacitación únicamente como 

un compromiso legal que representa para la organización gastos -

y pérdida de tiempo. Esta creencia propicia que se de poca impot 

tancia a las diferentes funciones de entrenamiento, que con fre­

cuencia se llevan a cabo en una forma poco planeada y desordena­

da resultando ciertamente en costosos errores pnra la empresa.Es 

por esto que el papel del pedag6go es de vital importancia den-­

tro de dicha función educativa, ya que es 61 quien.posee la pre-

paraci6n necesaria para planear, ejecutar y evaluar el entrcnu-w 

miento empresarial, tomando en cuenta las necesidades reales de­

la empresa, asi como los recursos materiales y humanos disponi-­

blcs para la optimizaci6n de las funciones de los trabajadores -

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

(30) ARIAS GALICIA F., ~· pág. 316. 
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1I, LA PEQUElilA EMPRESA 

II.1 Concepto, 

'' La empresa es la unidad econ6mico-social en la que el ca­

pital, el trabajo y la dirección se coordinan para lograr u11n 

producci6n que responda a los requerimientos del medio humano en 

el que la propia empresa actOa."C3 ll 

La empresa se constituye de elementos materiales y J1umanos, 

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. 

e) Trabajadores y empleados. 

''Los ducfios del capital como grupo de accionistas se retrae 

- sin renunciar a su personalidad juridica- para dar lugar a la 

incorporaci6n del grupo de administradores como sus representan­

tes." C3ZJ 

Los trabajadores y empleados quedan incorporados a la empr~ 

sa a través de un contrato individual de trabajo. 

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

(31) GUZMAN VALDIVIA I, 11 La ciencia de la íl<lministrnIJón'.'Pág.85 

(32) RODARTE F., "La empresa y sus relaciones p(1bl icas''.Pág,3S 
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tiva o de servicio cuyo fin primordial debe ser la satisfacción 

de una necesidad social, ofreciendo un servicio o producto. 

II.2 Fun~amcntaci6n del origen de la empresa. 

La empresa tiene, tambi6n una fundamcntaci6n filos6fico-s~ 

cial, dado que la sociedad tiene diversas necesidades que satis­

facer. pero no puede convertirse en fuente de actividades de pr~ 

ducci6n y distribuci6n ya que el orden social tiene múltiples ex.!_ 

gencias que dan lugar·a las funci'ones b:isicas de sus integrantes, 

los hombres se integran para coordinar y asumir la responsabili--

dad de dichas funciones que dan cstabil idad al orden social. 

" Entendida asi la imposibilidad 16gica de la sociedad para 
,.· 

organizarse a fin de autoabastecerse de los bienes y servicios -

que le son necesarios para subsistir y progresar, abre las pucr-

tas a todos aquellos de sus miembros que puedan y quieran distri_ 

huirse entre s!, por una parte, la creación de fuentes de traba­

jo y producci6n y por otra, administrar adecuada y eficazmente -

la economia de esas fuentes de trabajo. C33J 

II.3 Objetivos de la empresa. 

Los objetivoS de toda empresa van encaminados a satisfacer 

un cierto. número de necesidades tanto de los duefios del cap.!_ 

(33) cfr. RODJ\lffEF •• op. ci t pfig. 41 y 4 2 
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tal como de los trabajadores y del público mismo para el que -

fue creada la empresa. 

El psicólogo Fredcrick llcrzbcrg identificó dos grupos de 

factores que influyen en el lugre de objetivos dentro de la -

empresa, rcfiri6ndosc a los objetivos individuales de Jos tr~ 

bajado res. 

El primer grupo fue denominado 11 factorcs 1Jigiénlcos".C34 l 

que se caracterizan por mantener un buen ambiente de trabajo 

aGn cuando no motivan al trabajador u producir mds. Estos fa~ 

to res son: 

11 1.- Supcrvisi6n. 
2,- Política administrativa de la empresa. 
3.- Beneficios de empleo. 
4,- Condiciones de trabajo. 
5.- Salario. · 
6, - Relaciones con compañeros dentro del 

empleo". (35) 

La otra serie de factores está constituída por aquellas 

que se consideran motivantes, y que estimulan al trabajador­

a aumentar su productividad. Estos factores son: 

11 T.- Reconocimiento por parte de los superio­
res de la labor realizada. 

2.- Satisfncci6n personal de alcanzar los ob­
jetivos previamente marcados. 

3,- Ascenci6n de responsabilidades en el trab~ 
jo. 

4.- Obtcnc16n de promociones. (36 ) 
5. - Ejecuci6n de un<i lnbor intcn .. ·::.antc 11 

T3if)lrOTiiTJTITI1!! L., "Planificación,orr,anizac16n v dirección de 
ln pegucila cmprcsa~U 

(35) idcm. 
(36) Tc!Oiii-~ 
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La existencia de los factores denominados higiénicos permi­

ten que en una empresa no haya descontento, pero se requiere de­

los factores motivantes para que exista un pleno logro de los o~ 

jctivos individuales tanto de los accionistas como de los traba­

jadores. 

Todo lo anterior debe ser tomado en considcraci6n en la for­

mulnci6n de los objetivos de una organizaci6n, ya que el logro de 

estos está íntimamente ligado con'los sentimientos del personal -

de la empresa. 

Hcrbert A. Simón afirma que hay una marcada diferencia entre 

los objetivos de las instituciones, pero éstos deben ir encamina­

dos al bien coman, y por tanto se aceptan tres catcgorias que rc­

gir:in en cualquier tipo de empresas, 

Estas tres categorias de objetivos son: 

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

11.3.1 Objetivo de Servicio. 

La existencia de la empresa se debe a que la sociedad permite 

que funcione. Mientras la firma continúe satisfaciendo las necesi­

dades de la sociedad dentro de la cual opera continuará funcionan­

do, 

El objetivo primario de toda empresa es el de prestar un ser­

vicio a la sociedad, satisfaciendo las necesidades de los consumi­

dores· a trav6s de la venta de servicios o productos. 
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11,3,2 Objetivo Social. 

La empresa tiene la funci6n de beneficiar a la sociedad 

ofreciendo fuentes de trabajo, a~i como protegiendo los intcrc-­

scs ccon6micos personales y sociales de los trabajadores que la­

intcgran. 

11.3.3 Objetivo Eco1l~mico. 

El grupo de accionistas de una empresa persigue adcm&s una -

finalidad ccon6mica, o sea que a su invcrsi6n corresponda una ga­

nancia justa. La utilidad debe considerarse como la recompensa -­

I6gica al esfuerzo de la empresa como fuerza productiva. La util! 

dad es la fuente de donde se generan los recursos para crear más­

cmplcos, ampliar instalaciones, desarrollar nuevos productos as!­

como la capacidad de ofrecer mejores sueldos y prestaciones a los 

empleados y obreros, 

El logro de los objetivos antes mencionados anicamente se -­

hace posible mediante la responsabilidad mancomunada de accionis­

tas, administradores y trabajadores que integran la organización, 

Los accionistas delegando facultades para la administración de la 

empresa, los a<lministradorcs dirigiendo eficazmente la empresa y 

los trabajn<lorcs cL1mpliendo con sus obligaciones contractuales, 

11.4 Estructura ~fisica de la empresa. 

l'n L1 :ictu;llill;:id e>xistcn diferentes tipos de empresas, 
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puede afirmarse que por ln misma razón hay diferentes sistemas 

que van desde el militur hasta el patcrnalista. 

Sim6n analiza el problc~a con las siguientes palabras: 

11 Contribuyen los individuos y las partes de la empresa en todo 

acuerdo vital, y la centralización o la dcsccntralitaci6n ciernan_ 

dan un complejo sistema que forme un plan efcctivo"C 37J 

11.4.1 Centralización, 

Centralizar consiste en reunir actividades en un puesto o 

departamento. En las pcquefias y medianas empresas generalmente 

se centralizan las activid~dcs en el gerente general. Conforme 

la magnitud de Jos problemas lo demanda la centralización tiende 

a afectar la marcha de la empresa. 

Sin embargo en empresas grandes que cuentan con divisiones 

mBltiples tanto departamentales como fisicas existen actividades 

que requieren centralización con el fin de uniformar politicas­

y aprovechar al m&ximo facilidades e instalaciones que resulta-­

ría muy costoso fragmentar. 

11.4.2 Descentralización. 

La descentralización persigue subdividir actividades en di-

(37) SIMON H., "Administrative Bchavior" Ptig. 87. 
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Icrcntcs secciones o departamentos, Esta <lcsccntralizaci6n exige 

una gran capacidad de cada uno de los dirigentes de cada sccci6n 

o departamento para cumplir con las polfticas y objetivos de la­

cmpresa asi como un alto grado de coordinaci6n con la unidad 

principal. 

J{.4.3 Medios de Departamcntalización. 

Como se mencionó anteriormente el fin de las empresas es 

crear un producto o servicio para uso de otros. Este debe ser 

distribuido o comercializado¡ crear y distrihuir un producto o 

servicio requiere reunir y mantener el capital necesario. 

Por tanto, en toda empresa existen tres actividades fundamc~ 

tales que deben realizarse: producir, vender y financiar, sin es­

tas funciones la empresa rn podría subsistir. 

Afin cuando las actividades fundamentales son siempre las mi! 

mas, la terminologfa cambia de empresa a empresa al designar cada 

una de estas funciones. 

Los tipos de divisiones del trabajo resultan básicamente de 

la naturaleza y cantidad del trabajo que deban hacerse, el grado 

de especialización que se practique y la gente y lugares de tra­

bajo de que se disponga. En suma, de los recursos humanos, mate­

riales y tecnológicos de la empresa. 

'' A la agrltpaci6n de actividades comunes ti homog6nas para -
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formar una unidad de organización se la conoce como dcpartnmcnt! 

lización funcional; las unidades se resuelven alrededor de fun-­

cioncs con1uncs'1 .C 3 S) 

La división funcional por departamentos tnmbi~n se emplea -

en niv0lcs de organización distintos a los mfis superiores. Sin 

embargo, "por funciones" no es la única forma. Otras divisiones 

incluyen: 

a) por producto,. 

b) por tcrri torio, 

c) por clientes, 

d) por procesos, y 

e) por fuerza de trabajo. 

a) Oivisi6n por productos.- !lace hincapié en que se aprove­

chen conocimientos especializados y estimula un grado razonable­

dc especialización. Como ejemplos comunes mencionaremos una par­

te de la estructura orgfinica de una tienda de departamentos la -

cual se encuentra dividida por productos: la de un banco que di­

vide sus préstamos en comerciales, industriales, pcrsonnlcs, cte. 

b) División por territorios.- Se utiliza cuando las condi-­

ciones locales parecen ofrecer mayores ventajas, tales como me-­

nor costo de O{Jeraci6n y aprovechar las buenas oportunidades lo-

(38) TERRY G., "Principios de administración" P5g. 358. 
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cales que se presenten. (lluy buena para el área de ventas), 

e) Divisi6n por clientes.- Cuando el asunto mfis importantc­

para la empresa es servir a los compradores cori productos o ser­

vicios, se sugiere la división por clientes. Esta forma de orga­

nización tiene la tendencia a permanecer rigidn 1 y crea problc-­

mas de a<laptaci6n cuando hay fuertes fluctuaciones en las activ.!.. 

datlcs de la empresa. 

d) Divisi6n por operaciones de fabricaci6n.- Es el medio 16 

gico cuando las mnquinas o el equipo empleado requieren de apti­

tud especial para su manejo o son de gran capacidad; o bien, 

cuando los elementos t6cnicos exigen una localización OJtlGcntrada, 

Las razones m~s importantes para adoptar este tipo de dcpartamc~ 

talización por los procesos u operaciones la constituyen los cos­

tos y demás aspectos econ6micos, se dispone de tres modelos bfisi­

cos: 

1) en serieJ 

2) en paralelo, y 

3) en conjunto unitario. 

El mo<lclu 4u~ ~e siga determinará las unidades ··orgánicas -

adopta<las, 

1) En serie.- El trabajo se desplaza por un s61o canal o linea de 

ensamble y nvanza paso a paso hacia su terminación. Permite quc­

los empleados csté11 especializados por procesos. El problema que-
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puede presentar es que el trabajo rcsul te monótono para los tr!l 

bajado res, 

2) En paralelo.- D~~igna al manejo conc11rrcntc y proporcio11a cic~ 

to número de pasos <le trabajo que <lcbcrfin ejecutarse dentro de 

una unidad orgánica o por un empleado. Por ejemplo: las operacio­

nes uno, <los, tres y cuatro pueden ser hechas por un operador "A1'. 

Este tipo de arreglo reduce el ciclo <ll" tic111po y promueve el 

intcr6s del empicado. Pero requiere que los crnplca<los cst6t1 bien 

entrenados para dominar varios pasos <lcl proceso. 

3) En conjunto unitario.- Diferentes empleados realizan diferentes 

¡1asos del proceso en el mismo trabajo y al mismo tiempo. Ejemplo: 

el empleado "A" ejecuta una opcraci6n partjcular, "li" y 11C11 rcali_ 

zan el mismo tipo de trabajo. En un momento determinado se cam--­

bian los diferentes pasos del proceso entre los empleados. Este -

tipo de manejo minimiza el tiempo del ciclo pero el trabajo dchc­

distribuirsc adccuadaMentc. 

e) Divisi6n por fucr~a de trabajo.- La responsabilidad del -

trahajo descans:i. complctar..cntc cu to<la la cuadrilla de tareas, p~ 

ro por lo gC'nC'ral sólo un ho1abrc actúa como jefe de la cuadrilla. 

El objetivo cst5 claram~ntc identificado y totalmente entendido -

por cada miembro de la fuerza o cuadrilla lle trabajo. 

Se cree q11c es ¡1osiblc la mejor utili:~cj611 dc1 ¡1C'rsonal con 

talento
1 

no se lC' debe tener en rcs<..'rva o asign¡_¡r trabajos inaJc-· 
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cua<los. Las actividades no esenciales se climin¡1n Jlcri6dicamcntc, 

Cada miembro queda preocupado por el objetivo y se interesa en al 

canzar los resultados deseados, 

Tiene cicrtilS desventajas, tales como la scnsaci6n de frus-­

traci6n de sus miembros, q11c se sienten faltos de seguridad y sc­

qucja11 de una org¡1nlzaci6n poco cstalllc. 

Otro factor que limita el namcro de 11nid;1dcs y su disposici611 

en la estructura org5nica es la amplitud de autoridad, es decir, 

el namcru d~ subordinados que un jefe puede manejar cficazn1e11tc. 

Por ejemplo, en una compaftía dcn1asiado grande resultaría muy poco 

pr5ctico que todo el personal dependiera directamente del preside~ 

te o director general de la compañía. 

Es por esto que es necesario jerarquizar las diferentes fun-w 

cienes de la empresa, determinando cuáles serán las actividades -w 

principales a realizar por cada departamento. 

A continuación se presenta la distribución de funciones jeráL 

quicas de los diferentes departamentos que componen la empresa. 

IJ,S Distribuci6n de funciones de los diferentes departamentos que 

componen la empresa. 

lI .5.1 Dirccci6n. 

La dirccci6n es la primera fl1nci6n jcr5rquicn de la empresa, 

su prop6sito principal es establecer la cstruct11ra formal de la -
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institucj6n de politicus. 

II.S.1.1 Inversionistas 

Constituyen el 6rgano supremo de la empresa. 

11 I.a Ley Gc11cral de Sociedades Mercantiles de M6xico en st1 ª! 

ticulo 87, define claramente a la sociedad an6nima; dando a los s~ 

cios cntcgoria plena en cuanto inversionistas al 1 imitar su rcspo.!!_ 

sabilida<l al monto de las acciones suscritas, 11 C39l 

El gru¡10 de inversionistas deber~ reunirse pcriddicamentc pa­

ra evaluar el logro de los objetivos fijados previamente. 

II .S, 1,2 Organo de vigilancia. 

Los inversionistas se valen de un representante que vigila el 

dcscmpcfio de los administradores e informan a los inversionistas 

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

II.S. 1.3 Consejo de Administraci6n. 

De acuerdo con la ley, los inversionistas pueden nombrar uno 

o dos administradores, cuando se trata de más de uno se da el no~ 

brc de consejo de administración aunque Onicamente estuviera fo! 

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

El consejo administrativo tiene como funci6n primordiril el 

que todas lns actividades de la empresa vayan encaminadas al -

logro de sus objetivos, 

La existencia de este consejo administrativo se hace ncc~ 

sario nan para las empresas familiares o muy pcqucfias, con un 

rninimo de integrantes, scgan la empresa de la que se trate. 

Il.S.2 Operaci6n, 

La segunda función jerárquica, cuyo fin es el de cumplir -

con el objetivo de servicio de la empresa. 

II.S,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, cm¡>lcando su esfuerzo y habilidad y rendido 

a otro sujeto individual o moral". (40) 

Los servicios son producido~ y consurniJos simultfincamentc, 

es decir una empresa presta (produce) un servicio que es al ~ 

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

(40) ibidcm, Pág. 106. 
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1~11 ~16xico la mayor parte de las organi:acioncs de servicio e~ 

t~n a c¡1r~o "del gol1icrno, tales son: transprrtc pOblico, hospita­

les, clínicas, etc, 

11.5.2.2 Prodt1cción. 

"Dentro Je esta importante funci6n de la empresa se lrncc ncce 

sario identificar S fircas generales: 

a) I11stalacio11cs.- Lugar en donde se coloca el equipo necesario p~ 

1·a la transfor1nnci6n de materias primas. Deben contar con los rc-­

quisitos mt11imos de scgt1ridad e higidnc dentro de un concepto de -

funcionalismo. 

h) Equipo.- Se constituye por la maquinaria y herramientas necesa­

rias para la tra11sformaci6n de la materia prima en producto termi­

nado. 

e) Distribuci6n )' personal.- Aquí se integran los procesos de fa-­

bricaci6n, <lc1imitn11do c3Ja una de las actividn<lcs que se rcquic-­

rcn para <..'l logro de los productos. 

Se asig11a el personal necesario para cada uno de los procesos 

de producción. 

d) Est5ntlarcs. - Lo~ c:-:tándnrcs rcprcscnt~n las mc>clid;1s jdcalcs que 

cimientan toJ;i In programación tc6ric;1, Se definen con las siguic!!_ 
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tes carílcterfsticas: 

Volumen o intensidad 

Tiempo 

Costo 

Calidad 

e) Transformación.- Aqul se incluyen órdenes de trabajo, mane-­

jo de pedidos espccfficos e inventarios de artfculos terminados. 

f) Investigaci6n de Productos y Sistemas.- Es la investigación 

de nuevos productos que puedan introducirse a la empresa. 

' Esta 5rca tiene tambi6n la funci611 de buscar el mcjoramic! 

to de los sistemas empleados.''C4 lJ 

J~sta aqui se ha hablado de las diferentes funciones jerfiL 

quicas de la empresa encargadas de satisfacer principalmente los 

objetivos ccon6micos y de servicio de la misma.Aun cuando el p~ 

dag6go no tiene injerencia directa sobre dichas funciones, es nece­

sario que conozca los objetivos de cada área para poder así dctcnn.!_ 

nar cuál de éstas requiere con más urgencia de la capacitnci6n.D...:!.. 

do que el entrenamiento involucra, no únicamente al pcdagógo, sino a to- -

dos los niveles jerárquicos de la empresa, y siendo él el encaL 

gado de coordinar dicha función se justifica la importancia de 

mantcnc1·se ~11 contacto con todas las drcas o niveles jerftrqui-

(41) fi!_,_ ibidem. pág. 106 a 111. 
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cos de la empresa. 

A continuaci6n se hará una breve descripción del Aren de -

Asesoramiento, donde se ubican todos los departamentos que coa~ 

yuvan al logro de los objetivos de servicio, sociales y ccon6m!. 

cos de la empresa. 

Cabe hacer notar que estos objetivos empresariales cstfin -

estrechamente relacionados y por tanto las funciones de los de­

partamentos encaminadas al logro de ~stos, se complementan cn-­

tre sr. 
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El Proceso Productivo 

N S T A L A C I O N E S 

AREA II EQUIPO 

AREA III DISTRIBUCfON Y PERSONAL 

a) VOLUMEN O INTENSIDAD 

b) T E M P O 

AREA IV e) e o s T o 
d) C A L D A D 

E S T A N D A R E S 

AREA V T R A N S F O R M A C I O N 

AREA VI INVESTIGACION DE PRODUCTOS 

Y SISTEMAS 
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11.5.3 Asesoramiento. 

En esta tcrce1·a función jcr6rquica se c11c\1cntran todos los d~ 

partnmcntos <lt.:' servicio que ayudan n la satisfacción <le los ohjctj._ 

vos <le la empresa. 

II.5.3.1 Dcpartnmcntos para satisfacción del objetivo de servicio. 

Los dcpa1·tamcntos <le producci6n y de distribución requieren 

de otros departamentos que coadyuvan al ofrecimiento del servicio. 

Se pt1cdcn citar entre otros: compras, almacenes, invcstigaci6n de 

nuevos productos, i11vcstigaci6n de mercados, publicidad, cte. Es 

tos departamentos realizan actividades especificas que complemen­

tan lo rcnli:ado por el departamento de producci6n. 

Il.S.3.2 Departamento para satisfacción del objetivo social. 

Estos departamentos son: recursos humanos, relaciones pfibli­

cas y departamento jurfdico. 

- Recursos humanos: pretende llevar a cabo la selecci6n del per­

sonal, su capacitaci6n, inducci6n así como las relaciones inter­

personales entre los trabajadores. 

- Relaciones pdblicas: su función es preservar la imagen de la -

empresa, dando a conocer al consumidor las cualidades de la cm-­

presa. 

- Juridico: tic11c el fi11 de <lcfcndcr lo5 intereses patrimonia-­

lcs de la empresa a trav6s del orden jurf<lico, 
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11,5.3.3 Departamento para la satisfacci6n del objetivo ccon6mico. 

- Finanzas.- Se encarga de lograr ingreso~ suficientes y calcular 

los egresos. 

- Contabilidad: Informar r registrar las operaciones ccon6mico-f.!_ 

nancicras de la empresa. 

- Servicios generales.- En este departamento se localiza el pcrs~ 

nal de vigilancia, mantenimiento y limpieza, archivo, rccepcioni~ 

ta y cualquier otra actividad gcncrlll. 

JI. 5.4 Información. 

Cuarta y Oltima función jerárquica encargada de la ·caor<lina­

ci6n y evaluaci6n de las políticas y programas de la empresa •• 

JI .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 nacionalc~: 

Enérgla e16ctrica 
Pctr61eo 
Gas 
Carh6n 
Extracci6n de minerales metfilicos 
Extracci6n de minerales para productos qulmicos 
Extraccjón de madera 
Ganad e ria 
Pesca 

hJ Industrias de producci6n intermedia que crean 
demanda para mOltiples industrias nacionales a -
la vez que abastecen a otras mucl1as industrias: 
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-Productos do petróleo 
Productos de carbón 
llicrro y acero 

- Productos quimicos 
Papel y productos de papel 
Mnterinlcs de construcción 
Textiles 

e) Servicios necesarios para el desarrollo 
industrial: 

Transportes 
Comunicaciones 
Depósitos y almacenes 
Obras Pdbl icas 
Bancos y otras instituciones financieras 
Otros servicios 

d) Industrias de bienes tarminndos que crean demanda 
para numerosas industrias nacionales: 

-Productos alimenticios 
-Bebidas 
-Tabaco 
-Calzado, prendas de vestir 
-Muebles y accesorios 
-Madera de corcho 
-Productos de caucho 
-Productos minerales no metálicos 
-Productos metálicos 
-Maquinaria 
-Aparatos y accesorios cl6ctricos 

:i¿~~~~r1~st!~~~~~~~~rcras diversas.( 42 ) 

Otros criterios de C1asificaci6n es el proporciona<lo por -

el tamafto de las instalaciones, monto de capitales, importancia­

productiva, etc. 

(42) ~Pág. 87 y 88. 
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Se considerarán tres dimensiones: 

a) Grande.- Jffiximas caractcrlsticas en su grupo. Generalmente ac--

tOan en amplios mercados internacionales, Predomina una i11tcnsa --

técnica de automatizaci6n. 

En la gran empresa resulta prncticamcntc imposible que los al 

tos ejecutivos puedan conocer a la mayoría de su personal, porquc­

probnblcmcntc no tengan la oportunidad de haocrlo y en muchos ca-­

sos ni sus nombres y 1 quizá, ni siquiera muchos empleados o traba­

jadores conozcan personalmente a esos altos directivos. 

En la grande empresa se pueden a~adir las siguientes caracte-

risticas scfialados como criterios secundarios en materia de persa-

nal: 

11 1. El administrador o los administradores, 
colocados en la más alta jerarqu1a, no s61o 
dedican la mayor parte de su tiempo a las -
funciones típicamente administrativas o de­
courdinaci6n, sino que requieren m staíf, -
más o menos grande, de personas que los ay~ 
den a administrar; así por ejemplo: una se­
rie de subgere11tes administrativos, y gru-­
pos muy completos de técnicos en ventas, - -
compras, finanzas, y en funciones más tipi­
camcnte gerer~i~les de planeaci6n, orgnni:~ 
ci6n, cte.". (..J3) 

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

mensa cantidad de t6cnicas e instrumentos que se manejan. 

(43) REYES PONCE A., "Administraci6n de empresas" P5g.91 
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3.- Se impone un maror grado de dcsccntralizaci6n delegando fu!!. 

clones a jefes y em¡>lcados capacitados para solucionar problemas. 

4.- Son indispensables una previsión y pla11caci6n ¡¡ largo pinzo. 

5.- Es in<lispcnsablc un llucn nivel de comunic:1ci611 formal y sed~ 

bcrá de tener cuidado con la comunicaci6n informal, y•1 que, por 

sus dimensiones se tiende a distorsionar informaci6n causando da-­

ñas a la empresa. 

6.- Es indiSJlcnsablc el desarrollo de ejecutivos, debe de haber u11 

nfimcro <l0 personas ca¡1acita<las para ocupar los puestos que quc<lc11-

l ibrcs en Ja empresa por ascensos, vacantes o cxnpnnsioncs. 

b) Mediana; Empresa en proceso <le crecimiento que ha superado la -

etapa de taller familiar o artesanal. Gct1cralmcntc abastece al mcr 

cado nacional, aunque estfi basta11te maquinizada to<lavra ocu¡la gran 

cantidad de mano de obra. Tiene las siguientes características: 

1.- 1'icn<lc a crecer r5pidamct1te. 

2.- Frecuentemente se le confunde con la pcquefia CIBJlrcsa o a veces 

se le identifica con la grande, ya que, suele presentar los mismos 

prolllcmas que se suscitan en rstc ti~o de craprc~as. 

3.- Se ticr1~ Ja necesidad Je ir realizando una mayor dcscentrali:~ 

ci6n y por lo tanto de d~legar. 

4.- Requiere de Ja adquisici611 de conocimientos tanto t~cnicos co­

mo administrJtivos. 

5,- El gerente general "se va dando cuenta de qw.· ra me conocen 



53 

todo lo que paso en la emprcS3, no lo controla todo, y cmpjcza a 

perder contacto con la inmensa raa)'orta del pcrsonnl."C 44 l 

6.~ Se requiere de ayuda técnica para formular, controlar y eje~ 

cutar plilncs m5s amplios y detallados. 

7. - Cuenta con un nCimcro de trabajadores que var!a de 80 a 500. 

e) Pequeña; Iniciativa modesta en magnitud y capacidades, general 

mente de tipo familiar. Suele denominarse tambi6n con el nombre -

de empresa doméstica. 

Generalmente este tipo de empresas abastece anicamentc el -

mercado local. 

Tiene las siguientes características en materia de personal: 

1.- El dueño conoce a pu~dc conocer a todos sus trabajadores, los 

tratan con frecuencia. 

Z. - Los problemas técnicos de producci6n, compras y finanzas, •• 

son resueltos por el gerente o ducfio. 

3.· La ccntrnlizaci6n es necesaria, es dccir 1 que las decisiones 

de m5s importancju son tomadas por una sola persona. 

4. · 11 El administrador supremo dedica sólo parte de su tiempo a ~ 

'ucstioncs administrativas, pues lo absorbe una gran cantidad de 

problemas técnicos de pro<lucci6n, de finanzas, de ventas, de PCI 

sana!, ctc.".1 45 1 

{44) íbidE!!!· Pág. 93 

(<15) l_bidcm l'ág. 93 



54 

S.- Como no existen especialistas encargados de ralizar las pri~ 

cipnles funciones de la empresa los empleados cst511 m~s bic11 en­

cargados de vipilar las órdenes del adminfstrador 011ico. 

No se requieren de grandes previsiones o plancacioncs, 

6.- No se requiere tampoco de trámites burocráticos ni de gran 

papeleo, que suelen ser m5s perjudiciales que bcncficos. 

7.- Generalmente tiene un número aproxima<lo de 40 a SO trabajad2_ 

res, haci6ndosc necesario establecer un nivel de jefes intcrmc-­

dios, 

Todo lo señalado en este capítulo en cuanto a concepto, o~ 

jctivos, funciones y departamentos de la cinprcsa es aplicable a 

todo tipo de empresa tomando en cuenta, por supuesto, los rccu!. 

sos humanos y materiales de que se disponga. Dado que la prcse~ 

te investigaci6n se realiza en una empresa dom6stica se presenta 

a continuaci6n en una descripci6n mús detallada de la misma. 

11.7 La empresa dom6stica. 

11 Se trata de aquella. empresa en la que el dueño es ayudado 

por unas cuantas personas, las que directamente controla, sin J! 

fes intermedios, siendo en muchas ocasiones familiares suyos". (46 

Leonardo Rodríguez especifica que para que una empresa sea 

considerada como doméstica debe cubrir dos de los siguientes cu!!. 

tro requisitos: 

(46) ibidem. pág. 94. 
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1.- Administración independiente (dirigida y operada por el due­

ilo). 

2.- El capital de la firma es suministrado por el ducfio. 

3.- El ~rea de operaciones es relativamente pcqucfio y principal­

mente local. 

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

otra del mismo giro. 

De acuerdo a lo citado anteriormente y en términos generales, 

se puede afirmar que una empresa dom6stica es frecuentemente de 

tipo familiar. Es decir que es propiedad de la familia por la -­

cual fue instituida. 

Comunmente surge como consecuencia de las necesidades vita-­

les de una familia, tanto ccon6micas como de desarrollo personal 

y el trabajo de los miembros de ésta es el medio ordinario para 

lograr el funcionamiento de la empresa. Derivan de las caractc-­

rísticas peculiares de la empresa familiar, algunos de los si-­

guientes problemas: 

lo. Existe el peligro de confundir objetivos familiares con 

empresariales. 

2o. Los dueños de la empresa tienden a considerar a la mis­

ma como un instrumento dcsu propiedad y por tanto a su servicio 

olvidando la funci6n social que toda empresa debe cumplir. 

3o. Carencia de conocimientos científicos, t6cnicos y admi­

nistrativos de los propietarios para dirigir a la empresa de m~ 

do eficaz. 
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Es por esto que al iniciar cualquier organizaci6n y n lo 

largo de toda su existencia, es de vital importancia que los 

dueños, que en este caso particular vJc1.cn siendo los directi­

vos de ln compañia tc11gan muy presente cual es el objetivo so­

cial y de servicio de su empresa. 

Aun cuando toJos los miembros de la empresa busquen natu-­

ralmcntc el logro de sus objetivos personales y familiares a 

trav6s de su desempeño en un puesto determinado dentro de la 

organizaci6n, estos no pueden 11i deben interferir con el logro 

de los objetivos propios de la cmprcs¡1, 

Joaqt1fn de Arquer afirma que la visión de la empresa como 

i11strumc11to famili:1r pnrn llevar una vid~1 ccon6micamcntc esta­

ble induce a los directivos de la empresa familiar a <lar prio­

ridad a una serie de objetivos que más que emp:esariales son -

familiares. 

Generalmente esta prioridad se refuerza por la cohesi6n -

del grupo familiar. 

Bajo estas circunstancias ocurre fficilmentc una transfe-­

ronci;1 de los objetivos correspondientes ~ la institución fa­

miliar a la institución empresarial. 

Rcs11lta sumamente dificil dividir los olijctivos concretos 

de las funciones empresariales de Jos familiares. Sin embar­

go existen objetivos congruentes con las funcio11cs Je la cm-
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presa y objetivos que evidentemente ataftcn a las funciones de 

la familia y entre ambas sí puede establecerse una divisJ6n -

más clara. 

En una empresa clc otra índole el directivo, que como pcrs~ 

na tiene necesidades individuales y por tanto objetivos perso­

nales, difícilmente tratarla de modificar Jos objetivos de la 

empresa a su cargo para satisfacer los propios. Pero en una C! 

presa familiar al ser varios directivos (familiares que compaL 

tcnobjctivos similarcs)es más fácil que los objetivos empresa­

riales se subordinen a los familiares, olvidando asi los obje­

tivos sociales y de servicio de la organizaci6n de los cuales 

deriva la razón de su existencia. 

La capacitaci6n, as! como la formaci6n empresarial en es­

te tipo de empresa son acciones encaminadas a mantener a los­

dircctivos en el camino hacia el logro de los objetivos soci~ 

les y de servicio de toda organizaci6n. 

Por otra parte la capacitaci6n debe ser considerada en -

estas empresas como una alternativa de soluci6n a la carcn-­

cia de conocimientos necesarios para un adecuado desempeño 

de los diferentes puestos jerárquicos de la empresa. 

Existen diferentes tipos de empresa dom~stica, u conti-­

nuaci6n se hace una descripci6n mfis detallada de 6stas, ate~ 

dicndo a las diferentes fireas en que se desenvuelven. 
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11.7.1 Arcas en que se desenvuelve la pcqucfta empresa o empre­

sa doméstica. 

"El establecimiento y operación de empresas es el rcsu.!.. 

tado del deseo humano de satisfacer necesidades de carácter ma­

terial y socin1.C 47 l 

El dueño de un negocio busca unn 1:1tilidad a trav~s de -

la manl1fnctura y venta de un producto o de la rcalizaci611 de un 

servicio, y a su vez quien compra un producto o servicio busca 

Ja satisfacción de una necesidad. Existen varios tipos de cmpr~ 

sas pcqucfias de acuerdo al 5rca en que se desenvuelven: 

II.7.1.1 Firmas dedicadas a la fabricación o manufactura, 

Tiene las siguientes característicos: 

''n) Requiere de una gran invcrsi6n de capital debido a la ncccs! 

dad de adquirir maquinaria y equipo. 

b) Rc<¡uiere de personal debidamente capacitado en la opcraci6n -

de equipos. 

c) Requiere de un estricto control de calidad.C48 1 

11.7.l.2 Firmas mayoristas o distrlbidoras. 

" Requiere de invcrsi6n e.n dcp6sltos Je mercancins, camiones 

y vehiculos para In distrihuci6n de las mercancias. 

mTifüllRIGUEZ L; ~Pág. 10 
(48) .sf.!:..:_, ibidem p5g.-1T 
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El distribuidor satisface una necesidad del fabricante 

al proveerlo <le algunos productos necesarios para la fnbrica-­

ci6n de bienes que scr~n ofrecidos directamente al consumidor, 

por lo tanto los márgenes de utilidad scr511 tan grandes ca--

molos que obtiene el sector manufacturcro.
11

(
49 l 

JI.7.2 Ventajas competitivas de la pcqucfia empresa. 

La firma pequeña puede generar un:i ganancia justa para 

sus inversionistas, ya que, tiene una gran flexibilidad en su-

administraci6n, es decir, las l[nens de comunicaci6n son cor-­

tas y la mayoría de las decisiones sOn tomadas por el mismo -­

dueño, evitando asr malos entendidos y agilizando los procesos 

administrativos propios de la empresa. 

Además de lo anterior el contacto personal con el mer­

cado al que sirve es otra importante ventaja de la empresa do­

m~stica, ya que al ser el propio dueño el que se relacione con 

sus clientes hay una mayor aceptaci6n de su producto. 

II.7.3 Desventajas competitivas de la empresa doméstica o pe-

queña. 

Al propietario de una empresa pequeña, debido a las li 
mitacioncs ccon6micas le resulta en ocasiones muy dificil con-

(49) cfr., ibídem pág. 12. 
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tratar.empleados competentes o rccl1rsos financieros suficien­

tes para dedicarlos a la invcstigaci6n de nuevos productos.!:~ 

ta es una de lns limita11tcs m5s importn11tcs qt1c ponen a la p~ 

qucfia empresa en dcsvcnt:1ja co11 las grandes cm¡1rcsas. A<lcm5s 

aunado a 6sto va la frecuente i11cxpcric11cia <lc1 ducfio ¡>ara --

operar 11na cm¡Jrcsa, tanto desde el pu11to de vista t~cnico 

como desde el punto de vista J1um¡1no de la organizaci6n. 

Dado que el principal objetivo <le la cd11cnci6n es el 

de formar tntcgralmcntc nl hombre, posibil itiin<lolc así una 

mejor integración social, se hace relevante Ja importancia 

que debe darse a la ca11acitaci6n como f11r1ci6n cd11cativa, de~ 

tro de cualquier tipo de empresa. Sin emhnrgo es en la empr~ 

sa familiar o dom6stica en donde con mayor frccucncin se re~ 

ta valor a esta funci6n, ya que en la mayoría de estas pequ~ 

ftas industrias se toma como central el objetivo ccon6mico.P~ 

ro son precisamente este tipo de org:1nizacioncs las que re-­

quieren de u11 mayor esfuerzo tanto de sus directivos como de 

todos los elementos que las int~gran para lograr sus metas. 

La capacitación, coordinada adecuadamente constituye 

un factor coadyuvante al mejoramiento de las funciones de -­

los trabajadores. A trnv~s de 6sta los empleados adquieren -

las destrezas, habilidades, actitudes y hdl>itos para reali-­

zar efectivamente su trabajo. 



CAPITULO II I 

LOS MANDOS INTERMEDIOS 

DE UNA EMPRESA DOMESTICA 
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III. Los Mandos Intermedios de una Empresa Dom6stica. 

III .1 El papal del Supervisor dentro de la Organización. 

Toda organizaci6n tiene un objetivo, y de acuerdo a éste se 

plantea la divisi6n del trabajo y todas las actividades o tareas 

de cada puesto se encaminan al logro de dicho propósito. 

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 como 

unidades dentro de las áreas funcionales de la organizaci6n. Las 

tareas realizadas por los diferentes puestos deben ser interrel~ 

clonadas para el logro de los objetivos de la organizaci6n. En -

la medida en que se incrementa la especializaci6n, aumenta la n~ 

cesidadde coordinación entre los diferentes puestos. Esta nece--

sidad trae consigo la existencia de nuevas tareas y actividades­

dc direcci6n, control y coordinación. "Las tareas que se encuen­

tran dentro de un pequeño grupo estan dirigidas por el ocupante­

de un puesto superior.• (SO) El trabajo primordial de supervisor 

es dirigir las actividades de sus subordinados, as! como las ac­

tividades de los supervisores son coordinadas por,cl ocupante del 

siguiente puesto superior. 

Cada unidad de l~ empresa tiene su propio objetivo particu-

(50) OUBIN R., ºSupervisi6n y productividad" pág. 80. 



63 

lar y por tanto su propia serle de tareas cncaMi11nd;1s 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 -

ln 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 s~ 

perior. El supervisor viene a ser ''el eslah6n'' coordinador que -

incluye funciones psicol6gicas.Ysocialcs que coordinan las nece­

sidades y objetivos individuales de sus subordi11ndos con los de­

la empresa. 

La empresa tiene su propios objetivos, del mismo raodo que -

los hombres que laboran en ella tienen tnrnbiEn sus propios obje­

tivos e intereses individuales. El grado de congruencia entre -­

los objetivos de la organizaci6n y las metas de sus miembros va­

r1~ en cada empresa. 

Asi, uno de los probl9mas básicos de las organizaciones es­

e! de conciliar, coordinar e integrar los objetivos individuales 

de los trabajadores a los de la organización y es aquí donde el -

papel psicológico y social del supervisor resulta de vital impoL 

tancia. 

En este aspecto el supervisor debe Jiaccr que Lino considerc­

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

De este modo siendo la funci6n del jefe intermedio de vital 

importancia dentro de todn empresa, al crear In rclaci6n clave en­

tre jefe y subordinado cor.io un nexo fundamental para el logro de -

los fines de toda empresa. 

"Supervisar es la funci6n 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 producci6n, con seguridad y cficiencia". u(Sl) Es el jefe in 

termcdio o supervisor quien por su habilidad para dirigir y contr~ 

lar puede elevar o Jiacer que decaiga la ejecución del trabajo de -

su grupo. Una gran parte del 6xito de un programa, de una política 

o de un procedimiento depende del supervisor, y de la forma en que 

lleve a la realizaci6n los planes de la gerencia. 

Para que un supervisor optimice los resultados de los objeti· 

vos rlanteados debe poseer cualidades especiales tales como: "int~ 

ligencia para resolver problemas del puesto; adaptabilidad, para · 

captar situaciones nuevas y"adaptarse a ellas; madurez mental para 

adquirir y afrontar re5ponsabilidaJcs así cono para tomar dccisio~ 

nes; sentido común, para resolver problemas; don de ~ando, para º! 

denar hábilmente y lograr que sus órdenes sea entendidas y respc~· 

(51) ROMERO BETANCOURT S., "El jefe intermedio". p.'ig. 17 
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tadas¡ y honestidad, integridad moral y honradez en sus actos. 11 (
52 ) 

IIl.2 Rcql1crimicntos y fu11cio11es del st1pcrvisor. 

II!.2 1 Conocimiento del trabajo.- Es decir, q11e el supervisor 

debe saber lo conccrnic11tc a la autorid~d 1 las herramientas que -

mc1nejc 61 y sus subordinados 1 utilizaci6n cfic1cntc de la maql1in! 

ria, medidas de scguridad 1 politicas y objetivos de la empresa, 

as1 como las caractcristlcas individuales de sus subordinados. 

rrI.2.2 Conocimiento de sus responsabilidades.- El supcrvisor­

dcbc saber co11 exactitud lo que se espera de 61. El conocimicnto­

dc sus responsabilidades comprende uni1 clara accptaci6n de las --

misr.ias, 

rrI.2.3 El arte de instruir.- El supervisor no debe buscar ún.!_ 

camcntc la vigilancia del buen dcscmpcfio de sus subordinados, si-

no que debe ucu¡>arsc de st1 instrucci6n y formi1ci6n. Esta instruc-

ci6n debe dirigirse "a) al ahorro de tiempo p~1ra el dcscmpcfio dc­

sus labores, b) Evitar accidentes, e) Suprimir errores y fallas -

de los tr~1bajadorcs, d)Mantcnimícnto de maquinaria y equipo, eH~ 

jorar el ambiente de trabajo. ,,(Sl) 

III.2.4 EJ arte de mandar.- Consiste en obtener del personal, 

(52) c.Lr.. "ibidcm". plig. 18 

(53) ~· ''ihic.lcm". pdg. 19 



66 

con su asentimiento. el trabajo deseado en el tiempo requerido y 

de la mejor manera posible, con la tendencia a establecer la ur­

monta entre el personal que se dirige. La cmisi6n de 6rdcncs os­

una de las actividades básicas de control con que se cuentan los 

supervisores. La forma de comunicar las 6rdcncs pL1cdc influir s~ 

brc el contenido y la accptaci6n de las mismas. 

Las condiciones principales para que se den los mejores rc-­

sultados son: "a) prccisi6n.- Sin la cual la orden no puede ser -

entendida y por tanto será mal ejecutada. O bien afin siendo com-­

prcn<li<la puede ser ejecutada inadecuadamente con el pretexto de -

haber sido dada en forma confusa. 

b) Seguridad.- La indecisi6n de un jefe conduce a la p!rdida de 

confianza en él y por tanto a la pérdida de autoridad personal. 

c) Firmeza.- Un jefe poco firme llega a ser suplantado por algún-

otro elemento, ya que los grupos necesitan forzosamente tener un­

líder. ,.C 54 l 

Esto no significa que el jefe emplee dureza sino tan s6Jo se 

guridad y firmeza en la expresión. 

La mejor irt<licaci6n de que una orden dada es adecuada, está -

en el éxito que se obtenga de la misma, manteniendo al propio tic~ 

po rclttcioncs amistosas y de cooperaci6n con la persona n quien -­

es dada dic}1a orden. Esto requiere tacto, diplomacia y conocimicn-

(54) ~ "ibidcm", Pflg. 20 
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tos de las relaciones humanas, asl como conocimiento de lo técn! 

ca del trnbajo. 

III,2.5 El arte de mejorar los m~to<los de trabajo. 

El jefe debe dedicar parte de su tiempo a la reflexi6n y e~ 

tudio de los métodos de trabajo para mejorar su cjccuci6n. 

''a) Dcbcrfi planear el trabajo a efectuar. 
b) Estar5 atento a todo lo que se refiera 
a mejorar el producto y aprovccl1amicnto -
de la materia prima, induciendo a sus tra 
bajadores a 6110. -
e) Dcbcr5 presentar a sus supcriorrs sugc 
rcncias e inicjativas co11 rclaci6n a las7 
mejoras en los ~étodos de trabajo y con-­
sultar a sus trabajadores respecto a sus­
opinioncs y sugerencias. 
d) Deberá propiciar esp!ritu de grupo y -
estimular a sus suhor<linados para mejorar 
sus funcioncs."(!55) 

Es asi que el supervisor debe ser un lidcr que sepa desper­

tar el entusiasmo, la colaboración y eficiencia de su personal. 

IIl,3 El supervisor y las relaciones l1umanas. 

Como se mencionó anteriormente el supervisor debe poseer 

las cualidades caracterlsticas de un buen jefe, el conocimiento 

t6cnico del trabajo a su mando, la vocaci6n de ensefiar las acti­

vidades a los dcmfis asi como la preparaci6n esencial en el difi­

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

(SS) ibidem . pñg. 21 
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luciones humanas. 

El manejo de las quejas de subordinado$,cl mantenimiento de 

la disciplina, el rcconqcimicnto al buen desarrollo de alguna la 

bar, el crear espíritu de adhcsí6n y colaboración de su personal 

hacen de la supervisión algo mds humano Gtil para dignificar la­

naturalezn del trabajo. 

III.4 Relaciones interpersonales entre supervisor y obrero. 

II!. 4. 1 La dependencia del subordinado. - La característica -

m5s importante de la relación entre el subordinado y sus supcri~ 

res, es que el primero <lc¡,cndc de Jos segundos para la satisfac­

ción de sus necesidades. La industria cst~ organizada a base de­

lineas de autoridad. El subordinado depende de sus superiores en 

cuanto a la permanencia cnsu trabajo, ascensos, sueldos, respon­

sabilidad y prestigio y en cuanto a las satisfacciones persona-­

les que derivan de la situación laboral. 

Se ha comprobado que la dependencia del subordinado con re! 

pecto a sus superiores influye psicol6gicamente en los trabaja-­

dores. 

De lo anterior derivan ciertas consccue11cias inevitables de 

la dependencia de los subordinados respecto a sus jefes. El 6xi­

to o fracaso de la relaci6n del jefe intermedio con sus subordi­

nados depende en gran medida de la forma en que se manejen estas 

consecuencias. 
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a) La necesidad de seguridad. 

b) Necesidad de autorcnlizaci6n. 

Ilf .4. 1.1 Necesidad de seguridad. - "Los suhor<linados luclwrtin 

siempre para defenderse de las nmcnazus, reales o imaginarias, a 

la satisfaccl6n de SlJS necesidades en la situaci6n laboral. 1'(SG) 

Este comporta111iento indica que las acciones de los supervi-

so1·cs son en ocasiones interpretadas por los trabajadores como -

fuente de amenaza o peligros. 

I.as organizaciones ohrcras han forml;llado reglas para promo­

ciones y despidos, procedimientos de conciliaci6n y protccci6n -

contra cambios arbitrarios en volOmcncs de trabajo. Estas dispo­

siciones pretenden restringir la toma de decisiones que puedan 

resultar peligrosas desde el punto de vista del trabajador. 

a) Atm6sfo_ra de Aprobaci6n.-

Hay tres aspectos principales de la rclaci6n entre subordi­

nados y Stlperiores que afectan a la seguridad de los primeros. 

El mfis importante se refiere al· clioa· creado por los super lo--

res, en este caso por los supervisores o jefes intermedios. Estn 

ulmúsfcra se manifiesta en la actitud jnterna que observa el je-

fe frente a sus subordinados. 

(56) McGf!EGOR l.JOUG!.AS, "Mando y Motivaci6n", p[l¡;. 60. 
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Para todo empleado es de suma importancia saber qltc cuentan 

con la aprobaci6n de su superior. Si el clima se presta a nml1i-­

gucdad o es de dcsaprobaci6n, no pt1c<lcn contar con ta scgt1ridad-

de sn.tisfa.:er sus ncc(llSidndcs. 

11 Cuando no existe un;1 actitud sincera de 
nprobaci6n, los subordinados se sicntc11 
en peligro. AOn las acciones 1~5s neutra­
les del superior son vistas con recelo. 
Es imposible mantc11cr niveles altos de -
actuaci6n y rendimiento y es incvitablc­
el sabotaje n los csfucr:os del jcfc11 (57) 

b) Conocimiento. 

El segundo requisito necesario para formar un sentimiento -

de seguridad en los subordinados es el conocimiento de lo que se 

espera de ellos. Este conocimiento se refiere :1 las politicas y­

filosofín de la empresa. Anteriormente SC' mC"ncion6 que el super­

visor dcber1a conocer las politicas de la cmprcs~1, esto es tam-­

b i <!n importante pn ra sus subordinados. ya que de 1 o con t r::1 r io no 

sabrian cual debe ser su forma de actuar frente a li1s funciones-

que se les han encomendado. 

Los trabajadores deben también conocer los procedimientos, 

normas pr5cticas y regulationes, ya que de no ser así aprende--

rfin a trav6s de tanteos y errores que suelen ser muy costosos -

para la empresa. 

El empleado debe estar al tanto de sus responsabilidades y 

(57) ibidcm . Pág. 62 
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de su lugar dentro de la orga11izaci6n, para asl saber a quien di­

rigirse cuando se presente algOn problema. 

También <lcbcr5 conocer las caractcr!sticas peculiares de su 

supervisor para saber c6mo es que el supervisor espera que 61 ªE 

túc. 

I:s también importante para el subordinado, tomar en cuenta -

Jos cambios que podrían afectarlo en un momento determinado. "La 

resistencia al cambio es coman entre los empleados de la indus-­

tria" C55l 

Los empleados frccucntcmcntc experimentan sentimientos de -

temor al momento de presentarse algún cambio, ya que la mayoría­

dc las veces no saben en qué forma les afectará. 

El conocimiento de todos los puntos anteriores proporciona­

rá un mayor sentimiento <le seguridad por parte de los trabajado­

res y por tanto una mayor colaboraci6n. 

"No es necesario buscar en la industria 
la justificaci6n de los principios que­
acabamos de mencionar. En el mundo de -
nuestros dias podemos ver por todas par 
tes las consecuencias de la inscguridaG 
producida por nuestra incapacidad de sa 
ber lo que precisarnos para satisfacer ~ 
aunque s6lo sea parcialmente nuestras -
necesidades. El conocimiento es podcr,­
principalmcnte porque reduce la depen-­
dcncia de lo desconocido y de lo imprcvi 
siblc" (59) -

(58) _i.bidcm . piíg. 63 

(59) ~· pág. 63 
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e) Disciplina Consistente. 

El tercer requisito para la seguridad del subordinado es la 

disciplina consistente. 

" El empleado requiere de respaldo decidido y voluntario de 

sus superiores para sus acciones, cuando están de acuerdo con lo 

que se espera de 11.•C60) 

Cuando el empleado no sabe en qu6 situaciones va a ser apo­

yado se le produce Wl..1. ·gran inseguridad y evita afrontar situaciones 

dif1ciles de solucionar. 

El subordinado debe contar con el apoyo de su supervisor, 

siempre y cuando lo que haga cst6 de acuerdo con la dircctriccs­

de la organizaci6n y con los objetivos particulares del departa­

mento en que labora. 

''Frecuentemente ocurre que el superior en su af5n por scr-

11bJcn compañcro 11
, no mantiene la disciplina ni logra niveles e~ 

pecialcs de rendimiento en sus subordinados 11 C61 l. Es entonces 

cuando el supervisor tratñ de .remediar lo que 61 mismo provoc6 a 

través de conductas agresivas o tratando de ser demasiado rígi­

do provocando así una gran inseguridad entre los trabajadores. 

(60) ibidem . Págs. 63 y 64 

(61) cfr. ibidem. Pág. 64. 
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III,4.2 Necesidad de Independencia. 

Cuando el subordinado ha logrado u1i ni\•cl razonable de se-

guridad en rclaci6n a sus su¡>criorcs, empieza a buscar ln rannc-

ra de utilizar mejor sus capacidades y talentos, de obtener a -

través de sus esfuerzos una satisfacci6n m5s plena de Sll traba­

jo. 

''El st1bordlna<lo se afana por realizarse a sf mismo. Esta 

bQsqucda activa de independencia es constructiva y sana. Es 

ami3tosu y cooperadora, aunque auté11ticnmcntc redunda en bene­

ficio propio•.C 621 

Si por el contrario el trabajador se encuentra en una si--

tuaci611 de extrema dependencia de sus superiores, lucharfi por 

su independencia, en una lucl1a basada en el odio y el miedo. 

Provoca fricciones entre sus compañeros y se opone a la creación 

de una atm6sfcra de aprobación. 

Para ql1c la independencia se logre, del1en darse ciertas 

condiciones adem5s de cubrir las necesidades de seguridad de 

las que se habló anteriormente. 

:t) Participaci6n. -

"Una de la5 condiciones mfis importantes del desenvolviriliento 

(62) ~ Plig. 6'1 
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y mejoría de los subordinados gira en torno a sus oportuni<ladcs 

para expresar las ideas propias y aportar sugerencias, a fin de 

que sus superiores puedan proceder en los ast1ntos que redundan -

en i11tcres suyo. ,,(fil) 

El empleado experimenta unn verdadera satisfacción cuando -

sus opiniones son tomadas en cuenta por sus superiores, A través 

de esta participación, el empleado se informa de los problemas 

de sus superiores tomando asi inayor interés en buscar la forma 

de solucionarlos. 

Sin embargo esta participaci6n.cs totalmente ineficiente 

cuando no se clan las condiciones de seguridad mencionadas ante--

riormentc. 

b) Responsabilidad.-

11 El deseo de participación implica también el asumir unas~ 

ric C:.c responsabilidades derivadas de las decisiones que se tomen. 

La disposición de asumir responsabilidades es un fcn6mcno g.!:_ 

nuino <le m<l<lurcz"<64 ) 

Los ~nbonlina<lus que han logrado satisfacer sus necesidades 

de sc~l1ridn<l 1 buscan adquirir nuevas responsabilidades, mismas --

(63) ibidcm • Pág. 66 

(ú·1) ihi<lcm . Pág. 67 
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que les serán dadas paulatinamente para no producir nuevamente 

el sentimiento de inseguridad bajo el peso cxrcsivo de las nue­

vas obligaciones. 

Existen con frecuencia jefes que son tan i11scguros, que no 

se atreven a correr el riesgo de las decisiones tomadas por sus 

subordinados, ''La dclcgnci6n de la responsnhilidnd, al igual -­

que su aceptaci6n, exige una relnci6n de confianza y seguridad.'' 

(65) 

e) Derecho de apelaci6n.-

En ocasiones los subordinados cstdn en total desacuerdo con 

las Jeclsioncs del supervisor en una situaci6n determinada, por· 

lo que deberá adoptar una t5ctica de conciliaci6n, ya que de lo­

contrario los subordinados pueden sabotear dicJ1as decisiones. 

11 Cuando la relación entre subordinado y superior es satis 

factoria es raro que se presente la necesidad de ejercer el de-

recho de apelación. Sin embargo el conocimiento de que existe -

tal derecho proporciona al subordinado un sentimiento de indc-­

pendencia que de otra manera no cxpcrimcntaria. 11
(
66 ) 

IIT. 5 Tipos de Sup~rvisores. 

Existen varios tipos de supervisores de acuerdo a la forma 

(65) cfr. ibídem. pág. 67. 

(66)--ifL ~ pág. 68 y 69 
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de dirigir a su grupo de trotbajadorcs. Existen varias formas de 

dirccci6n: 

1) Autoridad. 

2) Liderazgo. 

3) Manipulaci6n. 

4) Colaboración. 

De estas formas tle dirccci6n se derivan los ditin~os tipos 

de supervisores, 

rrr.s. 1 Autoridad. 

Significa ejercer una influencia predominante sobre un gr~ 

po. En la empresa la autoridad ejerce mando y control sobre las 

personas. 

Se define corno "poder tomar decisiones que afectan la con­

ducta de otras pcrsonas.•1 (
67 ) 

Generalmente en la organizaci6n se distinguen tres tipos -

de autoridad: 

III.S.1.1 Autoridad Lineal. 

11 Es la rclaci6n de mando directo que existe entre un je-

(67) ARIAS GAUCIA F., ~· pág. 141 
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fe Y un subordinado."( 68 l 

Este tipo de autoridad puede prolongarse, cstablcci6n<losc 

una cadena de mando desde el puesto de mayor catcgorfa l1asta el 

de menor importancia a trav6s de los diferentes niveles jcrfir-­

quicos de la empresa. 

La autoridad lineal es el cannl directo de mando por el -

que dcscicn<lc11 las órdenes a trav~s de todos los niveles de la­

organi zaci6n. 

III.5.1.2 Autoridad 11 staff11
• 

''La autoridad staff no implica una rclaci611 de mando, sino 

una relación de asesoramiento t~cnico entre dos pucstos. 11
(
69 ) 

Su ca~actcr1stica primordial es la de ser una autoridad au­

xiliar y complementarin de la de tipo lineal. 

A medida que el trabajo se ha ido especializando, se rcqui~ 

re cada vez mfis de asesoramiento t6ct1ico indispensable para dar-

mayor eficacia a las propias funciones de los supervisores. 

La función del staff no es mandar, sino aconsejar o aseso-· 

(68) ibídem , pág. 142 

(69) ROMERO BETANCOURT, op. cit.pág. 44 
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r~1r a los su¡>crvisorcs en los problemas que se refieren a su d~ 

partomcnto, como pl1cdc ser: mJntcnimicnto de maquinaria, m6to-­

dos p¡1ra sacar mayor rcndin1icnto de la misma, departamento de -

ca¡1acitaci6n, etc. 

El funcionario staff tiene la autori<lnd que deriva de sus 

conocimientos t~cnicos o cicntfficos, 

III.5, J ,3 AutoridaJ Funcional. 

"En muchos casos es absolutamente necesario que el jefe de 

u11 dcpart¡1mcnto tenga at1toridaJ paru intervenir en las activi-­

dades de otro."C 70J 

El jefe con autoridad funcional necesita hacer uso de ella 

única y exclusivamente en los casos en que sea absolutamente -­

indispensable. 

III,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 esta característica es difícilmente respetado por 

el resto del grupo. 

(70) RO)JERO BETA:\COUR'f, OJL cit. pág. 4 7 
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111.5.5 Autoridad Personal. 

Se basa c11 fu11<larncntos carism5ticos. El jefe tiene cier­

tas caractcristicas pcrso11alcs que Jo J1accn sobresalir <le los -

demás miembros del grupo. 

111.5.2 Liderazgo. 

Como se mcncion6 anteriormente existen distintas maneras 

de dirigir. El liderazgo es una de ellas y aunque está impllci­

ta dentro del adecuado ejercicio de la autoridad se estudiará -

de modo independiente. 

''El liderazgo se define como la iniciativa y el manteni­

miento de estructura en expectativa e i11tcracci6n. Dcscmpcfia 

parte activa en el desarrollo y mantenimiento <le la estructura -

de papeles y <le la dirccci6n de objetivos, necesarios para el d~ 

sempefio efectivo del grupo.•1 71 ) 

Debido a la importancia del supervisor como jefe de un -

grupo de empleados a quienes deberá guiar, manteniendo un clima 

de trabajo agradable, es necesario tomar en cuenta el estilo de 

liderazgo que ejerce, es decir su propio estilo de mandar. 

Es conveniente <lcstacar que el estilo de liderazgo ejer­

cido es situacional y por tanto <lcbcr5 adaptarse u la situación 

especifica de la empresa y del grupo de trabajo en el que se 

ejerce. 

(71) ibidem. Pág. 128 
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Existen varias teorías relativas al estilo del liderazgo, 

a continuaci6n se presentan algunas de ellas 

II!.5.Z.1 Teoria X Teorra Y. 

Oouglas Me Gregor describió dos teorlas que suponra cond!!_ 

cían a clases diferentes de conducta de li<lcrazgo. 

-Teor1a X: 

"a) El ser humano tiene aversi6n por el trabajo y 
lo evitará si puede. 

b) La mayor parte de las personas deben ser obliga 
das, controladas, dirigidas o amenazadas con castí 
go para que inviertan un esfuerzo adecuado para cf 
logro de los objetivos de la organizaci611. 

e) El ser humano promedio prefiere ser dirigido, -
evita responsabilidad, desea scgtJridad ante todo. 

-Teoría Y: 

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

b) El control externo y la amenaza de castigo no -
son los anicos medios para obtener esfuerzo para -
el logro de los o~jetivos. Las personas cjcrcer~n­
autodirección y autocontrol encauzados al logro d~ 
los objetivos con los que cst5i1 comprometidos. 

c) El compromiso con objetivos es 11na funci6n de -
las recompensas asociadas con su logro. 

d) El ser humano promedio aprende a aceptar y a -­
buscar responsabilidades. 

e) La capacidad de ejercer un alto grado de creat~ 
vidad para la solución de prohlcmas organizacionn­
les está ampliamente distribuf<lo en la poblaci6n. 
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f) En las condiciones de la vida industrial 
moderna las potencialidades del ser humana­
se utilizan parcialmente". (73) 

~le Grcgor subraya que la Teoría X es demasiado permisi­

va, c11 el sentido de que se rcd11ce el control. Por otro lado 

la Teo1·!a Y conduce a claras dcn1andas de alto <lcscmpcfto. Asr, 

mic11tras la Tcorfa Y da muelle mfis confia11za a las potencial! 

da<lcs de la pcrso11a puede crear una situaci6n desafiante y -

cxJgcntc para los miembros de la organizacidn, 

111.S.2.2 Liderazgo Autocrático (Tannenbaum y Schmidt) 

Autocrfitico y autoritario son generalmente sin6nimos, y 

ambos implican un al to grado de <lirec'ci6n del 1 ídcr y una m.!_ 

nima participaci6n de los subordinados. 

111.5.2.3 Liderazgo Burocrltico (T•nnenbnum y Schmidt) 

"Se caracteriza por un alto grado de confianza por par-

te del lfder de las roglas y reglamentos y por tanto se ape­

ga totalmente a ellos y logra que sus subordinados se sorne-­

tan también a éstos."C 74 J 

lII.S.2.4 Liderazgo Democrático (Tannenbaum y Schritiut) 

Implica un alto grado de participaci6n grupal, pero sln 

'[72) ib1dem. p~g. 128 
(73) lln_4e.!11.. Piíg. 129 
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sJg11ificar ~sto que los obreros tomaran las dccJsioncs funda 

mc11talcs de la empresa. 

IJl.S.2.5 Estructura de iniciaci6n y co11sidcrnci6n. 

J.a co11sJ<lcraci611 es una conducta del lfdcr tipificada 

en actos tales como hacer favores personales, ser amigable 

y :lcccsiblc obtener aprobación de los subordin:1dos en asun-· 

tos principales y tomarse tiempo para escuchar a sus subordi 

nadas. 

La estructura de iniciaci6n es la conducta tipificada 

de un líder por actos tales como asignaci6n de tareas, críti 

ca de trabajo deficiente y establecimiento de fechas límitc­

y proccdi1nicntos. 

El 1 idcrazgn dcmocrfitico incluye un alto grado de cons! 

dcraci6n y uno mínimo de iniciaci6n. El liderazgo autocrfiti­

co y el burocrático se caracterizan por un alto grado de es­

tructura de iniciaci6n y un ~ajo grado de estructura de con­

sideraci6n, El li<lcra:go de laissez-faire estaría caracteri­

zado por una aus~ncia casi total de ambas. 

III.5.Z.fi Liderazgo de J,aissex-Faire. 

Significa "dejar actuar", el lfder tiene poca direcci6n 

de tareas, permite unn completa 1 ibcrtad grnpal en la toma <le 
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decisiones y gc11rralmcntc JlO evalúa o regula ~l dcs~m11cfiO de 

s11s s11bordinaJos. 

"Esta clase Je líder sugiere u11a ausencia de 1idcrazgo"(7·1) 

III.5.2,7 Sistema Uno y Sistcm.1 Cuarto y el Crid Gerencial. 

Rcscnsi.s Likcr \'isualiza cuatro sist<'mils administrativos 

q11c van desde el autoritario explotador, autoritario bcncvo-­

lcntc, consultativo o gr11po partici¡1atjvo. 

El Sistema Uno se caracteriza por falta de confi:1nza y 

cr6dito, uso de amc11nzas y castigos, poca lntcraccí6n entre 

superiores y subordinados y evidentemente un minimo de parti­

cipación. 

El Sistema Cuatro se caractcri:a por 11n alto grado de -

confianza, un alto grado de participaci6n, mucha interacción 

entre superiores, personas y grupos (75) 

En el Grid Gerencial el eje horizontal describe el gra-

do de intcrGs c11 la producci6n, y el eje vcrticnl se refiere 

al grado Je inter6s en las personas. El estilo 1.1 sugiere -

mfnimo intcrfs en la pro<lucci6n y en las pcrso11as, micntras­

quc el estilo 9.1 representa un fuerte 6nfnsls en la proJuc--

[74) ibidcm Pág. 129' 
(75) cfr. ibtdcm P[Jgs. 131y132 



ci6n y poco énfasis en las personas, El estilo 5,5 rc¡1rcsc11t:1 

un intcr6s balanceado entre obtener la prod11cci6n necesaria y 

mantener la moral a niveles satisf:1cto1·ios. El estilo 9.9 re-

presenta un grnn intcr!is tnnto en ln producción como en las -

personas. "Está implícito en los escritos <le Blnkc )' Mouton. 

que el estilo 9.9 es 6ptimo en t6rmi11os de resultados organi­

zncionalcs totales y de dcsarrol lo de las personas",(? 6) 

(76) ~ P5g. 133 



1.9 Administración 

1.a atenci611 cuidadosa de las 
necesidades de las personas para 
obtener relaciones satisfactorias 
con<ll1cc a ur1 ambiente y a un 
rit1no Jc tl·:ibajo agr¡ld:1blc en una 
organi:nci6n amistosa. 

5.5 Administración 

9,9 Administ1·aci6r1 

El cumplimiento c11 el tr;tbajo 

es a partir Je ¡icrsonas com¡>r2 
metidas. La intcr<lcpcJH.lcncia a 

través de una "par tic ip:ición 

común" en los prop6sito!. dc> la 

orgnni:aci6n conduce a relaciones 

ele confian:a y 1·cspcto. 

Un descmpefto adecuado de la organizaci6n 

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

l. 1 Administraci6n 

Cl ejercer un esfuerzo minimo 

para hacer que el trabajo se 
ejecute, es apropiado paru 
mantener la mcmbrcsia en la 

orgnni z~1c i6n. 

9.1 Administraci6n 

La eficacia en las operaciones 

resulta de hacer que los clemc~ 
tos J1umanos interfieran en un 

grado mínimo. 

00 

"' 
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Ill.5.3 Manipulación 

Se refiere al manejo de la conducta de los subordinados 

a través de chantajes, sabotajes y presiones tales como rcpr~ 

sienes y castigos. Este tipo de dirccci6n muy rara vez logra al 
c~1nzar los objetivos propuestos. 

IIJ.5.4 Colaboración.-

Cuando los empleados tienen satisfechas sus necesidades de 

seguridad, encuentran en su l!dcr la guia para realizar sus fu~ 

ciones 1 reconocen las capacidades de su supervisor y cst5n con-

vencidos de cooperar al logro de los objetivos de la empresa --

porque de esta manera logran sus propios objetivos. Este estilo 

de direcci6n es el más eficaz. 

''La habilidad para colaborar está íntimamente relacionada 

con la habilidad para obtener colaboración. Un buen supervisor-

debe saber c6mo colaborar con sus superiores y subordinados, a­

fin de poder realizar el trabajo correctamente. Ninguna f6rmula, 

por más exacta que sea, puede ser apropiada para todas las si-­

tuacioncs, pero hay formag de ser colaboraJor y <le estimular la 

colaboración en otros."C 77 l 

(77) f.!!.. "American Managcment Associntion". P:ig. 31 
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lle los anteriores estilos <le dirección <lcriva11 los siguic~ 

tes ti¡lOS <le Jidcr: 

a) Autócrata Consumado.· Se apoyo en In autoridad que le <la el 

puesto para mandar. Generalmente tiene que for:ar a la gc11tc a 

trahajar. Las posibles rcaccio11cs de su grupo son: 

Sumisión y resentimiento, 

Accptaci6n minima <le rcspo11sabili<ladcs, 

lrritabil ida<l, 

lk1ccr tonto al supervisor, etc, 

b) Autócrata bcnl'volo. - Se Je llama "supcr\'Ísor patcrnalista11
, ya 

que trata a sus empleados como si fueran sus hijos. Es suave, ca­

rifioso, posee gran autocontrol~ Se le denomina frecuentemente 

11 manipula<lor11
, porque trata de manejar a la ecnte en base a simp!!_ 

t1a y relaciones amistosas. 

Las reacciones posibles de su grupo son: 

Algunos antipatizan profundamente con él, aunque a la mayoría 

les simpatiza. 

- Sumisión y falta de <lasnrrollo personal. 

Nadie desarrolla ideas positivas. 

Se atienen a las decisiones del supervisor. 

c) El Jnclifcrcntc. ~ No toma rcsponsabil idntl 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 él, 

d) El Oem6crata.- Dirige al grupo basándose en la autoridad in­

formal que deriva de su persona. Sabe que el proceso de influir 

en u11a persona reside en la rclaci6n, comparte con el manipula-

dor una fuerte considcraci6n y sensibilidad a los sentimientos-

humanos. 

Proporciona a sus empleados los medios para desarrollarse, 

pero les da también suficientes responsabilidades. 

Las posibles reacciones son: 

Alto índice de entusiasmo en el trabajo. 

Alta producción de excelente calidad, 

Excelente trabajo grupal. 

Pocos problemas de motivación. 

Colaboración en las decisiones de grupo y por tanto en la re~ 

ponsabilidad que deriva de éstas. 

Sin embargo} no puede decirse que el supervisor dcm6crata 

sea el mejor, ya que, esto dependerá del grupo de subordinados­

al que debe dirigir y de las características propias de la cm-­

presa en que labora."( 78 1 

I!l,6 Uso de la Autoridad por el Supervisor. 

La capacidad para ejercer la autoridad adecuadamente, es 

(78) cfr. ARIAS GALICIA, op. cit., Págs. 145, 146 )' 147. 
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inherente a las funciones del supen'ÍSC'll', Quien fija los lfmi-

tes es el supervisor y no los C'mplc.:1dos¡ si dichos Jfmitcs son 

rccJwzaJos o poco sati!ifnctorios, es el supervisor quiC'n <lcbc­

rcmc<liar 1:1 situ:1ci6n que Jos st1bor<li11;1clos olviden c¡uc su je-

fe t ienc facul tadcs p;1ra despedirlos o bien para retener bcnc-

ficios. Es imposible pasar por alto que entre ellos existen dJ_ 

fcrcncias de potlcr muy reales. 

En tod11 situaci611 de trabajo surgen problemas de discip1! 

11a que llevan con frecuencia a la frustr~1ci611 y rencores. 

En una sitt1aci6n ideal, el supervisor es obc<lcci<lo y rcsp~ 

tndo aunque casi nunca recurra a la autoridad. Es función del -

supervisor procurar llevar al múximo la cantidnd de satisfacci6n 

que los subordinados obtienen con su trahujo. "Una de las rnetas­

dcl supervisor ha de ser minimizar la cantidad de frustraciones­

quc se produce inevitablemente cua11<lo actGa como jefe, y l1Hccr -

que su forma de ejercer la autoridad sea lo más acepta.ble posi-~ 

ble". ( 79 ) 

IIJ.6.1 Ambivalencia respecto a la Autoridad. 

La labor del supervisor con relación al adecuado ejercicio 

de la nutoridaJ se com¡1Jica por el hecho de que la mayoria de la 

(79) ~le GREGOR: "Conclitions of Effoctivc Lcadcrship in an Indus 
tr1al Organ1zílt@ñ 11 Pag. 57 
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gente tiene sentimientos complicados respecto a la aceptación de 

la autoridad, l.a libertad se cvalOa muy alto, pero si existe de­

masiada se crean sentimientos de lnscguridad. 

Si ln Jirccci611 no proporciona suficiente iit<lcpcn<lcncia en 

el trabajo, los empleados la cjcrccrfin por su cucntz1 rccurricn-­

do al auscntismo, a los paros y a otras medidas semejantes. Por­

otra parte resulta dificil para los empleados ajustarse a un 

exceso de in<lcpcn<lc11cia, ya que, esto implica ln accptaci6n de 

un mayor nOmcro de responsabilidades. 

ITl.6,2 Diferencias entre las personas,-

Es importante destacar que existen grandes diferencias en la 

cantidad de libertad que pueden manejar las personas. 

Por ejemplo, existe gente que nunca ha pasado por In expe -­

ricncia de recibir 6r<lenes y por tanto la disciplina estricta les 

resulta un verdadero choque. Los sentimientos de los subordinados 

con respecto a sus s11pcrvisorcs, se ven a menudo influenciados -­

por las relaciones que hny¡1n tenido en trahajos 3nt~riores y con­

la madurez y scguri<l;1d emocionales q11e se hayan creado desde la -

infancia. 

Por otra parte existen ciertos tipos de trabajo que pcrrni-­

tcn m¡1yo1· i11depcn<lcncia que otros. 

Es im1Jo1·tar1tc <¡uc los st1¡1crvisores se formen tina conciencia 
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de ln!-' di fercntt:s .11.:titudcs que !iUS suhonlinados m:intiC'llC'n haci<l 

111 Jibert;1J, 

Ilf.6.3 Ejercicio de la ouloridad. 

El supervisor puede Jwccr que su form:1 Je ejercer Ja autor.!_ 

dad resulte rnfis agr:1Jalllc para los s11bordi11a<los. La forma en q11c 

procede a dar órdenes, a scfialnr errores y a imponer In disclpl! 

na surte importantes efectos en cuanto a la forma en que serán -

rccibid:1s tales acciones. Pu~dc crear lealtad cntrc s11s suhor<li­

nados obrando de la forma en que éstos creen dchcría hnccrlo -­

un buen jefe. Esta es una cuestión que, en grc'.ln p:irtc, consjstc­

en ir conociéndolos como individuos, en concederles favores cua~ 

do la situaci6n asI lo amerite. 

III,6.3, l Consultar con los suborclinodos. 

La forma en la que el supervisor da las 6rdcncs influye en 

gran medida en la respuesta de los subordi11ados J1acia 6stas. En 

ocasiones, es probable que los subordinados muestren resistencia­

ª acatar una orden, por lo que el supervisor se v:erá en la neces!_ 

dad de discutirla con ellos antes de qt1crcr im11oncrl:1, De esta -­

forma dará oportunidad a que se formulen preguntas y aclaren du- -

das con respecto a ésta. 

"El supcr\'isor explica primero vcrbí1Jmentc estas 6r<lcncs cr.!_ 

ticas, 3 pesar de que m5s tarde pt1cdc ponerlas por escrito para -
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tener una referencia permanente de las mismas."(80 

Es mlís probable que el suborclin~do cumpla urw orden si ha -

convenido vcrbalr.icntc en hacerlo, pues representa un comprorniso-

que Jia adquirido, 

Por otr;1 parte es mejor estar al tanto del des¿1cucrdo que­

dar por supuesto que Ja orden ser~ ~umplida cuando en rcalidad­

scrá saboteada. 

Il!.6.3.2 Escuchar Sugerencias. 

'' Incl11so cuando cJ sui1crvlsor no puede dejar a sus subord! 

nadas ningGn margen de libertad en determinadas situaciones, pu~ 

de alentarles para que Je brinde sugercncias."(Sl) 

El supervisor puede enriquecer su 1>ropio trabajo y el de -

sus subordinados a trav6s de las sugerencias. )lucl1as de 6stas 1 -

tienen un alto valor. Por otra parte, las personas sienten gran­

satisfacci6n cuando sienten que sus sugcrenclas so11 tornadas en -

considcraci6n. En caso de que las sugerencias <ladas por el subor 

dinado al supervisor no sean adecuadas en una situaci6n específi­

ca y por tanto rechaza<lns, debe considerarse corno importante la -

ocasión que tuvo el subordinado para expresar Sl1S ideas. 

(80) HERSllEY P¡iul, "La ,\dministración \" el Comportamiento Humano" 
p. 171. 

(SI) El!.: ihidcm. Pág. 173 
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lf.I.ú.3.3. I'ropon:ionar Infor111ación. 

Es co1nGn que cuando un supervisor da un¡l or<lc11, los cmpJca­

dos requieran Je alguna cxpl icnci6n adicional, acerca de los re-

c1t1crimi~ntos de la misma, es decir, bajo qu~ circ\t11stancins de--

hcrá rcaliz¿1rsc el trabajo y J1astn qué pu11to intcrfcrirfi con sus 

limites <le libertad. El no proporcionar la informaci6n rcqucri-­

da por los suhordina<los, siempre y cuanJo cst6 dentro de los li­

mites de in1c11mbcncia, crcnrfi sensaciones de inscgurid11<l de las -

que se hahl6 más ampliamente en el inciso Ill. 4, 

IILfi.3.4 Crear Sensación de Aprobación. 

''Puesto que los empleados dependen de su jefe, es parn ellos 

de sum:1 importancia sentirse aceptados por aqu61, sentir que npr~ 

cia tanto su trnbnjo como a ellos mismos individualmcntc.''(SZ) 

El supervisor puc<lc fomentar la scnsnci6n de nprobnción al mo~ 

trar intcr6s por todos y cada uno de sus subordinados, prestando­

atcnci6n a sus problemas y estimulando positivamente el trabnjo -

bien realizado. 

111.6.3.5 Cómo tratar los Errores. 

La formn en que C'l 5upcrvisor tratc los errores puede deter-

(82) ibidcm. Pág. 174. 
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minar la :1ctitull de los subordinados hacia Estos. 

"Cuando algo ~nda mal, el supervisor de baja producci6n se 

interesa por snbcr quien fu6 el culpable y por castigarlo, mic~ 

tras que el supervisor de al ta producci6n se interesa en sahcr­

qu6 ocurrió, porc¡t16, y qu6 cnscfianza puede sacarse de cllo.(831 

Si el supervisor relaciona cualquier error con desastre, -

inhibirá de tal forma la iniciativa de sus trnbajadorcs que 

scr~11 incapaces de tomar cualqt1icr dccisi6n, por poco importa~ 

te que parezca. 

liJ superior debe considerar a los errores como ltna oportu­

nidad para que el subordinado aprenda. 

"Dejar que el suhor<linaclo explique lo que anduvo mal y 

que luego le ponga la soluci6n que el nismo hoya encontrado tic 

ne un valor c<lucat ivo claro y prcciso. "(S..J) 

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

t~1nto puede tratarse en un dcllatc conjunto. 

Debe tnm<lr~C' también ~JI consideración que 1 n mayoría de --

los errores ~e cometen ¡1or ignorar1clu, at111qt1c hay errores que -

evidentemente 5c debieron a un descuido. En este caso el super­

vi~or debe l1;1ccr saber al subordinado q11e no est5 satisfecho con 

[83) si!:· ilii<lcm. 1'5g. 177 

(3,1) ibidom .. 1'5g. 179 
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su actuación. 

EJ trntamicnto de los errores, cu:1n<lo no se t1·atc de una 

situaci6n q11c afecte a todo el grupo <lclic l1:1ccrsc en privado. 

'~Igt111os errores se deben a 11n a<lic5tra1nic11to inadccu3do, 

o a no haber c11tcndido bien las i11str11ccioncs. J;n estas situa-

cioncs el supervisor no podr5 llegar a la raiz de la dificulbd 

m5s que por me<lio de una h5bil entrevista. Y p11cdc verse oblig~ 

do a recurrir a la disciplina formal cuando el subordinado no -

reaccione a la crítica positiva ni al a<licstramicnto". (SS) 

III.6.3.6 Entablar Relaciones Pcr•onolcs. 

11 Si el supervisor muestra interés personal por el subor­

dinado, es menos probable que 6ste se sienta frustrado por las­

cxigcncias )' las restricciones que aquél le imponga. 11
(
86 ) 

Las relaciones personales ayudan a formar.un grupo de tra 

bajo más estrechamente unido y aseguran al supervisor una posl 

ci6n de dirigente informal. 

El supervisor será la persona que deberá buscar el acer­

camiento con sus subordinados y serS el quien marque la pautn­

dc comportamiento a seguir tanto en aspectos de trabajo como -

personales.Sin embargo, deberá ser muy cuidadoso 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 acue! 

do a éstas. 

(SS) cfr. ib1<lcm. Pág.180 
(86) ib1dcm. Pag. 181 
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lll.7 Necesidad de Capacitaci6n del Supervisor. 

El entrenamiento de los Sl1pcrvisorcs se ha convertido en algo 

comOn.Sc acepta mfis Ja idea de capacitnci6n para que se desarrolle 

y mejore a trav6s del entrenamiento en aspectos relacionndos a las 

funciones que rcali:a el subordinado, pues es bien sabido quC' Jos -

trabajadores pierden f5ci1mcntc el respeto l1acia sus supcrvisorcs­

cuando notan falta de conocimiento de su trabajo. Por tanto el su­

pervisor debe ser un experto tanto en la parte técnica como en !a­

parte a<lministratjva (planear, ejecutar y controlar), de lo contr! 

ria se dific11ltará su labor, sobre todo en el aspecto de su autor! 

dad, pu0s sus suborJinados no respetarán igual a un supervisor pr~ 

parado que a ~no cspont5nco, 

Por otra parte, .el uso adecuado de la autoridad por parte de­

los supervisores. d;1r5 como resultado un mejor logro de los objct_!. 

vos tanto de producci6n de la empresa como de los ol>jctivos perso­

nales de cada uno de los individuos bajo su mando. Es por esto que 

las empresas invierten anualmente, grandes sumas de dinero encami­

nadas a la capacitación en este aspecto. 

El uso adecuado de la autoridad, es mucho m5s que simplemen­

te emitir órdenes, involucra, corao se menciona ant~riormcntc mu-­

cl1os otros as¡1cctos relacionado5 con los sentimientos de autorca-

lizaci6n, satisfacci511 en el trab.1jo, cte. 

Elementos determinantes p3ru el logru Je Jos ohjctivos de to 

da emprcsa,asr co~o ¡lur:1 el mejoramiento del ambic11tc lal>oral. 
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IV. HABORAC!ON llE l'l\OGlv\MAS llí: CAl'ACITACION 

I\'.1 Importanci.1 <le los progrm1:1s de cntrcn;¡miC'nto. 

11 La fut1ci611 <le los programas de c11trcnamic11to 
consiste en cap:1citar al tr11!1nj:1llor p111·a ql1r · 
realice St1s actividades en forma rafis eficiente; 
para que tenga M:1yorcs oport1111idadcs <le 11rogrc­
so dentro <le su ocupaci6n y observe las normas· 
de seguridad, evitando riesgos pcrsonalcs."(87) 

El programa de capacitaci6n, adcc11ado a las necesidades rea­

les de la empresa, pretende optimizar los co11ocimicntos 1 habilid~ 

des y aptitudes de los trabajadores de act1cr<lo a su puesto, r cn­

funci6n de los objetivos de la empresa. 

11 Tambi6n se logra, con el programa adcc11ado, a11mc11tar la --

productividad de la c~prcsn eliminando el desperdicio de tiempo y 

materiales, asi como el desgaste excesivo de ln maquinaria y he-­

rramientas."(SS) 

Para que un progran1a <le capncitaci6n sea efectivo, debe ser 

perfectamente planeado y estructurado, ya que esta actividad edu­

cativa no permite falta de previsión. 

El modelo n scgLJir para ln presente invcstigoci6n, scrfi el 

pro:~uesto por ''CeNaPro ARHO" en 1932, dado que de acuerdo a las 

caractcrística5 esenciales de la empresa en que se rcali:ará la 

investigación, 6stc es el que mejor se ad:1ptn. 

(87) ARMO, "Mnnual pnra elaborar programas de ntlicstramiento".Pág.3 

(88) ibidcm Pág. 3 



• l 

I\'. :2 "'ODELO vE SISTEMA DE CAPACITACION Y ADIESTl\i\MIE!\TO 

PLANIFICAR LA DETERMINAR XECESI· 
FUNC ION, C,\PAC lT A· DAD ES DE CAPACITA-
CION Y ADIESTRAMIEN- CION Y ADIESTRA· 

TO MIENTO 

1 2 

ELAOORAR EL PROGl\i\- JIAB I LITAR EL PROGRA 

MA DE CAPACITAClQ¡; MA DE CAPAC!TACIDN 

Y ADIESTRA~IIENTO y AD I ESTl\i\M I ENTO 

3 4 

l 
EVALUAR LA FUNCION EJECUTAR C,\1'1\CITACION 

CAPACITACION Y ADIE.§_ Y ADIESTRAMIENTO 

TRAMIENTO 
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I\'.2.1 Planificar ln funci6n de capacitar. 

Antes de elaborar el pl;n de capacitaci6n se debe tomar 

en cuenta el marco de referencia intcr110 y externo que giro c11-

torno a dicha función. 

a) ~!orco de referencia externo,- Se refiere a lo existente en -

t6rminos legales con respecto nl adiestramiento y capacitaci6n­

dlpuesto en ln Ley Federal del Trabajo. 

b) Marco de referencia interno.- Se refiere a los ac11cr<los, pl! 

ncs y progrn111ns que en materia de capacitaci611 se haya11 rcali:~ 

do dentro de la empresa. 

Adcmfis de los dos aspectos anteriores es necesario rca-­

li :ar un An~lisis Gc11cral de la Organización, que incluya un -­

diagn6stico y un pronóstico. 

e) Diagnóstico. - Indica la situación actual de la empresa, csp~ 

cifica11Jo las firens conflictivas a nivel organizacional y sclcc 

cionan<lo los problemas que podrían ser resueltos a trav6s de la 

funci6n de capacitnci6n. 

<l) Pronóstico. - Aquí se mencionan los cambios futuros de la org~ 

nización tales con10: cambios de maquinaria, de m6todos de traba­

jo, cxpansi6n, cte. 

El propGsito de este sistema <le capacitación, es que la­

c1nprcsa cuc11tc con una gufa para que se realice organizn<lnmcntc. 

J:stfi i11tcgr;1do 11or los siguic11tcs elementos: 
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J. "Establecer los objetivos y poi lt icas de ca­
pacit<ición. 
2. Definir l<ts metas que se desean nlcanzar. 
3. Definir lns ..-1ctivid11<lcs par;i el logro dC' las 

metas. 
•I. flctcrminar los recursos ncccs:trios parn i!:!_ 

plont¡¡r la funci6n. (S 9) 
5. f:labor~1r instrumentos de control." 

El resultado de cada una de las actividades ;interiores 

constituirá el programa de capacit¡1ci6n y adiestramiento q11c t~ 

me en cuenta Jns necesidades presentes y futur11s de In cm1J1·csa. 

¡\ continuacion se describen m..1s detalladmncntc estos elementos: 

t.- Objetivos y politicas de c:111acltnción. 

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

trav6s de la capacitación y que por tanto, justifican la misma. 

1\dcmás de los objetivos planteados por cada empresa en ~ 

materia de capncitaci6n, cst5n aquellos que se encuentran en el 

Artículo 153 F de lo Ley Federal del Trabajo. 

"La capacitaci6n y el Adiestramiento deberán tener 
por objeto: 

I. Actualizar y perfeccionar los conocimientos y 
habilidades del trabajador en su actividad; asi 
como también proporcionarle información sobre la 
aplicaci6n de nueva tecnología en ella; 
JI. J'repnrnr n1 trnhnjador para ocu¡i¡1r una vaca! 
te o puesto de nueva creación; 
III. 11 revcnir riesgos de trabajo; 
IV. Incrementar la productividad; 
V. Y, en ,general mejorar las aptitudes del traba~ 

jador." (90) 

(S9) Cc:\:1Pro i\fHIO, "Modelo de Sistema de Capacitnci6n v Adiestra 
m1cn to'.' Pag. 1 o 

(90) ~. Pág. 11 
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Lus pQliticas son el conJur1to de principios que normardn 

lns actividn<lcs Je capacitaci6n. 

2.· Metas, 

" Son aquellos indices, niveles o funciones quC' la insti-

tuci6n pretende alcan::nr <lcntro de cada árl·a o dcpnrt:imcnto que 

abarque el plan de capncitnci6n, en un pcríoJo dctcrminado
1

.'{
9 l) 

Las metas deben ser cxprcsaún5 en tal modo que pcrmi tan -

identificar Ja nicdida en que se lograron, 

3,- Actividades paro el logro Je lus metas, 

B5sicnmcntc y de manera general scrftn las siguientes; 

''Determinar lns necesidades de capacitoci6n 
-Elaborar el programo de capacitaci6n y adiestra­
miento. 

-Habilitar el programa. 
·Ejecutarlo, )' (92) 
-Evaluar el sistema de capacitac16n''. 

4.- Recursos para implantar la función, 

En este punto se definen los rcct1rsos humanos, ~ntcria-­

lcs y económicos requeridos parn la función capaci tndor:t, 

5.- Instrt1mcntos de control. 

"Los controles que se establezcan deberán propoTcionar in 

(91) lhiJt•m. l'.ig.12 
(92) !..Ík!J¡. 
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formación acerca de las <liscrcp.:inci.:1~ L'.xi:-;t1·ntL·~ con r1.'spccto 

a lo previ~to y el resultado actual 11 , L93 ) 

IV,2,2 Ilctccci6n de necesidades de capacitación, 

Para que un programa de capacitació.n resulte realmcntl' 

efectivo, d0bc rcs1JonJer n las necesidades <le la cmprcsn 1 es-­

tas <lcbcrjn ser dctccta<lns, analizadas y jerarquizadas antes -

de llevar a cabo cualquier plan de capacitaci6n. 

UCECA define la <lctccci6n de ncccsid:1dcs de la siguiente 

manera: 

''Al hablar de capacitación y adiestramiento, se puede 
decir que 6stas se refieren a las carencias que los -
trabajaJorcs tienen para desarrollar slJ trabajo de ma 
ncra adecuada dentro de la organización por tanto, li 
dctccci6n de necesidades de capacitaci6n y adiestra-­
miento <lehc ser un estudio comparativo entre la mane­
ra aproria<la de trabajar y la manera como realmente se 
trabnjn". (94) 

El finico motivo que puede justificar que un trahajador 
desempeñe sus funciones par debajo de los requerimientos incli!_ 

pensables, es la falta de capacitación, creencia crrGnca, ya -
que existen muchas otras causas que pueden interferir en el d~ 
scmpcno inadecuado de las funciones de los trabajadores. 

Arthur J. Coldrick y Thomas P. Lyons ofrecen unn defini­

ción bastante acertada "la diferencia entre el desempeño real-

y el requerido en determinada área de actividad de la empresa'.' (95) 

(93) cfr. ib1dem. Pág. 13 

(9·l) MENDOZA A, Mnnunl ?,ara determinar necesidades de capacita 
c16n. Pag. 31. 

(95) ~.Pág.32 
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Lns necesidades de capacitaci6n pueden presentarse en -

dos niveles: 

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

dar 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 capacitaci6n son las dife­

rencias e11trc los cstfindarcs de ejecución de un puesto y el de-

sempefio real del trabajador. Esta diferencia ·SC debe a falta de 

conocimientos, habilidades y actitudes requeridas para dcscmpc­

ftar eficientemente un puesto de trabajo. 

11 La capacitaci6n es un evento cmincntcmcntc humano que -

exige cooperaci6n y compromiso de todos los involucrados en 

ella, dado que busca la modificaci6n o generaci6n de conductas. 

(96) 

En este contexto, resulta importante la dcterminaci6n de 

necesidades, ya que: 

-Proporciona la informaci6n necesaria para elabo­
rar los cursos que la empresa realmente requiera. 

-Elimina la tcn<lcncia a capacitar únicamente para 
cumplir un requisito legal. 

-Asegura en cierta medida una mayor relnci6n de -
los objetivos empresariales con los planes de ca­
pacitnc i6n. "(9i) 

(96) ~ Ibi<lem. Pág.35 

(97) ihidem Pfig, 36 
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El punto de parti<la para to<ln acci6r1 de cílp:1cltnci6n es 

la dct"rminación de ncct'si<la<lcs. Una investigaci6n cuidn<losu -

permite dccidi1· si lo procedente es c;1p:1c}t¡1r :1 Jos tr:1bajado­

rcs aun cuando tengan serias ncc0sid~1dc."i."T.:1l es el caso en que 

la dctcrminnci6n de necesidades, se ol>scrva J¿1 ~igtti~ntc coml>l 

naci6n de variables: el c1nplcado no sahc y no tiene a11titudcs­

para aprender las tarC'as del puesto (trabajador 1aal sclcccion!!_ 

do para el puesto); no sabe y no d0sca :IJl1·c11Jcr (trabajador -

que rccJ1aza la capncituci6n o dcsmotiv¡1<lo). Ante tales circun! 

tancias lo mejor seria liquidar a estos tra!1aja<lor0s, ya que 

los resultados de In capacitación scr1.1n 211fructuosos.''(9SJ 

JV.2.2.l Tipos de necesidades de cnpacitaci611. 

La primero clasificaci6n, descrita cr1 1971 por Ncndoza, 

menciona dos tipos de necesidades: ~lanificstns y encubiertas. 

Las ncccsld:1dcs Manifiestas scrfin las que resulten de 

algQn cambio en la cstructuraci6n de la empresa, rotaci6n de 

personal, adquisici6n de n11cva muqt1inariu, personal de nuevo 

ingreso, cte. 

Las 11eccsidadcs Encubiertas, se cia11 cuando los tr~1hajn­

dorcs prcsC'ntan problcm;ts de dcscmpeiw derivados de la f.1lta­

dc conocimientos, habilidades o actitudes. Su dctcrminaci6n es 

(9S) cfr. ~Pág. 36 
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m5s dificil que las de tipo manifiesto, 

~lcndoza Núficz propone que posteriormente a la dctccci6n 

de ncccsi<lades se realice un informe conteniendo la siguiente 

información: 

"a) Datos de l<lentificación: empresa, fechas de ini 
ciaci6n y conc111si6n de la O N C, ubicación de 5rci 
y de puesto (s) investigado (s), nombre del analis· 
ta. 

b) Procedimiento empleado: pasos seguidos en el ac~ 
pio de la informaci6n. 
e) Tócnicas: formas particulares de recabar los da­
tos (entrevista, cucstionario 1 obscrvaci6n 1 cte.) 
d) Actitud de trabajadores y supervisores: forma en 
que reaccionaron ante la DNC y ante 1:1 c3pacitaci6n. 
e) An5lisis de la informaci6n recabada: interpreta­
ción que se di6 a los datos, trat¿1mic11to estadístico, 
etc, 
f) Resultados de lo DNC: trabajo<lorcs, caroctcristi­
cas de los mismos, tareas con necesidades de capaci­
taci6n y justificaci6n. 
g) Problemas que requieren solucio11es diferentes de­
la capacitaci6n. 
h) Obscrvaciones."(99) 

IV,2.2.2 Procedimientos para determinar necesidades de 

capacitaci6n. 

En primer lugar se deber& diferc11ciar si las necesidades 

son de tipo manifiesto o encubicrtns. 

Las r1cccsi<la<lcs manifiestas se pueden agrupar en tres ca-

(99) ibidem. Plig. 39. 



107 

tcgorras: 

1.- Cuando se rcql1icrc proporcionar informaciones 110 re­

lacionadas directamente con el pt1csto, sig11ifica p1·op(lrcionar e~ 

nacimientos de cambio de poJ[ticas, i11tro<l11cci611 de u11 11ucvo re­

glamento, etc, 

2.- Las necesidades que involucran únicamente nlgunas -­

tareas del puesto se prcscnta11 gcncrnlmcntc cl1an<lo los trabajad~ 

res son transferidos de un puesto a otro o cu1111do son modifica-­

dos los equipos, hcrrnmic11tns o proccJi1nicntos <le trabajo. 

El procedimiento quP h:1 de scg11ir dchc contener las si-­

guicntcs etapas: 

"a) Descripción d~l puesto y características <le los procedimien­

tos anteriores, 

b) Dcscripci6n <lcl puesto y c;1r¡1cteristicas <le los nuevos procc· 

dimientos. 

e) Comparar las tarc.:is anteriores con las actuales paTa <lcfinir­

cn cu5les es nccesari;1 la cnp~icitaci6n. 

<l) Espccific:1r los truhnj~Jorcs y 11ucstos implicnJos y las ca--
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racterfsticas del personal por necesidades. (IDO) 

3,-Ncccsidadcs que implican el a¡1r~11dizajc del puesto de traba­

jo completo, ya sea porque se tratíl de un trabajador de nuevo -

ingreso o porque se trata de una promoci6n o transferencia. El­

proccdimicnto que se recomienda comprende las siguientes etapas: 

11 a) Dcscripci6n de puesto. 

b) Definir estfidares de desempefio. 

c) Análisis de las tareas principales del puesto. 

d) Precisar tareas que requieran capacitaci6n. 

e) Especificar los trabajadores implicados y sus caractcristicas 

personales. 

f) Indicar la fecha en que las necesidades deben de estar sati!!_ 

fechas."(lOl) 

Las necesidades encubiertas no son ¡>revisibles como las 

manifiestas y son mucho más dificilcs de detectar, ya que, se 

encuentran inmersas entre innumerables variables, tales como: 

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

presa, factores motivacionalcs, cte. 

Se sugiere diferenciar cuatro niveles de iniciaci6n de la 

dcterminaci6n de necesidades encubiertas: 

(190) C:fr. ~· pág. 49. 

(101) ~ ibidem. pfig. 50. 
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a) La empresa completa. 

b) Un úrea critica. 

c) Un puesto. 

d) Una situaci6n. 

a) llOsqucda de evidencias generales en la empresa. De-­

ben tomarse en cuenta scgan ArtJ1ur J. Col<lrick y Tl1omas P. 

Lyons: 

11 -Polttica de la empresa y objetivos 
-Desempeño de la empresa. 
-Clima de la firma y estilo gerencial. 
-Desempeño gerencial. 
-Desempeño de la supcrvisi6n. 
-Desempeño 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. 

-Utilización de material. 
-Revisi6n de ventas. 
·Costos directo; del trabajo". (102) 

El siguiente paso es medir el desempeño de los departa-­

mentas y las secciones para definir si éste es menor que el -­

planteado por los objetivos. Es decir, debe hacerse una campar! 

ci6n para localizar las discrepancias entre_ lo que se dcbería­

haccr y lo que se J1acc. 

(102) ~· Pág. 56 
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b) Un úrc¡1 critica, a p:1rtir de las c\·j~lc1ll·ias gC'ncraJcs 

se <lctccta11 y jcr¡1rc¡ui:a11 J¡1s 5rcas critic;1s de lu cm¡1rcs:1. Es 

tus J>t1c<lcn ser scccio11cs o dcpartnn1c11tos, 

Pueden detectarse ncccsi<l:1dcs de ca¡1acit:1ci611 de dircctl 

vos, man<los lntcrmcdios, obreros, cte. 

En ocasiones, debido al co11oci1nicnto c¡t1c se tiene de Ja -

problcm5tica o 11orq11c asl lo ha planteado la gerencia, se va di 

rcctamcntC' a un árc;1 csp0cífica. Conviene recabar C'l punto de -

vista de li1 gcrcncin respecto :i las rn:oncs porque ha dctcrmin!!_ 

do corno critica u11 drca cs¡1cctficn. 

La labor del invC'stigador consjstc en precisar, a través­

dc entrevistas, cuestionarios, observación, cte., la magnituJ -

del área cr[tica. 

e) Obtt.:"nción lle la dcscJ·ipci6n del puC'sto. 1\qul la dct:ec­

ci6n <le necesidades SC' realiza dentro de un puesto, cuando por­

alguna raz6n yu se ha elegido. 

Se dcl>e rccab:1r la descripci6r1 Jcl puesto o hacer un lis­

tado de tareas J~l mlsmo, en caso <le quC' la empresa r10 cue11tc -

con 6stc. La clahoraci6n de este Cltimo es mfis rccomc11dabJe, ya 

que, resulta menos costoso que la dcscripci6n de Jlt1cstos. 

J.o que se pretende es encontrar tln instrumento Otil ¡1ara­

comparnr el JC'scmpcílo de los tral1ajJdorcs con lo~ cstílndarcs de 
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dcscmpci10. 

Ct1¡1ndo se elabore en listado de tareas, es suficic11tc las 

tarcos cscnci:tlc~ del puesto. 

<l) La <lctccci6n de 11cccsida<lcs c11 u11a situación critica. 

Pretende invcstig;1r una situaci6n especifica como 1¡1 seguridad 

indt1stri:1l, l:1s rclncio11cs intcrpcrso11alcs, etc, 

Existc11 varios factores que es necesario considerar: 

U-El núnicro de sujetos a i11vcstigar 
-El 11ivcl jcr5rquico de los mismos. 
-1.ns características de los sujetos, en especial 
su escolaridad. 

-Los puestos que ocu1l~r1. 
-El tiempo y los recursos disponibles. 
-Los conocimientos del investigador. 
-Las caractcrfsticas de las técnicas."(103) 

A partir de esta informaci6n se eligen, un mínimo de dos 

t6cnicas, unn para investigar n los trabajadores, y In otra 

para que su jefe inmediato proporcione su propio punto de vis­

ta. De este modo se aumenta la objetividad y se introduce un 

elemento participativo c11 1;1 determinaci6n de necesidades de 

cnpacitaci6n. 

IV.2.2.3 T6cnicas para detectar necesidades de capacito-

ci6n. 

(103) ~· Púg. 62. 
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Con el fin de facilitar la dctccci6n de necesidades, re­

sulta conveniente conocer algunas t@cnicas que para ello cxis-

ten: 

a) Entrevista.- La entrevista es una convcrsaci6n realizada -

frente a frente entre dos personas. Es recomendable cuando el 

nOmcro de personas a entrevistar es reducido. 

''Los aspectos fundamentales que se deben consi­
derar son: adscripci6n del trabajador, puesto, 
nombre y escolaridad. Posteriormente se podrán 
explorar sus habilidades, conocimientos sobrc­
cl puesto, disponibilidad para recibir capaci­
taci6n1 condiciones en que realiza su trabajo, 
área en la que considera requiere ser capacita 
do, etc. (104) -

Mediante esta técnica se puede explorar más profundame!!_ 

te la situaci6n real del personal y los datos pueden manejar­

se de manera confidencial. 

b) Cuestionario.· Es un formato impreso utilizado para recabar 

informaci6n sobre difer~ntes temas y se presenta por medio de­

una serie de preguntas en las que se t.Yitan palabras difíciles· 

de entender o con más de un significado. 

A fin de que la información sea más confiable se reco-­

mienda no solicitar el nombre de los participantes. 

(104) INEA DIRECCJON DE ADHINISTRACJON Y FINANZAS."Técnicas pa 
ra detectar necesidades de capacitación admin1strat1va~ 
Pág. 14 
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e) Análisis de puestos.- T6cnica que consiste en la obtenci6n de 

información que tiene que ver con el "deber ser" de cada puesto, 

se analiza la dcscripci6n normativa para saber Jo necesario pa­

ra desempeñarlo bien. Permite obtener informaci6n sobre las ca­

ractcrfsticas generales y especificas de cada uno de los pues-­

tos, raz611 por la cual la informaci6n que sea proporcionada por 

el personal que tenga el conocimiento y experiencia suficiente 

en el puesto que se describa, deberá ser cotejada con la norma 

y así detectar las necesidades de capacitaci6n. 

d) Calificaci6n de mt?ritos. - "Es una t~cnica con la que se pue­

de evaluar sistcm~ticamcntc la capacidad actual de los emplea-­

dos, scgíln sus actitudes y otros factores necesarios para la e~ 

rrccta ejecución de sus tareas. Es evaluada por el jefe inmedi~ 

to con base a la informaci6n obtenida del perfil de puestos, lo 

cual nos proporciona la situaci6n ideal". (lOS) 

Además, este instrumento arroja información respecto al d~ 

sempcfio del personal en su trabajo, lo cual nos proporciona in­

formación de la situaci6n real en que se encuentra el trabajador 

para poder acatar de esta manera sus deficiencias mediante la c~ 

pncitaci6n adecuada. 

e) Invc11tnrio de recursos humanos.- Los datos contenidos son: -

aU!:icripción deJ trrthajador, puesto, escolaridad, cxpcriencia,ctc. 

(105) cfr. ~· Pág. 15. 
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Este tipo de inventario nos da informaci6n sobre cada -

uno de los integrantes de la institución, lo que permite con~ 

ccr el potencial con que cuenta la empresa en el momento ac-­

tual y c6mo va a proyectarse en el futuro para así poder pla­

near las necesidades posteriores de rccltrsos humanos. 

''De este modo localizamos los posibles instructores i~ 

ternos con que pueda contar la cmprc5a, scfiala aspectos en -

los que se puede capacitar al personal". (I06) 

f) Inventario de habilidades.- Permite Jctcctar las activi-

dadcs en que se requiere capacitaci6n. Proporciona informa-­

ci6n de las necesidades reales de capacitación desde el pun-

to de vista tanto del trabajador como del jefe inmediato. 

gJ.Registros de observación.- Son aquellos realizados por -

dos o más personas, quienes en forma sistemática 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 todos las actividades realizadas 

(106) cfr. ibidem. P§g. 16 
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por las 11crsonas en cstu<lio. 

b) Frcc~cncla. Se dctcr~ina el número de oc1.sioncs en que ocu-­

rrc una actividad determinada. 

e) El de duraci6n. - Permitirá conocer el periodo de tiempo in­

vertido c11 dicha actividad. 

<l) El de productos Jlcrmancntc.- Pcr~itc conocer el trabajo efec­

tivo que haya sido concluido d11rantc una jornada de trabajo. 

Afin cuando estas tEcnicns deben de ser aplicadas con mucho 

cuidado y habilidad por parte de los investigadores, proporcio--

nan informaci6n valiosa respecto a las carencias o habilidades 

reales respecto al desempeño del personal en sus labores. 

IV.2.3 Elaboraci6n del programa de capacitaci6n. 

IV.2.3.1 Antecedentes. 

En primer lugar es i11dispcnsablc detcrn1inar las nec~ 

sidadcs de adiestramiento mediante una investigación que propor­

cione la descri¡1ci6n detallada de las actividades en las que sc­

dcbc cap:1citar a los trabajadores, el namcro de participantes y-

sus caracterislicas: 

11 3) Descripción de actividades. 

b) Caractcristic:1s de los participantes. 

e) Número <le participantes. (lO?) 

(107) ,\R\[), ~!_. Pág.3 
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a) Dcscripci6n de actividades,- Consiste en la espccificaci6n 

de las diferentes acciones que se llevarán a cabo dentro del -

plan de capacitaci6n. La dcscripci6n de los trabajos debe scr­

prccisn y completa, de lo contrario el proerama no será cfi--­

cicntc, 

b) Caractcrrsticas de los participantes.- Es necesario conocer 

las caractcrfsticas personales y los antecedentes en cuanto n­

expcriencia y nivel escolar de los trabajadores, pues es nece­

sario que sean tomadas en cuenta al formular un programa de e~ 

pacitación, 

e) El número de participantes.-· Para ·poder proveer las técni- .. 

cas materiales de instrucci6n y los recursos necesarios para -

llevar a cabo la capacitación es necesario tomar en cuc11ta el­

nQmcro de participantes que intcrvcndrfin en dicho proceso, 

IV,2.3,2 Etapas del proceso, En primer lugar se debe de­

terminar lo que el participante sabrfi hacer al finalizar el 

proceso de capacitaci6n, Es decir, los cambios conductualcs e~ 

pcrados 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. 
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2,- Objetivos pnrticularqs,- Tnmbi!n se les oonoce con el nom­

bre de intermedios, Son el desglose de los objetivos gc11c­

rales, facilitan la dirccci6n del programa y sirven de 

uni6n entre los objetivos generales y cspccfficos. 

3.- Objetivos Especificas.- Son J¡1 dcscripci6n precisa de las 

conductas del participante al terminar la capacitacj6n, f!!_ 

cilitan la dirccci6n y cvJlunci6n de cada scsi6n. 

n) Redacci6n de objetivos , 

La redacción clara y precisa de objetivos de capacitaci6n, 

tiende a lograr una conducta final expresada en términos de -

destreza y patrones de rendimiento y eficiencia. 

Los objetivos para su rcdacci6n tienen cuatro fases; 

1.- Prcsentaci6n.- Es enunciar Je manera precisa, al suje­

to o sujetos que modificardn suconducta a trav6s de las cxpc-­

riencias de aprendizaje planeadas. 

2.- Formas de conducta.- En la especificación del binomio 

conducta-contenido se incluyen dos elementos: 

-La conducta, es la acci6n obscrvaLlc del sujeto. 

-El área de contenido que demostrará poseer. 

El verbo utilizado dcbcr5 ser lo suficientemente claro r ope­

rativo para definir la ejecución principal. 
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Denjnmrn Bloom divide a los objetivos en áreas de dominio 

cognositivo, afectivo y psicomotOr. 

El 4rcn cognositiva incluye objetivos referentes a la me­

moria o evocación de los conocimientos y al desarrollo de habi­

lidades y capacidades t6cnicas de tipo intelectual. 

El área afectiva incluye objetivos que describen cambias­

en los intereses, actitudes y valores. El desarrollo de aprcci~ 

cienes y una adaptación adecuada. 

El tercer dominio es el del drca psicomotora que incluye 

aquellos objetivos relacionados con habilidades de tipo motor. 

Dentro de cada 6rca de dominio existen diferentes clases 

de objetivos que han sido ordenados de acuerdo a los comporta­

mientos que pretenden. Del más simple al más complicado. Es d~ 

cir están clasificados de acuerdo al grado de dificultad que 

representan todas y cada una de las conductas enunciadas. 

son: 

Las seis clases principales dentro del área cognositiva-

Conocimicn to. 
C~mprensi6n 

Aplicaci6n. 
Análisis. 
Síntesis. 
Evaluación. 
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De acuerdo a la naturaleza de líl función educativa den 

tro de la empresa (capacitación) ast como los alcances que -
pretende, los objetivos referentes al :irca cognositiva rcsu!_ 

tan ser lo más a<lccuados. 

n.s. Bloom, propone una tabla de clnsificaci6n para ohjctivos 

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

cognositivo. 

CONOC 1M 1 ENTO: COMPRENSION: 
Definir 

Repetir 
Apuntar 
Inscribir 
Registrar 
Marcar 

Recordar 

Nombrar 
Rcalatar 

Subrayar 
Enlistar 
Enunciar 

Traducir 
Reafirmar 
Discutir 
Describir 
Explicar 
Expresar 
Identificar 
Localizar 

Transcribir 
Revisar 

Narrar 

SINTESIS: 

Componer 

Planear 

Proponer 
Diseñar 

Formular 
Arreglar 
Ensamblar 
Reunir 
Construir 
Crear 
Erigir 
Organizar 
Dirigir 
Aprestar 

APLICACION: 
Interpretar 

Aplicar 
Usar 

Emplear 
Demostrar 
Dramatizar 

Prncticar 
Ilustrar 

Operar 
Inventariar 

Esbozar 
Trazar 

EVAI.UACION: 

Juzgar 
Evaluar 
Trazar 
Valuar 
Seleccionar 
Escoger 
Valorar 
Estimar 
Medir 

ANALISIS: 
Distinguir 
Analiznr 
Diferenciar 

Calcular 
Experimentar 

Probar 
Comparar 
Contrastar 

Criticar 

Investigar 
Debatir 
Examinar 
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3,· Nivel de Precisión,- Se refiere a la cantidad, calidad 

o precisi6n con que se exige que se manifieste esa conduc­

ta. Se fija en funci6n de: rapidez, mfnimo de respuestas · 

correctas, namcro o tipo de errores, exactitud de cjccu--­

ci6n. 

Se recomienda un nivel individual y uno grupal. 

El individual señala el grado de precisi6n con el cual se 

considera aceptable la ejecuci6n del participante. El gru­

pal establece qu6 porcentaje mlnimo de participantes habrl 

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 realizará la conducta esperada 

-En qué circunstancias. 

·Con qué material, equipo o herramientas, 

·En qué lugar. 

La importancia de la descripción de las condiciones 

en las que ocurrirl la conducta, radica en la necesidad del· 

participante de saber lo que se espera de él y en qué situa· 

ci6n se realizará la evaluaci6n. 
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b) Estructura del contenido.- Es necesario estructurar los co~ 

tenidos de aprendizaje del programa, orgn11iznrlós y decidir -

el orden en que se van .a presentar, 

e) Plancaci6n de la Evaluaci6n,- Es im¡)orta11tc planear y clab~ 

rar los instrumentos de cvalunci6n corrcsponclicntcs, para corn-

probar el logro de los objetivos planteados, 

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

Juaci6n: 

Antes del curso (Evaluaci6n Diagn6stica). 

Durante el curso. 

Al finalizar el curso. 

''La cvaluaci6n diagn6stica permite ver las condiciones 

en que los participantes ingresan al curso, si están o no pre­

parados para el logro de los objetivos propuestos y el conoci­

miento que tienen sobre un área cspccffica". (lOB) 

La evaluación durante el curso permite ver el segui··­

miento de los participantes con respecto a la enseñanza así c~ 

mo el ritmo de aprendizaje. 

La cvaluaci6n final, se realiza al término del curso, 

puede ser en rclaci6n al instructor, en relación al participa~ 

te o en rclaci6n a las técnicas y métodos di<lácticos utiliza--

dos. Es recomendable que se realice en ln~ tres ~~rectos. 

(108) CeNaPo ARMO, ~ Pág.21 
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d) Selecci6n de t6cnicas y materiales didlcticos,- Las t6cnicas 

de instrucci6n se seleccionarán de acttcrdo a los objetivos, al­

contenido y a las caractcrfsticns y nílmcro de participantes. 

Los materiales did~cticos serfin de acuerdo a la t6cnica que se-

utilizará, 

e) Definici6n de duraci6n, fecha, h~rario y lugar ~e renliza-­

ci6n. La duraci6n será en función de la dificultad que implique 

el logro de los objetivos. La fecha se establecerá de acuerdo -

al plazo en que se requiere la capacitaci6n, los horarios debe­

rán estar de acuerdo con las poltticas de adiestramiento y ca-­

pacitaci6n previamente fijados por la empresa. La sclccci6n del 

lugar depender§ del objetivo de aprendizaje, el nGrnero de parti 

cipantes y los recursos con que cuenta la empresa. 

f) Estimaci6n del costo de programa.- "Indica el recurso finan­

ciero aproximado que se necesita para realizar la capacitaci6n­

y adiestramiento del programa",Cl09) 

g) Organizaci6n del Cur;o.- Una vez cubiertas las etapas onte-­

riores del proceso se procederá a organizar el curso. 

(109) CeNaPro A~IO,~. Pág,21 
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IV.2.4 IJabilitar el programa de capncitaci6n. 

Se pretende obtener todos los recursos necesarios para 

In ejecución de los cursos, scmi11arios 1 conferencias, cte., que 

hayan sido previstos en el punto anterior. 

Las actividodcs que componen la fase de este programa son: 

1.- Llevar a la pr5ctica las actividad~s previstas en el progr! 

ma de capncitac!6n. 

2.- Supervisar la ejecución de estas actividades. 

IV.2,5 Ejecutar el programa. 

En esta fase se pretende satisfacer las necesidades de -

capacitación a través de la rcalizacl6n de los cursos o modali-

dad didáctica que se haya previsto. 

Los elementos de esta etapa son: 

" -Realizar el adiestramiento y la capacitación 
de acue·rdo a la calcndarización prcscri ta en el 
programa. 

Se dcbcr5n verificar todos los recursos y acciones 
planeaJas, el descmpefio de los i11structorcs, la -­
correcta utilizaci6n de materiales y rect1rsos de -
apoyo, las condiciones en las que se da el adies-­
tramicnto o capacitaci6n, y la evaluaci6n del 
aprendizaje y reacc"i6n de los participantcs".(110) 

(110) lbidem. Pág. 23 
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I\'.2.6 Evaluar la función de capacitaci6n. 

Esta funci6n de cvaluaci6n entra en v;gor desde 1~ etapa 

de plunificaci6n y se continúa íl travl!s de to<lo el sistema, ya­

quc, al concluir cada una de las actividades proporciona la in-

formación necesaria para corregir errores. 

El propósito de la cvaluaci6n es 11 clctcrrninar la efectivi­

dad de la capacitnci6n con rclaci6n a los beneficios obtenidos -

por la organización y los trabajadores." (lll) 

Permite determinar los cambios conductualcs obtenidos en 

los participantes al curso. 

Algunos de los beneficios observables en los cambios oh-­

tenidos a través del programa pueden ser: 

-Incremento de la producci6n. 

-Incremento de la calidad del producto o servicio. 

-Mejor comunicaci6n. 

-Mejores relaciones interpersonales. 

-nisminuci6n de los rics~os de trabajo. 

(111) ihidc.!"_. P5g, 26 , 



CAPITULO V 

•PROPUESTA DE UN PROGRAMA Dll CAPACITACION PARA LOS SUPERVISORES DE 

PRDDUCCION EN EL ADECUADO EJERCICIO DE LA AUTORIDAD 
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INTRODUCCION 

El presente capítulo pretende, formular una alternativa 

de capacitación a una necesidad previamente detectada en los 

supervisores de producci6n de la empresa dom6stica en que se 

realiza la investigacidn,correspondlcntc a este apartado. 

Para lograr dicho objetivo se ha recurrido en primer lu­

gar, a la detecci6n de necesidades dentro de la empresa, Para 

ello ha sido necesario la aplicaci6n de cuestionarios y entr~ 

vistas, tanto para directivos como para supervisores, 

Esta empresa (Probamex S.A. de C.V.), posee al igual que 

toda institución una serie de características propias que de­

rivan de su dimensión, giro comercial, tipo de empresa, etc, -

Características que deben ser tomadas en cuenta para la pla-­

neación de cualquier forma de capacitación que se pretenda y 

que por tanto serán descritas mas 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. Así como determinar hasta qu8 punto este­

tipo de conflictos pueden ser solucionados a trav6s de la ca­

pacitación en determinados aspectos. 

Para esto debe tomarse en consideración la uctitud de los 
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trabajadores hacia la empresa, como a la cnpacitaci6n misma, Al 

igual que otro tipo de limitaciones tules como costo, tiempo 

disponible para la acción capacita<lorn, etc, 

V.1 Dctcrminnci6n de necesidades de capacitaci6n, 

Para cfcctltar unu dctccci6n de necesidades es importante en 

primer lugar ubicar el tipo de empresa en la que se realizará la 

investigación y sus caractcrrsticas generales. La empresa en la 

que se realiza el presente trabajo tiene las cnractcrrsticas de 

una pcqucíln empresa familiar dedicada a la manufactura de pro-­

duetos qtzimicos y alimenticios qu~ sirven como materia prima p~ 

ra la claboraci6n de productos tales como caf6s instantdneos, -

cervezas, panificación, etc, 

Esta organiznci6n cuenta con cinco pcrsonas,(todos miembros 

de la familia Garduño),encargad~s de la dirccci6n de la compa-­

ñía. Existen además el departamento de Relaciones Humanas, per­

sonal, contabilidad y finanzas, informática, ventas, crédito y 

cobranzas, producción y mantenimiento. 

En el área de producci6n lahoran un total de 30 obreros y -

14 supervisores además de 4 choferes, 2 mensajeros, 3 policias 

r 2 almaccnlstas. 

Para efectuar la detección de necesidades fue 11cccsario re~ 

l izar el siguiente proceso: 
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lo, Se entrevistaron al Director Técnico)' al Director G~ 

ncral de la compafiía con el fin de determinar las 11 tircas critl 

cas" en las que era necesario profun<liz.ar la investigación. 

El protocolo de la entrevista aplicada consta de 9 prcgull 

tas abiertas (Anexo 1), 

2o. Posteriormente se aplicó un cuestionario a tina muestra 

representativa del 401 (5 supervisores) de un total de 14 supe~ 

visores. (Anexo 2) 

El cuestionario se divi<li6 en varias 5rcas para facilitar­

la interpretación de datos, estas son: 

a) Conocimiento del puesto. 

b) Capacidad para solucionar problemas, 

e) Plancacidn de actividades. 

d) Autoridad. 

e) Comunicaci6n. 

í) Conocimientos y cumplimiento de reglamentos y políti-­

cas de la empresa, 

g) Capacidad para asumir responsabilidades, 

El cue~tionarir.1 consta de un total de 40 preguntas divi­

didas en: 
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1. Datos Personales; B preguntas. 

11 Preguntas abiertas; preguntas, 

IIJ Escala estimativa: 27 preguntas. 

3o, Se aplicd una entrevista (anexo 3) a la misma muestra S! 

lcccionada para la aplicaci6n del cuestionario, 

El protocolo de entrevista consisti6 en 27 preguntas d~ 

vididas en cinco áreas para facilitar la intcrprctaci6n de -

datos: 

Datos Personales: 7 preguntas. 

JI Funciones: preguntas 

111 Objetivos: preguntas. 

IV Comunicación: 5 preguntas. 

V Autoridad y liderazgo: 7 preguntas. 

4o, Finalmente se realizó un análisis de los resultados obt~ 

nidos a través de la detección de necesidades. 

A continuaci6n se exponen los resultados obtenidos en -

las entrevistas y cuestionarios en el siguiente orden: 

1.- Resultado de las entrevistas aplicadas a los ejecu­

tivos de la empresa. 

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

pervisorcs. 
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3.- Interprctaci6n de datos y conclusiones del cuestio­

nario. 

4.- Resultado de las entrevistas aplicadas a los super­

visores. 

S.- Interpretación de datos y conclusiones de la entre­

vista. 

V.1.1 Resultados de la entrevista aplicada a Directi­

vos. 

De la entrevista realizada a los ejecutivos de la comp~ 

ftfa. (Anexo 1), ur1a al Director Técnico y otra al Director -

General, se recabó la siguiente información: 

Ambos consideran que la actuación de los trabajadores -

en relación al logro de los objetivos de la empresa es adc-­

cuado, aunque al igual que en toda empresa existe una área -

conflictiva. En esta empresa se ha detectado el área de pro­

ducción corno el área 11critica 11
, siendo ésta la más urgente -

de solucionar. Dichos ejecutivos atribuyen los problemas de 

esta área a una supervisi6n deficiente, es decir, que los -

supervisores ejercen un tipo de liderazgo demasiado paterna-

1 ista por lo que los obreros descuidan el manejo de materias 

primas peligrosas, ponen poco cuidado en el manejo de maqui­

naria delicada y se niegan a utilizar los equipos de protcc­

ci6n obligatorios. De esta manera se elevan los costos de --
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opcraci6n, ya que, las frecuentes descomposturas de la maqui 

na ria provocan paros de producci6n y por tanto retraso en la­

entrega de pedidos, 

Se considera a la capacitaci6n como una alternativa dc­

soluci6n a estos problemas, siempre y cuando se tome en cuc! 

ta la limitantc del tiempo. Factor que debe tomarse en cuen­

ta al planear cualquier actividad dentro de Ja empresa. Dcl­

mismo modo que se deben estimar los recursos materiales y h~ 

manos disponibles para llevar a cabo la capacitaci6n. 

Debido a lo anterior se consider6 necesario invcstigar­

anicamcntc el área de producci6n para especificar cufllcs eran 

los problemas que ocasionaban el sabotaje y descuido de maqui 

naria. Para ello se aplic6 una entrevista (Ancxo3) y un cues­

tionario (Anexo 2), obtcni6ndosc los siguientes resultados: 
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V.1,2 Resultado de los cuestionarios aplicados a los s~ 

pcrvisorcs: 

En primer t6rmino se ap1ic6 un cuestionario (Anexo 2) a -

tnucstra representativa correspondiente al 40\ de la poblaci6n -­

total de supervisores que laboran en la cmprcsa.{14) Aplic5ndosc 

ast cinco cuestionarios y posteriormente cjnco entrevistas. 

El cuestionario, para su aplicación se dividi6 en tres 

partes: 

I. Datos personales (8 preguntas) 

!l. Preguntas abiertas (4) 

JII. Preguntas de opci6n mfiltiplc con una escala estimativa 

del 1 al 7, referente a la capacidad para el dcscmpcfto 

de determinadas funciones: 

1.- nCriciente¡ 2.- Muy malo; 3,- Malo, 4.- Aceptable¡ 

S.- Bueno; 6.- Muy bueno; 7.Excclcnte . (17 preguntas) 

IV.- 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.-Fr~ 

cuentes; S.- Ocasionalmente.- 6.- De vez en cuando; 7.-R!!_ 

ra vez o nunca. (JO preguntas) 

A continuaci6n se presentan Jos rcsultndos a~tcni<los en-
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cada una de las prcguntns del cuestionario: 

Total de Cuestionarios.aplicados; 5 (40\ de la pobla-­

ci6n total). 

I.- Datos Personales. 

Tiempo promedio de a11tigucdad: 10 aftas. 

Tiempo promedio de antiguc<lad en el puesto: 5 aFos 

Escolaridad: Primaria terminada 

II.-. Preguntas abiertas: 

t.- Respuestas afirmativas: 

Respuestas negativas: 5 

Causas: 

-Experiencia. 

-Conocimiento del puesto. 

2. Respuestas afirmativas: 2 

Causas: 

-Falta de planeaci6n. 

-Cambio de ideas de Jos jefes 

Respuestas negativas: 

-Siempre se sigue una misma lfnca de trabajo 

-Jiay variaciones de materia prima. (muy pocas). 
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3.- Respuestas afirmativas: 3 

Causas: 

-La empresa siempre proporcio11:1 todo lo indispensable. 

Respuestas negativas: 2 

Causas: 

~Falta de refacciones. 

4.- Respuestas afirmativas: 3 

Causas: 

-Iritcrés por actualizaci6n de conocimientos. 

-Deseos de supcraci6n. 

Respuestas negativas: 

Causas: 

-Sencillez en el puesto. 

-Lo único que se necesita es una mayor direcci6n de activid~ 

des. 

III, Escala estimativa: 

x= Escala 

f= Frecuencia. 



X 1 z 3 4 5 6 1 

f 

1. 2 3 

2. 4 1 

3. 2 3 

4. 3 2 

5 2 3 

6 2 3 

7. 1 3 1 

B' 1 2 2 

9. 1 2 2 

X 1 2 3 4 5 6 7 

f 

n) 4 1 

b) 3 2 

e) 1 1 3 

- >---

el) 5 

- t-
e) 2 3 
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X 1 2 3 4 5 

1 o. 2 

11. 3 

12. 2 

13. 3 

14. 3 

15. 2 

16. 3 

17. 3 

X 1 2 3 4 

f 

f) 1 1 

o) 

h) 

i) 1 

-j) 

6 

2 

o 

o 

5 6 

1 

1 

1 ---2 

7 

1 

2 

3 

2 

2 

3 

2 

2 

7 

3 

4 

4 

3 

t--
3 

1.- Deficiente 
7.-Excclcntc 

1-Siemprc 
7 Rara vez o nunca 
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V,1.2,llnterpretaci6n de datos del cuestionario, 

Para poder estudiar los diferentes aspactos en los que -

se requería capacitaci6n 1 fué necesario dividir el cuestionario 

por áreas. Esta división, sin embargo, no es determinante, ya -

que todas las actitudes con rclaci6n a las funciones de la su-­

pcrvisi6n que se estudian en este cuestionario están íntimamen­

te relacionadas en ln práctica. 

La división fue como sigue: 

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

b) Capacidad para solucionar problemas y enfrentar situaciones 

nuevas ( 5, 6, 2 y e) 

c) Planeaci6n de actividades (10,11,By 9) 

d) Autoridad (13, b, f, g, i, j, a) 

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

f) Conocimiento y cumplimiento de los reglamentos y polfticas 

de la empresa (lb, 7) 

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

En base a todas las respuestas posibles para cada área, 

se determinó el porcentaje de respuestas dadas a cada una de­

~stas. 

Los aspectos en que se detectó una necesidad más urgen-
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te de capacitación fueron: (Ver gráficas) 

lo. Autoridad. Un 43t afirmd tener un excelente dominio 

de esta ~rea, anicamcntc un 11\ acepta tcncrun buen y muy buen 

dominio de 6sta mientras un 20\ rcconoci6 tener u11 mal dominio 

de la misma. 

2o. Comunicación. Un 40\ de respuestas fueron de Excc-­

lcntc, Onicamcntc un 11\ de ''muy bueno" y 46\ de "bueno", aun­

que aparentemente no existe ningún problema en cstn área, los -

resultados obtenidos en el rtrca de conocimiento y cumplimiento 

de los reglamentos determinan una dcficichcia en la comunica-­

ción, 

3o. Conocimiento y cumplimiento de los reglamentos: no 

hubo ninguna respuesta de 11excclcntc" el 40\ contcst6 ••muy buE._ 

no" y el 46\ "bueno". 
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Porcentaje de respuestas de Excelente (7) 

a) Con~cimien\c dc·l 
pues t. o. 

b) Caµacldad para co­
lucionar proli]emas. 

e) Planeación de actj­
vicladcs. 

d) Autoridad. 

f 
JOO 

e) Comunicoc:ión 

f) Conoc. y cumpli­
miento de política$. 
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Porcentaje de respuestas de "Muy bueno" (6) 
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Porcentaje de rcs¡iuesLas de ''Bueno'' (5) 
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Porcentaje de rcspÜcstas de 11 accptablc 11 (li) 
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Porcentaje de rcsp~ucstns de "malo" (3) 
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\'.1.3" Resultados de las entrevistas aplicadas a los super­

visores; 

Posteriormente a la ü.plicaci6n de los cuestionarios 

se oplicaro11 cinco entrevistas (nncxo 3) tomando la misma 

muestra sclcccionudn para la uplicaci6n del cuestionario. 

El protocolo de entrevista consisti6 en 27 preguntas 

que para facilitar la interpretación de resultados se dividie­

ron en cinco fircas: 

l.- Datos Personales. 

I 1. - Funciones. 

III. - Objetivos. 

IV.- Comunicación. 

v.- Autoridad y Liderazgo. 

A continuaci6n se presentan los resultados obtenidos 

a través de esta entrevista. 

Total de entrevistas aplicadas: 5 

l. Datos personales: 

Edad promedio: 40 años. 

Tiempo de antiguedad promedio: 10 años. 

Escolaridad: Primaria terminada. 

NGmcro de personas a su cargo: de 2 a 4. 
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1 I. Funciones: 

Estn sección de la entrevista pretende investigar el -

nivel de información que los supervisores tienen <le las funcio-­

ncs que deberían desarrollar en su puesto. 

Checar 6rdcncs de producción: 

Checar materiales: 3 

Checar procesos: l. 

Checar maquinaria: 1 

Checar fechas de caducidad: 

Controlar a la gente: 

Supervisar calidad: 2 

Plancaci6n de tareas: 

3 

Entrenamiento de personal: 1. 

JI I. Objetivos. 

Este aspecto de la entrevista se refiere a los objct!. 

vos de los supervisores en relaci6n a lo que pretenden lograr -

con su personal. 

-Lograr que el personal mejore la producción: 1 

-Concicntizar al personal de la responsabilidad que se tiene 

que al m,1ncjar productos al imcnticios y farmac~uticos: 
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-Lograr un buen equipo de trabajo: 

- Ser jefe de departamento y promover a sus subordinados: 2 

-Lograr que hagan las cosas de acuerdo a ''mi manera de pensar 

y a mi filosofía": 1, 

Plan n seguir para el logro de los objetivos anteriores: 

Cooperar con el personal y tratar de comprenderlos: 

Conocimiento de maquinaria: 1. 

CoJ1ocimicnto de los productos manejados: 1, 

Dar a conocar los programas de trabajo al personal 1. 

JV . Comunicaci6n. 

En este punto se trató de conocer las relaciones cntrc­

cl personal, personal-supervisor y jefe-supervisor; así como la 

participación 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 comprcnsi6n: 2, 

b) Relaciones Supervisor-Obreros. 

-Bastante buenas, los conoce hic11 y ayuda: 3. 

-No le gusta enterarse de los problemas personales 

de sus subordinados: l. 



14 7 

- No quiere acercarse al pcsonal por miedo 

a perder su autoridad y cuando tienen algón 

trabajo trata de ayudarlos para evitarse 

problemas: 

e) Relaciones Supervisor-Jefe: 

-Buenas, está enterado de todo y colabora: 4. 

-Es dificil adaptarse al sistema de cada 

Jefe: 

d) Conocimiento de los objetivos del supervisor por parte del 

personal: 

-Se les ha dado a conocer 

No se les han cl1do a conocer pero más o 

menos saben cuáles son: 

No los conocen: 

o. 

2. 

3. 

e) Cooperaci6n para el logro de los objetivos por parte de los 

obreros: 

-Coopcraci6n dcsintcrsada: 

-Cooperan por el deseo de promoci6n: 

-Casi no cooperan: 

-
11 Ticnen que cooperarº: 

1. 

1. 

2. 

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 opinión: 1. 

Se <lan a conocer, pero no se pide su opini6n, 

No se dan n conocer: 

Y. AUTORI!JAD Y LI!JERAZGO: 

a) Aceptación y respeto por las politicas de la empresa: 

- L¡1s acepta y cumple en un 100\: 

-Las acepta y las cumple en un 90\ 

-No las acepta pero las cumple: 

1. 

2. 

2. 

3. 

bl Establecimiento y respeto de las normas establecidas por el 

supervisor en su grupo de trabajo: 

e) 

Estableció varias normas y los empleados las aceptan: 2. 

Estableció varias normas y los empleados no las aceptan: 2. 

No estableció ningun..1 norma: 

RCSECCtO a órdenes impuestas por el suEcrvisor: 

Las órdenes se aceptan en un 100\: º· 
-Las órdenes se aceptan en un 70\ s. 

-Las 6rdcncs se aceptan en un SO\ o menos: O: 

Además de lo anterior tres personas agregaron que es 

necesario hacer entender al personal que están ''alquilados 11 y 

no tienen otra alternativa mtis que obedecer, ya que, para eso-
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se les paga1 

d) Actuaci6n del supervisor en caso de dcsohcdicncia de algGn 

obrero: 

-ilablar con el jefe para que lo reprendan: 

-Hablar con la persona que hi1. desobedecido: 

-Exigir que obedezca: 

e) ílclcgación de responsabilidad 

-Cada qujen tjene una obljgación y responde de 

ella: 

-Cambia con frecuencia las obligaciones del 

personal y esto ocasiona descontrol, 

V .1.3.l Interpretación de datos de la entrevista, 

En el área de comunicaci6n se detectaron los siguientes 

problemas: 

lo. El 40\ de la población total de supervisores afirmaron te­

ner prohl('m::is de celos y falta de comprcnsi6n, 

El 60\ afirm6 que se dan a conocer las decisiones tomadas por -

el supervisor pero no se toma en cuenta la opini6n de sus suboL 

dina<los, 

Za. El 40\ de los supervisores afirman que sus suhordinados ~-
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casi no cooperan al logro de los objetivos. 

60i afirmaron no conocer los objetivos del superior. 

En el firca de '1 Autoridad y Lidcrazgo1
' se prcscnt6 -

la siguiente situación: 

lo. El 40\ de los supervisores establecieron normas quc­

no fueron aceptadas por los obreros. 

2o. El 100\ afirm6 que sus 6rdenes se aceptan en 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, mc<liano­

y largo plazo, que se irán cumpliendo conforme a un plan­

previamente elaborado.Se detectó una deficiencia signifi­

cativa en este aspecto, ya que, algunos supervisores no · 

tienen objetivos, y los que dicen tencrlosJ no tienen co~ 

cepto claro de lo que es un objetivo. 



V. 2 DI SESO DE UN PROGRAMA DE CAPACITACION PARA SUPERVISORES 

EN EL ADECUADO EJERCICIO DE SU AUTORIDAD. 
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V. 2. 1 PRO PO SITO GENERAL; 

" Capacitar a los supervisores de producción de Probamex, S.A. 

de C.V., para un mejor ejercicio de su autoridad.'' 
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V.2.2 BREVE llISTOR!A DE "PROBAMEX, S.A. de C.V. 

El 29 de Julio de 1978, se fund6 Pi!OBAflEX con el capital -

de B personas. Es ta fué la tercera cmprcs.1 fund¿aJa por 1 a fnml_ 

lia Gardufio, quienes anteriormente ya hnbian org;inizado dos, -

las cunles eran dedicadas a la industria alimentaria: GLUCOSA, 

S.A. FUNDADA EN EL AflO DE 1949 y COMPLEMENTOS ALIMENTICIOS en 

1964. Ambas compañías producían materias primas terminadas pa­

ra la industria alimentaria, rcfrcsqucra 1 empacadoras, cerve­

ceras, y de panificación 

. También se fund6 junto con iotros accionistas ajenos a lo 

familia Garduño, la compañía denominada QUIMTEK, S.A. y TECll­

NIA INTERNACIONAL, las cuales hacian material de curaci6n, -­

desinfectantes, complejo de !tierra Dcxtran trsado por pcrso11as 

r animales con deficiencia de hierro en la sangre "anemia", -

tiempo después adquirieron una planta que producía color car!!._ 

rnelo. 

En el año de 1982, se reunieron tres cmpres::i!:i, TECJJ~'IA Iti 

TERNAC!ONAL, QU!MTEK y AZURBJN, fundi6ndose tod.1s para intc-­

gra rs e a PROBANEX. 

Actualmente cuenta con capital 100\ mexicano, su objetivo 

social es todo lo relacionado a la fabricaci6n, compra y ve~ 

ta, irnportaci6n y exportaci6n de ingredientes espccjaJcs y -­

productos químicos farmac~uticos del tipo de material de cur~ 

ci6n. 
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Desdo la fundaci6n do PROBAMEX, so ha adquirido el equipo 

necesario para la elaboración de los productos con tccnologia 

propia. Está ubicada en un predio construido cxprofcso de 

5,000 m2 , situado en la calle de Alce ·filanco número 40, fra~ 

cionamicnto Industrial Alce Blanco, Naucalpan de Juárcz, Est! 

do de Mdxico, esta empresa cuenta con un local similar a<lya-­

ccntc para un futuro crecimiento. 

Los productos actuales con los que cuenta la empresa son: 

INGREDIENTES ALIMENTICIOS: 

Color Carmclo: Usado en la industria alimentaria, galletera~ 

"AZURBIN" y panificadora, cervecera y rcfresqucra, sa--

borizantes,·postrcs, confitcrin, aderezos, --

productos fa::l'mac6uticos, cosm~ticos, etc. Sir-

ve para 11 colorcar11 desde tonos amarillos de--

licados hasta colores de tonos cafés oscuros. 

AZUCAR CARAMELIZADA: Se usa tambi6n en productos al imontarios, 

"AZUQUEM" donde además del poder tintorial se busca un 

agradable sabor a caramelo. Uso básico: bebi­

das instantáneas, caf6 azucarado (DOLCA de --

Ncstl6), licores y vinos, panificaci6n, hela­

dos, flan, en combinaci6n con chocolates y ca 

coas, productos farmacéuticos, etc. 

AZUCAR INVERTIDO _ (Retenedor de humedad): Es un humectante y 
"SUCREX 11 
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y cdulcolorante que ayuda a conservar por más tic! 

po la vida de productos alimenticios. Alarga la 

frescura de los productos. Sirve también como vch! 

culo para jarabes y otros prud11ctos farmac~11ticos. 

Se usa ampliamc11tc en confitería. Se recomienda --

en saborizantes, néctares concentrados, panadcria, 

past:1s, miel de mesa, jarabes, pastclcrfa, jugos,­

mcrm~ladas, malvaviscos, postres y purfs, maltea-­

das, l1clados, yogurt 1 licores. co11scrvas, gomitas, 

jaleas y galletas. 

PROTElNAS VEGETALES ll!DROLIZADAS: Presentaci6n en polvo y liqui·-

"ll:V.P." do. Es un salx>rizante de tipo c~rnico. Se usa en: 

sopas y consomés, platillos preparados, salsas, -

gravies (pollo, queso, tocino, jam6n, res), adc-

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 protctna del suero de leche. Se usa como reem­

plazante de leche o reforzador del mismo, Se usa­

cn la industria alimentaria y farmac~utica. Es un 

emulsificante y espesante por lo que se usa tam-­

bién en: cremas batidas, embutidos, bebidas alcoh~ 

licas, 15cteas, chocolates, sustituto de leche, -

qucse:-as. 

PEPTONA DE COLAGENO: Es una proteína usada para cosm6ticos, sha! 
"NUTRIPEP" poos, cremas para la piel. 
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MALTO DEXTRINA: Se destina Msic:uncntc en la industrh1 aJimC'nta 

"DEXTRIN" ria, por lo que se somete a C'Stricto co11trol bu~ 

tcri616gico para su uso en urrn gran vnricdaJ de -

alimentos. Usado en: alimc11tos infantiles (locl1cs 

maternizadas), bebidas, c5rnicos, ccreaJcs, con<l! 

mentas, aderezos, especias, confitcr!a, conservas, 

farmacduticos (tabletas, píldoras, polvos y jara­

bes), l~ctcos, harinas preparadas (mezclas en pol 

va, pescados, congelados , panificaci6n, postres, 

salsas y sopas, sustitutos de crema para caf6. 

LEVADURA AUTDLIZ1\DA EN ESTRACTD (PROYECTO PARA 1990): Parecido • 

al H.V.P., se utiliza para su claboraci6n levadu­

ra de cerveza. Se usa en: sopas, consomés, plati­

llos preparados, salsa, gravics, aderezos, carnes 

y embutidos, botanas, mezclas para condimentar, -

cmpanizar o rellenos, básicamente. 

NUTRIENTES PARA LEVADURA: Son nutrientes c~1fmicos y biofactores 

"YEASTEX" balanceados ayudando a corregir las deficiencias 

nutritivas del mosto para dar un buen licor o vi 

no. Asegura fermentaciones más vigorosas hasta -

agotar total~entc los azocares naturales de la­

soluci6n; se usa c11 la industria cervecera, lico 

rera principalmente. 
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DIVJS!ON FAR~L\CEUTJCA: 

D!OX!DO DE CLORO: Solución que tiene 2.6 veces mfis poder germi-

cicla que el cloro, además que el cloro es un 

producto incstahlc n cicrt:l temperatura ambiental. 

El di6xi<lo de cloro es muy estable y soluble en -

cualquier dilución. Se aplica para el control 

efectivo de bacterias, algas, lama y otros micro-

orga11ismos; en las industrias pcsqt1cra, lechera,-

avicola, de alimentos en general tanto como en el 

lavado de equipo c·omo en los productos en sf, pa-

ra evitar contaminación de los mismos, Asimismo -

en la purificación del agua, ra que tiene un am-­

plio poder residual, Las ventajas que tiene es --

que no es tóxico, no es corrosivo, ni deja olor, 

ni sabor, no irrita ni desprende gases, 

SOLUCION GERMICIDA A BASE DE YODO AL O.Si: Esta se utiliza para 

"ULTRADINE ES- -desinfectar fireas cutáneas en pcrsonns y nnimales. 

PUNA "ULTRADINE La soluci6n de Espuma sirve para lavado de pi--
SOLUC!ON" 

sog, mesas e instrumental quirúrgico adcm~s del 

personal que atiende a los pacientes en el ca~ 

po operatorio. La soluci6n,para aplicarse en el 

drPa cutfinca interna y externa, postopcratoria-
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y durante la 0¡1craci611. Tambi611 para curacio11cs por medio de gar­

garismos. Se expende al Sector Salud. 

Jloy en <lta PROHAMEX, es utw empresa productiva que cuenta -

con obreros, supervisores, cinco l¡1horntoristas dos de ellos titt1-

lnrc~, una responsable, cuatro cl1ofcrcs, <los camiones (uno Je 15 -

toneladas y el otro de 4), una coMhi,un mcns¡1jcro, 14 personas en-

oficinas, tres vigilantes (polic!a propia de In empresa). El --

giro actual es de Productos Quíoicos. 

V.2.3 ANTECEDENTES. 

El curso va dirigido a los catorce supervisores de los di­

ficrcntcs departamentos que componen el dcpnrtnmcnto de produc--­

ci6n de la empresa. A continuaci6n se l1acc 11na breve dcscripci6n­

de las avtividadcs de cada uno de estos departamentos: 

a) Secci6n de Color Caramelo: Este departamento trabaja en dos 

turnos. Siendo el supervisor <le 1er turno (7 a.m. a 3 p.m), el 

Seftor Aureliano Miranda quien tiene dos obreros a su cargo. El s~ 

pervisor del 2ºturno (1~.30 a 22 hrs.) es el Sr. Renaud Treja 

con tres obreros a su cargo. 

'En este departamento se elabora el color caramelo, el cual 

es materia prim3 de la industria refrc>5qucrn (Coca-Cola, Sidral 

nundC't, CtC,) CCf\'0CC'T:l, pnnifir:idor:-1 (pan Íntegral), etc, 

Tambi6n se elaboran productos terminados como el Azucar 
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Invertido 1 producto que ayuda n conservar la humedad en determi­

nados productos tales como cigarros sin filtro, pan y gallctas,­

ctc. 

El azucar caramelizada es otro de los prod11ctos que se -

fabrican en este departamento, se utiliza para endulzar cafés­

instantáncos. 

b) Sección de Quimtck: En este dcp.1rtm11cnto generalmente se tri!_ 

baja Qnicamcntc un turno (7-15 hrs.), siendo el s11pcrvisor el -

Sr. Cruz Flores, quien tiene a su cargo cuatro obreros. 

Aqur se elaboran productos farmac~uticos, (Ultradinc Es­

puma y Ultradine Soluci6n) ambos prod11ctos usados por el sector 

salud (HISS) para lavado y desinfección de quirófanos, instru- -

mental médico, áreas cut5ncas internas o externas, cte. 

En este departamento se fabrica tambi6n el Oxibac al 10\, 

producto utilizado para la dcsinfecci6n de agua, verduras, que­

sos, lavado de maquinaria, granos antes de la molienda, etc. 

e) Secci6n de Ycastcx: Se trabaja tambi6n en turno gcncraln1ente 

(7-15 hrs.) siendo supervisor el Sr. Cruz Flores, 31 i~ual que­

cn la secci6n de Quimtek, contando en este de¡J~rtamcnto con dos 

subordinados en quienes recae casi por completo la responsabill_ 

dad del departamento, ya que el Sr. Cruz Flores pas;1 m5s tiempo 

en la secci6n de Quimtek. 
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El ycastcx es un pro<luclo Otil como alimento de lcvadu· 

ras de bebidas alcohólicas. 

d) Secci6n de Secador: Este <lcp¡1rtamcnto tr;1J1nja las 24hrs. 

di\'i<las en trC's turnos (7-15 hrs., 14.30-22 hrs. y 22-7 hrs., 

cada tt1r110 tiene 11n jefe <le t11rno que realiza las fttnciones -

de su¡1crvisor y un nyudanctc. Este de¡1artamento se encarga de 

deshidratar pro<l11ctos tanto para rnnq11iln (leche) o productos­

elaborados por Ja propia empresa (11.V.P.) 

e) Sección de 11.V.P.: Aqui también se trabajan tres turnos 

iguales a los del secador, cada turno.con un jefe de turno y­

dos ayudantes. 

En esta sccci6n se elaboran protetnas vegetales hidro­

lizadns, utilizadas para sazonar carnes, pescado, etc. (basc­

del jugo Maggi) 

f) ~lantenimicnto: Trabaja las 24 hrs. divididas tambi6n en -­

tres turnos. Cada turno tiene un sl1pcrvisor y dos ayudantes. 

Este dcpartamc11to se encarga <le todo el mantenimiento de pla~ 

ta y oficinas, tanto mec5nico como eléctrico. 

g) Almac6n: Se Clienta con dos tt1rnos fijos de lunes a sfiba<lo, 

cuando 1;i prmhwciñn 11() e~ much.J el Sábado se liacc el 1aisrno-­

t11rno. 

!0.s .h:fc..,, de t'.!1-n·.-, del primer turno {7-15 hrs.) cucntn con un -

d~·1i.l:111tc, '.!1 .ígual q110 el jefe Uc turno del segundo turno 
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(14:30-22 llrs.) 

Cuando se l1accn los inventarios fisicos mensuales o 

o el anual se les proporcionan 'dos ¡1crso~ns cxtrns por turno. 

Aunque los productos fabricados en cada uno de los d~ 

partamcntos son muy diversos, por tratarse de productos ali­

menticios y farmac~uticos, se requiere de un estricto control 

de calidad e higiene por lo que todo el personal se ve obli-­

gado a usar equipos especiales coao tapa-bocas, cubre-pelo, -

adem5s del equipo de seguridad usado en todas las empresas -

(casco, faja, zapatos con casco de acero, cte.) Por otra pa~ 

te el equipo utilizado en la fabricación de estos productos­

cs sumamente delicado. 

Los jefes de turno o supervisores son los cncargados­

dircctos de la producci6n 1 y son ellos los que deben planear 

su propio sistema de trabajo. Deben acudir diaramcnte a la -

oficina de la Dirección técnica para recibir las hojas de p~ 

didos de cada producto y las fechas en que Estos deberán ser 

entregados al almacén para posteriormente ser repartidos a · 

los clientes. De este modo es el supervisor el que debe dis­

tribuir las cargas de trabajo entre sus colaboradores para -

~llogro de los objetivos de producci6n traza<los por la Dire~ 

ci6n Técnica a quien rinden un informe diario de los avances 

en los procesos así como de situaciones esp~cíficas como pu~ 

de ser problemas con algún empleado, cte. 
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\'.2.3.1 Caractcristicns del grnpo. 

A través de In investigación realizada en una muestra significativa 

del corrcsrK>n<licntc al 40\ de la pohlad6n total de 14 supervisores, se oh 

tuvieron los siguientes dotas. 

Todos los supervisores son de sexo masculino~ con unn 

edad promedio de 4l1 nños, y un tiempo de antiguc<lad de 10 años. 

Escolaridad promedio: Primaria, aunque hay un 25\ de em­

pleados que actualmente cursan la Secundaria Abierta dentro de­

la empresa. 

El número de personas que cada supervisor tiene a su car. 

go varía de uno a cuatro, por lo que parcccrin dificil que se -

presentaran problemas de autoridad, que sin cTIJhargo son bastan­

te frecuentes, ya que los turnos de los diferentes departamentos 

se van camhiandode acuerdo a las necesidades de la empresa y en­

ocasioncs una persona que es supervisor en un departamento,· al 

ser programa<lo para trabajar en otro departamento, debe actuar 

como obrero, siendo muy dificil aceptar la autoridad del jefe de 

turno de ese departamento y dificil para el jefe de turno contr~ 

lar la dcsciplina cuando hay un elemento que se niega a obedecer 

su~ 6rdcnes y además crea conflictos entre el resto del grupo. 

El grupo al que se dirige el curso es bastante homogéneo, 

ya que todos tienen más o menos el mismo tiempo de antigucdad -

tnnto en la empresa como en el pucsto 1 todos tienen más o menos 
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la misma cda<.1 1 pertenecen a una misma clase socio-ccon6mica, t~ 

dos tienen que jugar en determinado momento el papel de obrcro­

y por tanto ·tienen intereses muy afines. 

ilan recibido cursos <le capacitación de "Seguridad Indus­

trial", "Primeros Auxilios", "Resistencia al Cambio" y nctual- -

mente se les dan facil idadcs para cursar la "Secundaria Abierta". 

V.2.3.2 Caractcrtsticas Generales del Curso. 

El curso de Autoridad para supervisores se llevará a cabo 

en el sa16n de entrenamiento de Probamcx, S.A. de C.V. Debido a­

las limitantcs de tiempo, asi co~o la dificultad existente para­

rcunir a todos los supervisores a una hora especifica, tendrá -­

una duración de catorce horas, repartidas en siete sesiones de -

dos horas cada una, que se realizarán en un horario de 15 a 17 Hs. 

los días Martes, Jueves y SSbados (tres Martes, dos Jueves y dos 

Sábados). 

Número de participantes: Catorce. 

~: Probamcx, S.A. de C.V. ( Salón de entrenamiento). Alce -

Blanco 40~Fracc. Industrial Alce Blanco. 

Horario: Martes, Jueves y Sabados de 15 a 17 hrs. 

Duración: Catorce huras 

Mctodolog:ía: Expositiva~ Participntiva. 
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Recursos did5cticos: Pizarrón, gis, borrador, plumones, hojas 

rotafolio, rotafolio, cartulina, sobrcs 1 proyector 8 mm., pan­

tillla, c>xtcnsi6n eléctrica, películas incl 015 )' 077, hojas bln:: 

cas, plumas, lápices, fotocopias del curso engargoladas (14 -­

juegos. 

V.2.4 Objetivos Gc11cralcs. 

Conocimientos. 

lo. Que los participantes al c11rso de Autoridad cnun-­

cicn los elementos fundamentales que intervienen en el adccu~ 

do ejercicio <le la autoridad. 

Habilidades 

2o. Que los participantes al curso de Autoridad apli-­

quc los principios b5sicos del cjcrciclo de la autoridad en -

determinadas situaciones. 

Actitudes 

3o. Que los participantes al curso de Autoridad acepten 

la importancia del buen ejercicio de la autoridad en el dese~ 

peño efectivo del trahajo de ~upcn·isi6n. 

\~2.5 Contenido tcm5tico, actividades y t~cnicas. 

I. Presentación del curso. 

1. Prcsentaci61l de los objetivos generales del curso 
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y temario. 

2.- Presentación de los integrantes del curso, 
3.- Técnica de integración grupal (Cuadro de Bavelas}, 

a) Conclusiones de las t~cnicas, 

JI. l.iderazgo, 

a) Definición 

b) Forma de adquirir el liderazgo 

e) Diferentes tipos de líderes, 

d) Objetivos del lfder, 

III. Estilos en la Direcci6n del Personal. 

1.- Proyecci6n de la pel!cula "Estilos en la direcci6n de per­

sonal". (PeHculas mel "(" 015). 

a) Comentarios de la película en equipos. (Phillip's 6'6). 

b) Integración de comentarios. 

2. lntcgraci6n del tcma"Liderazgo". 

IV. Autoridad 

1 •. - Definición. 

z.c Tipos de autoridad. 

-En cuanto a su origen 

-En cuanto a su funci6n. 

~. Tipos de órdenes 

a) Simple 
b) Razo~ada 
c) Demostrada 
O) Con sanciones 
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~.- naneo de Violación. 

V Ejercicio de la Autoridad. 

a) Diferencias Individuales. 

b) Consultar con subordinados. 

e) Escucl1ar sugerencias. 

d) Proporcionar Información. 

e) Crear una scnsaci6n de aprobaci6n. 

f) Cómo tratar los errores. 

g) Cómo entablar relaciones personales. 

h) Trato correcto a los subordinados. 

VI. Delegación de Autoridad. 

1. - Delegación de Autoridad y responsabilidad, 

a) Proyección de la pellcula "Franqueando obstáculos para 

delegar" (Pe! ículas me! 077). 

b) Conclusiones del grupo en el pizarrón. 

VII. Conflictos de Autoridad. 

1. - Estudio de caso. · 
a) Caso de camioneros. (Anexo 4) 

b) Análisis del caso en equipos. 

c) Conclusiones por equipo . 

•.• Integración final por cuadro sinóptico. 

3.- Evaluación Escrita. 
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V. 2 .6 Objetivos Particulares 

J. Tema. Prcscntaci6n del Curso: 

" Los participantes al curso de Autoridad conocerán los 1 inca mi e!!_ 

tos generales del curso. " 
.. Los participantes al curso de Autoridad conocerán a todos los 

miembros del grupo que asisten al curso 11
• 

Tema JI. Liderazgo: 

'
1 Los participantes al curso de Autoridad idcntificardn la impar 

tanela del liderazgo en el ejercicio de la autoridad". 

Tema Ill. Proyecci6n de la película "Estilos en la dirccci6n dc­

Personal": 

'' Los participantes al curso de autoridad, distinguirán los dis­

tintos tipos de liderazgo''· 

Tema IV. Autoridad. 

" Los participantes al curso de Autoridad enunciarán el concepto 

de Autoridad y sus principios bá5icos''. 

Tema V. Ejercicio de la Autoridad: 

" Los participantes al cur50 de Autoridad, conocerán los facto-­

res que intervienen para el buen ejercicio de la autoridad''. 

Tema VI. Delegación de Autoridad. 

''Los participantes al curso de Autoridad ac~ptar~n In necesidad 

de la dclcgaci6n de 1\utoridad en su trahajo". 
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Tema VII, Conflictos de Autoridad. 

11 Los participantes al curso de Autor!dad, conocer~n posibles 

alternativas de soluci6n a los conflictos de autoridad más ~ 

comuncs 11 
•• 



170 

V.Z.7 Objetivos Espccificos. 

Tema I.Prcsentaci6n del Curso. 

"Los participantes al curso de Autoridad: 

1. Conocerán los objetivos generales del curso y el t~ 

maria en un tiempo no mayor de 30'. 

2. Compararán los objetivos del curso con sus expecta­

tivas propias acerca del mismo. 

3, Conocerán los nombres de los demás participantes al 

curso. 

4. Valorarán la importancia de la cooperación para el 

logro de un objetivo común." 

Tema JI. Liderazgo. 

''Los participantes al curso de Autoridad: 

1. Definirán el concepto de liderazgo en una evalunci6n 

escrita. 

2. Identificarán las diferentes maneras de adquirir cl­

lidcrazgo. 

3. Formularán los principales objetivos de un líder. 

Tema !JI. "Estilos en la Dirección del personal" 

''Los participantes al curso de Autoridad: 

1. Rcafirmar5n los distintos tipos d~ liderazgo a tra­

vés de una película 
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2. Sintetizarán los puntos más importantes del tema 

de liderazgo a través de una lluvia de ideas'' 

Tema IV, Autoridad: 

11Los participantes al curso de Autoridad: 

t.- Definirán el concepto de Autoridad en una cvalua­

ci6n escrita, 

2.- Distinguirán Jos distintos tipos de autoridad dc­

acucrdo al origen y función de la misma. 

3.- Identificarán los diferentes tipos de 6rdcncs. 

4.- Analizarán la importancia de mantener un rango de 

violación en las órdenes dadas.'' 

Tema V • Ejercicio de la autoridad. 

''Los participantes al curso de Autoridad: 

1. Destacarán a trav~s del intercambio de ideas los -

factores que intervienen para el buen ejercicio de 

Ja autoridad. 

2. Enlistarán los elementos que deben tomarse en cue~ 

ta para el buen ejercicio de la autoridad". 

Tema V!. Del cgac ión de Autoridad: 

11 Los participantes al curso de Autoridad: 

1. Analizarlín a trav6s <le un philip's 6'6 la necesi­

dad de una adecuada d~lcgaci6n de autoridad''. 
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Tema VII. Conflictos de Autoridad: 

''Los participantes al curso de autoridad: 

1. Oistinguir~n algunas alternativas de solución a proble­

mas de autoridad a trav6s de un caso. 

Z. Sintctizarnn en un cuadro sin6ptico el contenido del cur 

w. 

3. Concluir5n los aspectos más relevantes del curso a tra-­

v6s de preguntas especificas acerca del contenido del -­

curso y del instructor. 
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Tema: Prcscntaci6n del Curso. 

Objetivo: ''Los participantes al curso de autoridad 1 co11occrán 

los lineamientos generales del curso''. 

"Los participantes al curso de autoridad, conoccrd'n 

a los miembros del grupo que asiste al curso". 

1.- Presentación de Jos objetivos generales del Curso y Temario. 

30' 

El instructor presenta los objetivos generales del curso, y 

el temario, ya escritos en hojas de rotafollo y explica cada 

uno de los objetivos y da una breve explicación de lo qt1c se 

tratará en cada tema. 

2.-Presentaci6n de los integrantes del curso. 30 1 

El instructor pide a cada uno de los integrantes que diga -

su nombre en voz al ta y sus cxpcctntivas con respecto al curso. 

3. Técnica de lntcgraci6n Grupal (Cuadros de Bavelns) 

Se divide al grupo en equipos de 6 personas, de Jos cuales, 

uno será "observador". Se instala a los cinco particiritwte.:; frc!!_ 

te a una mesa, de manera que puedan verse entre sf y se le cn-­

trega al observador una gula de obscrvaci6n y se le pide que lo 

lea cuidadosamente. 
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A los cinco miembros deJ grupo, se les irldica que c¡1da -

uno recibir5 un sobre contcnic11Jo picz¡1s de cartón de diver­

sas formas, con las cuales ellos formar5n cinco cuadros dcl­

mismo tamafio, Se les da a entender que las piezas de cada so 

bre no necesariamente forman un cuadrado. 

Se dan las siguientes reglas: 

l. Ningdn participante debe hablar. 

2. No está permitido pedir piezas a otros· por medio de señas. 

3, No deben ayudarse a formar el cuadrado de otra persona, PE. 

ro sí darl~ las piezas que se crea que necesita. 

4, No hay limite de tiempo pero deben hacerlo rápido. 

Después de darles las reglas, se entrega un sobre a cada -

persona y se da la orden del inicio del ejercicio. 

Guia de Observaci6n: 

Las actividades de usted en este ejercicio, consistir6n -

en: observar las actividades que cada miembro del grupo mues­

tre durante el trabajo; hacer las anotaciones pertinentes en­

basc a las cuestiones que se anotan en la siguiente lista Y -

dar retro-alimcntaci6n al grupo cuando eJ in~trt1ctor lc1 soli­

cite, 
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Actividades que pueden manifestarse 

A NIVEL INDIVIDUAL 

Patcrnalista: Quiere hacer todo por 
todos, 

- 1\caparador: Tom.1 piezas <le unn y otra 

pa rtc. 

- Egoista: se encierra en un ct1adrado y 
no ve las necesidades de los dcmfts: 

- Simplista superficial: Forma un cuadr!!_ 

do pequelio y cree que ya lo hi:o todo. 

-TnJividualista: lince su cuadrndo y no 

ayuda a los demás. 

-Colaborador: Trata Je ayudar a los 

demás. 

- Desesperado. Quiere terminar rlpido 
y se desespera de los errores de los 

demás. 

A NIVEL GRUPAL 

- Situaciones de nerviosismo, screni-

dad. colaboración, cte. 

Observaciones 
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a) Conclusiones a la T€cnica 10' 

n1 instructor da las conclusiones a ln t~cnica con la ayuda 

de los observadores, ca<la observador debe decir lo que anotó, 

y se pide su opinión al resto del grupo. 
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2 a. Sc~_6_!!_ 

Temu 11. Liderazgo. 

Objetivo: 11 Los participantes al curso de autoridad, idcntifica-­

rln la importaci6n del liderazgo en el ejercicio de -

la autoridad." 

a) Definici6n . Tiempo de duraci6n: 20'. 

Se entiende por liderazgo la habilidad que posee un indivi­

duo pnra inducir a otras personas a comportarse con entusiasmo y­

diligencia en concorC:mcÍ-.o'f con las esperanzas que ese individuo 

tiene cifradas en la orientación de su objetivo. Es decir, un lí­

der es una persona que adc¡uiere una situación preponderante fren­

te a un grupo. 

Un gerente estft investido de la autoridad oficial de la or­

ganizaci6n, pero no es necesariamente un lider. Tiene el derccho­

de ~andar, pero eso no qt1icre decir que posea necesariamente la -

habilidad de mandar. 

Existen muchos tipos de líder, pero lo mas practico es amol 

dar al líder con el tipo de cargo que tiene que realizarse. 

b) Forma de adquirir el liderazgo. 20' 

El liderazgo puede adquirirse por tres factures: 
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1. Posición o puesto. 

2. Apariencia. 

3. Capacidad. 

1.- Por Posición o Puesto.- Ea cuando se adquiere una situaci6n 

preponderante sobre el grupo, por tener un puesto mfis alto. La 

posici6n puede 11Jl¡uirisc de tres formas: 

a) Dcrnocrfitica.- Cuando se da un nombramiento a la persona. 

b) Sucesión.- Cuando el jefe inmediato renuncia y la rotación 

exige que el individuo suba a su puesto. 

c) Apoderamiento.- Cuando el individuo se apodera de un puesto -

2.- Apariencia.- Va en función de la presentación fisica de la -

persona, manejo del lenguaje, modales, etc. La apariencia nos -­

concede un liderazgo muy dlbil. Por ejemplo: si hay dos personas 

luchando por un liderazgo de posición es posible que gane la per. 

sena de mejor apariencia. 

La apariencia influye mucho en relaciones nuevas o momen-­

tfineas. Esta fuente de poder es una fuente de poder externa. 

3.- Capacidad.- Es una fuente de poder totalmente interna y es 

la más fuerte. Depende de la preparación y capacidades del suj!:_ 

to. 
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La apariencia da liderazgo a corto pl; zo o refuerza el Jidc 

ra zgo. 

~ 

La posici611 <la 11n liderazgo a mc<lin110 plazo. Si una pcrsona-

no tiene cupucidad pero tiene posici6n su liderazgo dura mfis que -

si solam~ntc ti~nc bl1c11a aparic11cia. 

e a p a c i d a d 

Po sic 6n 

A p a r i e n e i a 

T E M P O 

c) Diferentes Tipos de lideres 40' 

El liderazgo es el ejercicio de una influencia dominante. 

La persona que ejerce esta influencia se denomina líder. 

Existen varios tipos de lideres. Se consideran principa! 

mente dos, de acuerdo al tiempo que ejercen su liderazgo, -

estos son: 

1. - r:í<ler IJ:ibi tu;.il. Es el que tradicionalmente ejerce el l.!, 

2.- I.idcr Ocasional.- Esporádicamente ejerce lidcra:go. 

Existen también Jos Jcnomirtados líder ''dctr5s de la pers~ 

na", cstC' tipa de líder es aquél que ejerce su liderazgo :i través-
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de otra 11crsona, cnrccc de d~mostraci6n de cn¡1acidad~s por falta 

de posici6n. 

El liderazgo es totalmente situacional en cuanto a que 

no sabernos en 11x 11 grupo quien puede ser 11dcr. No podemos decir 

que el liderazgo es positivo o negativo sin tomar en cuenta las 

circunstancias. 

d) Objetivos del lider.- 30' 

Todo líder ya sea por capacidad o por posici6n debe fi-­

jarsc objetivos claros y alcanzables y hacerlos saber a sus subo.i: 

dinados, pero a<lcmfis de estos objetivos, todo lt<lcr tiene dos ob­

jetivos que es muy importante lograr en su grupo de trabajo, estos 

son: 

1) Adopci6n y alcance de una meta comDn. 

2) Mantener y fortalecer la unidad. 

Para lograr estos objetivos el líder tiene varias funci!'_ 

nes, estas son: 

J. Promoci6n de sus ideas para iniciar la acci6n. 

2. Facilitar el consenso (que todos se sientan igual) 

3. Co1·rcr riesgos perso11aJcs por el grupo . 

.J. Proporcionar contacto e.Xt.)rno al grupo. 

S. Motivar la interacci6n. 
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3a. Sesión 

Tema 111. 11 Estilos en la Dirección de Personal. 

Objetivo: Los participantes al curso de autori<la<l 1 distinguirán 

los distintos tipos de liderazgo. 

Proyccci6n de la pclicuta "Estilos en la Dirección Jcl Personal" 

Peliculas Mel "f" 015 Color). 35' 

Esta pclicula da a conocer un problema de negocios común 

e indica cómo se lleva por cuatro disti11tos tipos de lideres, y -

sus efectos en los subordinados. 

a) Comentarios de la pclict1la en equipos. 20' 

Se forman equipos de 6 personas, y se les indica que d~ 

rantc 6 minutos debc11 comc11tar la película, una pcrsonn debe en­

cargarse de apuntar las conclusiones o comentarios importantes -

del equipo para después leerlas en voz alta. 

Los comentarios se har5n en base a lo siguiente: 

¿Cu5ntos tipos de lideres pudieron observar? 

¿Cu5! les pareci6 el mejor? 

b) Integración de Comentarios. 30 1 

El instructor pide a cada secretario de cada equipo 

que lea sus comcnt~rios en voz ~lta, los apunta en 01 lii:nrrón­

y dcspu~s pide al resto del grupo su 0¡1i11i6n ~on r~Jucl~n a la­

que se anotó y agrega lo que considere de ln1po1 tan1:j;:1, 
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e) lnte~raci6n del tema Liderazgo. 31' 

El instructor 11acc en el pizn1·r611 un cuadro sinóptico 

con la ayuda del grupo, destacando los puntos mfis importontcs­

dcl tema que so11: Definición, formns de adquirlo, tipos de 11-

d~res y los objetivos del lidcr. 
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4a. Scsi6n 

Tcnm: Autoridad. 

Objetivo. "Los pnrticipantes al curso de autoridad enunciarán 

el concepto de autoridad y sus principios b5sicos. 

a) Definici6n. 20' 

Es la capacidad parp producir modificilciones en la con-

ducta de los demás, en forma directa y en el sentido deseado. 

Según ~l. llave J,, Autoridad es un intento exitoso para dirigir 

la conducta de otro individuo. 

El que ejerce la autoridad se llama mandante, y aquél -

sobre el que se ejerce se llama mandatario. 

El cambio en el comportamiento de una persona puede ser 

inducido por: 

mandato 

imposición 

sugerencia 

ejemplo 

capacidad 

razonamiento 

Por

1 
obediencia 
sumisión 
sugestión Una persona 
imitación 
reconoc ~m~cnto ~conducta en 
convenc1m1ento por otra. 

puede modificar su 
el sentido deseado 
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b) Tipos de autoridad JO' 

Existen varios tipos de autoridad que derivan principalmente 

de su origen o de su función. 

Por su origen la autoridad se divide en: 

Formal o externa 

Informal o interna. 

Por su funci6n se divide en: 

Rae ional 

Irracional 

b.1) En cuanto a su origen. 20' 

l.- Autoridad Formal.-

Es ajena al sujeto, se logra por nombramiento, por t~ 

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 J!Éritos propios. 

Tiene la fuerza que le atribuyen aquellos sobre quien ejerce, -

se acepta la influcnci;1 aunque no J1~y~ u11~ ~onccsi6n especial. 
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b.2) En cuanto a su función. 20' 

1.- Autoridad Racional.-

Tiene su origen en la competencia, se basa en la igual-­

dad del mandatario y m:indantc con una diferencia en el grado -

de preparación de una lrea determinada. 

2,- Autoridad Irracional.-

Su fuente es 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 mis comdn. directamente ordenamos 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,p! 

ro indicando el porqu€. Apela a la inteligencia del individuo­

tratando de hacer que comprenda y as! el individuo adquiere --

un criterio coman con quien da la 01·dcn. 

3.- Orden Demostrada.- Es utilizada cuando existe duda sobre -
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lp orden que hcmo1 dado, Cuando 1c dudu de la orden es porque: 

a) Hay resistencia al cambio 

b) Al to riesgo 

c) No reconocen la capacidad del líder. 

Eate tipo de orden es "háganlo y yo respondo". 

4. Orden con sanciones.-

Nos enfrentamos a individuos que no reconocen la autori­

dad y se niegan a aceptar la decisión y se maneja en base a 

castigos y promesas. 

Sancionada Demostrada Razonada Simple 

3.- Rlngo de violaci6n.- 20' 

Existe un rango de violaci6n tolerada a la autoridad sin 

que el líder se vea obligado a aplicar sanciones. Este rango -

varía según las personas. Hay 4 factores: 

1.- Estilo de liderazgo. (La forma en que el ltder dirige) 
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2. - lmportancin Je la violación. Radica c1 que un lllismo jefe -

un l1ccho disti11to lo toma de distintas rn~111c1·as. 

3.- Tipo de grupo. 

4.- Situoci611 particular. En situaciones dificilcs el rnngo se 

acorta. 

l.a violación ¡mct.lc ser por dos causas: 

1. - Intencional. 

Z.-No intencional. 

1.- Intencional.- El receptor de la orden conscicntcmcntc des­

vía su conducta. 

2.-No Intencional.- El receptor de la orJcn no ejecuta la con­

ducta o la ejecuta mal de manera inconsciente. 
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Sa. Sesión 

V. Terna: Ejercicio de Ja Autoridad: 

Objetivo: "El participante al curso ele autoricla<l conocerá los 

factores que i11tcrvienen para el buen ejercicio de -

la autoridad" 

a) Diferencias Individuales 15' 

En el ejercicio de la autoridad debemos tomar en cuc~ 

ta las características personales de la persono a qt1ie11 m:1nda­

mos, pues el índice de tolerancia a la restricción varía signi_ 

ficativamcnte de una persona a otra. llay personas que nccesi-­

tan de alguien que las est6 supervisando constantcmc11tc y lcs­

diga c6~10 deben hacer las cosas, pero tambi~n l1ay personas que 

prefieren que se les deje mis libertad. 

El indice de libertad o rcstricci6n que se tiene so-­

bre una persona va ele acuerdo con la persona que recibe In ar 

den, asi como con el tral1:1jo mismo, ya q11e hay trabajos que r~ 

quieren una estricta SUflCr\'isión como trabajos que c:isi no re­

quieren de ésta. También influye la edu<l de las personas, gen! 

ralmente a las personas de mAyor edad les gusta tener un poco­

más de libcrti1d qtw el rP~to ckl ~.;r11pn. 
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b] Consul~ar con subordinados 15' 

La forma en que el supervisor da las 6rdencs influye en 

la forma en que las mismas son recibidas. Lo habitual es que las 

órdenes de rl1tina no causc11 dificultades. Pero antes de dar una­

orden qt1c dcl1a sufrir marcado efecto en los sul>ordinados, es me­

jor discutirla con ellos antes de querer imponerla. 

Se explica la orden y se les permite que hagan pregun-­

tas y comcrttcn la orden. Esto permite al supervisor un mayor in­

dice de obediencia por parte de sus empicados. 

c) Escuchar sugerencbs. 15' 

Inclt1so cuando el supervisor no pueda dejar a sus subo~ 

dinados ningQn margen <le libertad para que decidan por si mismos, 

puede alentarles para que le brinden sugerencias, así puede dar­

se una mejor idea dl' corno piensan sus subordinados. Cuando el su 

pervisor cst5 ins0gl1ro acerca de tomar o no una decisión, puede 

pedir sugerencia a su personal y nsl ayudarse a decidir Jo que -

todos consideren sea lo mejor. 

Sin embargo, llny oc~~iones en qt1e no es propicio pedir 

sugerencia, ya que el conflicto podr!a agravarse. 

d) Proporcionar lnforrnJ~_i_~ IS' 

El supervisor que ti.:·nJc a Jar ,1 su.;; ...:1:q1lcaUos toJa la 
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inform;ici6n quC' pucd:i :1rcr •. :a de ~u a(:t11;11 .. ·ió11 pn ei rr::ib.ijo, es· 

tará dando una maror scguri<la<l a sus cmplc atlas, ndcmiis dt~ cst~1-

mancrn pueden tomar un mayor 11amcro de <l~risio11cs acertadas. 

Es importante para los empleados saber c¡u~ es lo ql1c 

se espera de 6llos c11 su trabajo. 

e) Crear un~1 scnsaci6n de aprobaci6n 15' 

Puesto que los empleados dependen de su jefe, es para­

ellos de st1ma importancia sentirse aceptados por 61. Sentir que 

aprecia su trabajo. 

La scnsaci6n de aprobación es una gnrantia de que cada 

persona es aceptada como tal. 

f) C6motratar los errores 15' 

El supervisor no puede hacer caso omiso de los errores. 

Pero la forma en que los trate puede detcrmili.ar si sus subordi­

nados se dolerán por la forma en que haga uso de su autoridad o 

bien-si le verán como fuente de ayuda 

Si el supervisor insiste en que los subordinados no -­

deben cometer nunca un error, estfi asegurándo~c al mismo tiempo 

que nt1nca asumlr5n una responsabilidad re~l, pues el suhordinn­

do entenderá que cualquier error resulta un desastre y esto bl~ 

que~rá su iniciativa por temor a equivocarse. 
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g) Cómo entablar rcl:1cio11cs ¡1crsonalc~ 1S 1 

~i el subonlinado cstfi convencido dC' que su superior sic_!! 

te un it1tcr6s pcrso11al por ~l es mc11os probable que se sienta 

totalmente dcpcndic11tc. l.as rclacion~s personales ayudan a for 

mar un grupo de trnbajo m5s cstrccha111cntc unido y le ascgura11-

al supervisor una posición de dirigente informal. 

Es evidente q11c el superior y no el subordinado da el to­

no de lns rcJ3cioncs. En primer lugar, el superior tiene que -

hacerse accesible a todos los que ac1tdan a 61. 

El supervisor debe asumir la iniciativa sosteniendo con-­

tactos pcri6dicos y frecuentes con los subordinados. Pero debe 

ser cuidadoso y no pasar demasiado tiempo con uno solo de los­

cmplcados, pues de ser asi podrían surgir envidias y rifias en­

tre el personal. 

h) Trato correcto a los subotdinados 15' 

El supervisor puede demostrar lo que es un trato correcto 

enterando a cada empleado de lo que se espera exactamente de -

él y ejerciendo la disciplina consiguiente. Puede basar sus -­

acuerdos en puntos que sus subordinados hayan aceptado. Ante -

todo debe tratarlos a todos por igual. 

En ocasiones es necesario l1acer excepciones en cuanto a-
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pcrmi~0~ f'specialc.s p:.ir.1 ~.11íi- o f.1Jt;1r, este tipo J(' cxccpci9_ 

nes pueden J1acerse sie1111>re ,. ~11anclo el resto ,!el grt1po pl1cda -

estar seguro dP que si el los fueran los que ncces it.:ir:in el pe·:: 

miso tnmbi6n se l~s d3ria 
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ba. Sesión 

VI. Delegación.de Autoridad. 

Objetivo: ''Los participantes nl curso de autorid¡1d accptarfi11-

la necesidad de la dclcgaci6n de autoridad c11 su -

trabajo" 

1.- Delegación de Autoridad.- 30' 

Toda empresa bien integrada tiene una organizaci6n en la -

que jerarquicamcntc se encuentran comprendidos el gerente)" -­

los supervisores, las tareas de todos están determinadas por -

la delegación de responsabilidades. Lns decisiones que los su­

pcrsirores tomon son de su absoluta rcs11011sabilida<l. Cuando -

el supervisor delega autoridad, previamente toma en considera­

ci6n las facultades ttuc competen a los sttpervisorcs. Por afiad! 

dura debe tener presente que un supervisor siempre busca poder, 

catcgorla y aprobación social. Su función es la de coordinar -

el trabajo de las distintas operaciones que constituyen un pr~ 

ceso productivo. 

Cuando el supervisor delega autoridad a algún subordinado, 

le está delegando también responsabilidad, pues el subordina-­

do al tomar una de~isla11 <leLcr5 hacerse responsable por ésta. 

a) Proyccci6n de la pclicula. "í-ranque.rndo obst.'.icnlos para de­

legar" 45' (Pcl ículas Mel 077) 
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yoria de lu:; supcrvisorL'S en comparti· rc:;ponsubilidadcs y d~ 

lcg:1r nutt1ritlall. O.:i. a con0cer el significado Je delegar y acc!!_ 

tti:.i su import;1nci:1 en i11crc!llC'lltnr eficiencia y en promo\'CT cl­

dcsarrollo de las pcrso11:ts 011 todos los niveles. 

b) Conclusiones de L1 pcl ícuL1 en equipos 20' 

Se fo1·m;1 1..~quipos de 5 pcrso1ws y durante 20' comentarán -

:1ccrca <le la in1portancia de la dclcgaci6n de autoridad, una 

pc1·sona ~e c11c~1rgnr5 Je cscril1ir 111s co11clusioncs. 

e) Conclusiones del grupo en el pizarrón 20' 

Cada secretario de cqt1ipo lec st1s conclusiones y el ins-· 

tructor las 1·cs11mc y nnota en el i1izarr611. 
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Tema \'11. Conflictos de ,\utoridnJ. 

Objetivo: "!.os participantes al curso <lC' .'.lUtoridacl conocerán 

posibles alternativas de soluci6n a los conflictos -

de.• autoridad más comunes." 

Conflictos de Autoridnd 20' 

Cualquiera que tenga empleados bnjo su responsabilidad de­

be estar prcparnclo ¡1arn tratarlos, su jcrarquta le obliga a e~ 

nacer de todo lo que sea sometido a su considcraci6n; tiene 

que estar sicrn¡1rc atento a los problcmns que se presenten con­

motivo de trabajo, para resolverlos en forma satisfactorin, nr 

monizando los intereses de los trabajadores con la empresa. 

Un supervisor debe, particularmente, satisfacer todas las 

demandas legitimas de sus subordinados, para evitar cualquier 

motivo de queja. 

El subordinado se siente insatisfecho cuando lo abandona 

su jefe a sus propios medios o cuando lo minimiza, y nace en 

él un sentimiento de hostiliilad que puede manifestarse de muy -

distint'1:• maneras; iucluso, con5i<lerar incapaz a su supervisor. 

a) ~: (Anexo .¡¡ 

Formación de equipos de 6 personas, sentados en círculo. 10' 
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b) Andlisis del coso 20' 

e) Conclusiones ¡1or equipo 20 1 

2.- Integración Final por cuadro sin6ptico 20 1 

El instructor con ayudn de las aportaciones del grupo, -

elabo_raráun cuadro sinóptico en el piz.nrr6n en el que se in-­

cluyan todos los temas del curso. 

3.- nvaluación Escrita 30' 

El instructor reparte Los cuestionarios de evnluaci6n 

(Anexo S) y explica la manera e11 que dcbcrfin ser cont~stados. 

Los recoge según vayan terminando de contestarlos. 



CONCl.llSIONES 

Los sistemas de capncitaci6n l1nn existido desde 6¡1ocns muy 

remotas y se han ido perfeccionando y vuelto mfis complejos 

debido a los avances tecnol6gicos y cientlflcos de la huma 

nida<l. Estos exigen cada vez un;1 mayor y mejor preparación 

del elemento ht1m11no, 

La empresa como entidad social y de servicios entre c11yos­

objctivos está el de promover el bienestar y la superaci611 

de Jos individuos que laboran en ella, tiene la rcsponsnh! 

lidad moral de capacitar a sus trabajadores. Tomando en 

cuenta que al optimizar el desempcno personal y laboral de 

cada empleado se eleva por afiadidura la calidad del funci~ 

namicnto de la organizaci6n. 

Toda empresa por su connotaci6n de entidad de servicio de­

be considerar a la cducaci6n con un valor más trascendente 

que el de servir de medio para el incremento de la produc­

tividad. 

La obligación legal de capacitar al personal de una empre­

sa deriva de la importancia que ésta tiene para el desarro 

llo social de la industria en México. 

La capacitación empresarial va cnc;1mitlad~ J Jlro¡1orcionar 

las habilidadcst conocimirntos y actit11des ncccsaria3 para 



el <lcscm¡1cfio ct"ic:l: ele las fu11cionca <lt los trabajadores c11 

cada tJno de los puestos QllC componen a In cm¡1rcsa, contril1~ 

yendo así al logro de los objetivos de la misma, 

La cmprcsn dom~stica debe co11sidcrar a la cnpacitacidn como 

\!n valioso instrumento que proporciona as\1 personal la prc­

paraci6n adcct1ada para a11n~ntar st1s posibilidades compctiti 

vas frcnt~ a l;ts grandes industrias co11 las que se cncuc11-­

tra en <lcsvcntnj:1. 

Debido a los const¡1ntcs cambio5 inherc11tes a una empresa en 

desarrollo. es primordial adaptar los conocimientos, J1:1bili 

dadcs y actitudes <lcl personal a las tareas que realiza en­

la compañia o que desempeñará en un futuro cercano. La cap~ 

citación tiene el objetivo de lograr dichos cambios. 

Debido a las limitaciones econ6micas de la empresa dom~sti­

ca para contratar finicumcntc personal altamente calificado~ 

debe considerar a la capacitación co1no una alternativa de -

superación del personal que actUalJncnte labora en 6sta. 

El jefe intermedio o supervisor, tiene entre sus funciones, 

la d~ coordinar los objetivos personales de los trabajado-­

res a st1 cargo con lu~ objetivos de la empresa por lo que -

resulta <le primordial i1nportancia su preparación óptima pa­

ra la dirección del personal, 

füvolor de la prcparaci6n del supervisor en el adecuado eje! 



cicio de ln autoridad deriva de su·función de guia y motivador 

del personal bajo sus órdenes, 

Debido a que existe una cierta relacl6n de dcpcnde11cia de los 

subordinados respecto a sus jefes, estos deben desarrollar en 

sus empleados un sentimiento de seguridad y autorealizaci6n. 

El supervisor es considerado como un elemento clave dentro de 

la empresa, ya que es el encargado de coonJirwr las activida-­

des de los obreros con las de sus jefes y por lo tanto debe 

estar bien preparado para la realización de sus funciones. 

Es esencial que el supervisor esté óptimamente capacitado ta~ 

to en el aspecto técnico como en el administrativo para lograr 

el respeto de sus subordinados y una mejor direcci6n de los -

mismos. 

El ejercicio adecuado de la autoridad involucra además de las­

caractcr1sticas personales de prcparaci5n del 5ltpervisor, su -

partlcular estilo de liderazgo, mismo que ha de adaptarse a e~ 

da situaci6n específica por la que atrav~csa en el momento en­

que éste ~e ejerce, 

El modelo de capacitación utilizado para la elaboraci6n de este 

programa de capacitaci6n en el adecuado ejercicio de la autori~ 



dad dirigido n supervisores de una empresa dom6stica, va de 

acuerdo a las características propias de dicha instituci6n. 

Resulta indispensable detectar las necesidades reales de ca­

pacitación de una empresa para soslayar sus deficiencias cn­

cuanto a entrenamiento y no realizar esfuerzos inatilcs. 

La dctccci6n de necesidades de capacitaci6n proporciona la -

información necesaria para elaborar un programa de capacita­

ci6n que contribuya a solucionar algunos de los problemas r~ 

sultantes de la deficiencia en la preparaci6n del personal. 

Para que un programa de capacitación sea efectivo debe ser -

cuidadosamente planeado, ejecutado y c~abuado tomando en 

cuenta los recursos disponibles y posibles limitantes. 

No todas las deficiencias de la preparación de los trabajado­

res pueden ser cubiertas a trav6s de la capacitaci6n empresa­

rial. Existen problemas que requieren otro tipo de acciones -

o que por sus características no ofrecen alternativa de solu­

ción. 

A trav~s de un adecuado ejercicio de la autoridad se logra un 

clima agradable Je trabajo y por tanto una mayor cooperaci6n­

por parte de Jos trabajadores encaminada al logro de los obj~ 

tivos de la empresa. 



-~ capacitaci6n de los m•ndQs lntcrmcdios de una empresa en 

el adecuado ejercicio de la autoridad implica una serie de • 

cambios necesarios en los conocimientos, J1nbilidudcs y acti­

tudes de los supervisores que Onicamente se logran a trav6s· 

de un plan de cnpncitaci6n que tome en ct1cnta las cnracterf~ 

ticas de la empresa y del grupo de supervisores a quienes va 

dirigida esta acci6n educativa, 
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A N E X O S 



ANEXO 1 

J'JlOTOCOLO PARA ENTREVISTA 

NO~JBRE: ________________ PUESTO _________ _ 

ANTJGUEDAD EN LA EMPRESA: ____________________ _ 

La presente entrevista se realiza con el fin de detectar las 5rem 

críticas a investigar para la <lctcrminaci6n de las necesidades de ca­

pacitación en PROllAMEX, S.A. de C.V. 

1. - ¿En curi.ntos depnrtamcntos se divide la empresa? ________ _ 

2.- ¿C6mo considera usted la actuaci6n de sus trabajadores en rcla---

ci6n al logro de los objetivos de Ja empresa? _________ _ 

3. - ¿cuáles cree usted que son las áreas cri'ticas de la empresa? __ 

4.- ¿Culil de cstag áreas críticas es mlis urgente solucionar_? ____ _ 



5.- ¿A qué atribuye usted los problemas en esta firca crlticn? 

6.- ¿C6mo considera usted que se optimizarfa11 las funciones del per­

sonal de esta área crítica?~----------------~ 

7. -¿Es la capacitación un elemento importante en su empresa? ___ _ 

s.-¿Qué tipo de cursos se han llevado a cabo dentro o fuera de la -

empresa?~-------------------------~ 



9.-llln considerado usted la capacitación como unn alternativa de 

solución n estos problemas? _______________ _ 



ANEXO Z 

CUESTIONARIO PARA SUPER\'!SORES 

Este cuestionario se aplica con la finalidnd de detectar n~ 

ccsidn<lcs de capacitaci6n y adiestramiento en los Jefes de tur­

no de PROBAMEX, para la elaboraci6n posterior de un programa de 

capacitaci6n adecuado. 

La informaci6n obtenida mediante el cuestionario es absolu-

tamente confidencial y únicamente para datos estadísticos, par­

lo que se suplica conteste sinceramente el cuestionario, 

l.- DATOS PERSONALES 

NornbrC'----------------------------
Edad ___________ ---'1\ños de trabajo en la empresa __ _ 

Escolaridad _____________ , Puesto _________ _ 

Departamento Jefe inmediato _______ _ 

Fecha ________________ _ 

II. - Favor de poner una cruz sobre la respuesta que considere -­

adecuada: 

l.- ¿Tiene dificultades en el desempeño de su trabajo? SI ()NO (J 

¿Porqué? ___________________________ _ 

2,~ ¿considera que hay demasiados cambios en los procedimientos de 

trabajo? SI ( ) NO ( ) ¿Porqué? 



3, - ¿Cuc11t;i con todos los in;.trumcntqs. iudispcns¡1hlcs p3ra rca-

1 íznr su trahajo? Sl ( } NO ( ) ¿Porqué? _______ _ 

4.- Adcmjs <le los estudios qt1c usted posee cree que necesita 

otros para el dcscmpcfio eficaz <le su 11ucsto? SI ( ) NO ( ) 

¿Cuáles? 

II, Favor de pasaT a la siguiente página. 



De acuc1·do con la siguiente escala coloque una cruz dentro del pa· 

rt'ntcs is que indique la conducta que más se asemeje a su comporta· 

miento actual. l. - Deficiente 
7. - Excelente 

1. fiel cumplimiento de lns 
políticas y normas fijadas 
por la compañfa. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

2. Exactitud, rapidez y uu-
scncia de errores en el tr!!. 
bajo desarrollado. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

3. Diligencia y dedicaci6n 
al trabajo, inclinación a 
mantenerse ocupado. ( ) ( ) ( ( ) ( ) ( ) 

4. Conocimiento de su trabajo ( ) ( ) ( ) ( ) 

5. Capacidad para tomar de~ 

cisiones. ( ) ( ) ( ) ( ) 

6. Capacid.od para resolver 
problemas. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

7. Aptitud para interpretar 
pol!ticas, ( ) ( ) ( ) ( ) 

B. Aptitud para trabajo in di 

vidual. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

9. Evitar gastos y dcspcrdi· 
cios innecesarios en el dese~ 
pefio de sus labores. () ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

10. llab il id ad para planear r: 
organizar sus .:1ctivid:idcs. ( J ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 
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11. Disposición para trabajar 

en grupo. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

12. llabilidad para lograr ca~ 
opcraci6n de sus ayudantes. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

13. CapacidaU para delegar a~ 
toridad y responsabilidades, ( ) ( ) ( ) ( l ( ) 

14. Habilidad para estimular 
a su personal. ( ) ( ) ( ) ( ) ( J ( ) ( ) 

15. !labilidad para capacitar 

y desarrollar a sus ayudantes. ( l ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

16. Habilidad para comunicar-
se con sus ayudnntcs. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( l 

17. llabilidad para comuni cnr~ 

se con sus jefes. ( J () ( l ( l ( ) () ( ) 

1 J l. De acuerdo con la siguiente escala indique dentro del paréntc-
sis con que frccucncin cons idcra Ud. , que se presentan lus si~ 

guicntcs si tune iones. 

1. Siempre 
7. Rara vez o munca 

a) ¿Se molestan sus ayudantes 
cuando se enfrentan a trabajo 
extra o fucrn de hora. e l ( ) ( ) (. ) (.) ( ) e 1 

b) Las tareas fallan por ins-
trucciones mnl entendidas. ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) 

e) ¿Las c11emistndes personales 
causan fricción entre sus ayu~ 

dalltcs. ( l ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( l 



d) ¿Se aparta del traba jo 
extra? '( ) ( ) ( ) () ( ) ( ) ( l 
e) ¿Sus problemas personales 
afectan en sus tareas? ( ) ( J ( ) ( ) () ( ) ( ) 

f) ¿Delega trabajo y lo con· 
trola? ( J ( ) () ( ) ( ) 

¡;) ¿Crea resentimientos cuando 
a ordenes? ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) (:) 

h) ¿Cuando surge un problema 
sus ayudantes lo hacen rcspon-
sable a Ud? ( ) ( } ( l ( ) ( ) ( ) 

i) ¿Sus decisiones ocasionan 

protestas? ( ) ( } ( ) ( ) () ( ) 

j) ¿Se mal interpretan sus de· 

cisiones u orUcnC's? () () ( ) ( ) ( ) ( ) 

Conteste la siguiente pregunta: 

¿Cree Ud. conveniente tomar cursos de capacitación <lentro dC' la em-
presa? 

¿Cuáles? 

GRACIAS POH SU COLABOfu\CION. 



ANEXO 

PROTOCOLO DE ENTRE\'ISTA 

FECHA. _________ _ 

Nombre ----------------------------
Puesto ------------------
Edad ____________ A n t igucdad ____________ _ 

Dcpartilmcnto ________________________ _ 

Jefe Inmediato _______________________ ~ 

NL1mcro de personas a su cargo _________________ _ 

1.-¿Cu5Ics son las principales funciones de su puesto? ____ _ 

2.- ¿Cutíntos cursos de capncituci6n ha tornado dentro o fuera de-

l a empresa? ¿Cuáles? ____________________ _ 

3.-¿Lc gustarrn tomar algcln otro curso dentro de la empresa? 

¿Cuál? --------------------------

4. - ¿QucS problemas son los ma§ frecuentes en su puesto? ___ _ 

5, ¿Cómo son sus relaciones con sus ayudantes? _______ _ 

o. -¿Se intcrc.c:a usted por los problemas de su personal? ___ _ 

7. -¿C6mo son las relaciones de sus ayudantes entre ellos? __ _ 



8,=¿ Cuál es su metn 1 com~ jcf<! de sección? __________ _ 

9.- ¿sus ayudantes estfin de acuerdo con sus metas y colaboran con 

usted para su logro? _____________________ _ 

10.-¿Se sigue algún plan para lograr los objetivos? ¿Cuál? __ _ 

11.-¿Está usted de acuerdo con las políticas de la empresa? __ _ 

12. ¿Están sus ayudantes de acuerdo con las políticas <le la cmpr~ 

sa? -----------------------------

13. ¿Cufindo ustc<l da una orden sus ayudantes la respetan? ___ _ 

14. ¿Cutilcs son las normas dentro de su grupo de trabajo? __ _ 

15. ¿Procura U<l. que sus ayudantes asuman rcsponsnhilidadcs? __ 

16. ¿Qué harta Ud. si uno de sus ayudantes no obedeciera una ar--

den suya?--------------------------

17. Cuando hay un;1 situación de mucha tensión en ~11 sección. 

¿qu6 hace Ud. par~ controlar la 



18.- Cuando usted da una orden, iCufil es la rencci611 del grupo? 

19.- ¿Existe una buena comunicaci6n entre Usted y sus jefes? ___ 



ANEXO .J 

!NSTIWCC!ONES GENERAi.ES 
CASO CAMIONEROS (Ja. Scsi6n) 

Ustedes son operarios de reparaciones por cuenta de una gran cm­

prnHJ, y se desplazan a los distintos distritos de la ciudad pa­

ra efectuar reparaciones. Cada uno de ustedes conduce un pcquc-­

fio cami6n y todos ponen su orgullo en mantener el vchtculo en 

buen aspecto. Todos u::.tcdcs tratnn como cosa propia dichos cami~ 

ncs y les gusta mantenerlos en buen cstndo de funcionamiento. 

Corno es natural, también les gusta que les den camiones nuevos, 

porque un vchiculo nuevo les dá 1 personalmente, una sensaci6n de 

orgullo. 

lle aquí algunos hechos relativos a los camiones y a los opcrati· 

vos que componen la brigada y que están a las órdenes del super­

visor: Miguel Rodr1guez. 

Jorge: 17 años en la cmprcsaJ tiene un cami6n Ford, 

de 2 años. 

Guillermo 11 años en la cmprcsn, tiene un camión Dodge, 

de 5 afios. 

Juan: 10 años en la empresa, tiene un cami6n Ford 

J~ 4 afias. 

Carlos: años en la empresa, tiene un cami6n Ford, de 

3 años. 

Enrique: 3 años en la empresa, tiene un camión Chevrolet 

de 5 años. 



La mayor!n de ustedes se desplazan Onlcamentc J lo<l distritos de 
la ciudad, pero Juan y Carlos realizan los trabajos en los subor 
bios. 

Al representar csc6nicamcntc estos papeles, ac~ptcnsc los -

hccl1os tal como los damos, y nd6ptesc la actitud correspondiente 

a cada papel especifico, 

Partiendo de este punto, pcr1nltase que los sentimientos pe~ 

sonalcs de cada uno se desarrollen de conformidad con los hccl1os 

que vayan surgiendo en el proceso de la rcprcscntnci6n escénica. 

Cuando surjan hechos o acontecimientos no previstos en los pape­

les que se les han dado, hagan cosas que cst~n de acuerdo con lo 

que podria ocurrir si esta situación se diera en la vida real. 



MlGUEL RODRlGUEZ 

Usted es el encargado de una brigada de operarios dedicados a -

reparaciones, cada uno de los cuales conduce un pequeño camión­

dc servicio para ir y venir de los distintos lugares de trabajo. 

De vez en cuando, la empresa le hace entrega de un camión nuevo 

para sustituir a otro viejo y cada vez tiene el problema de de­

cidir a cu61 de sus operarios asignarfi el nuevo cami6n. 

A menudo se prod11ccn violentos resquemores porqttc cada operario 

parece tener la convicci6n de que le toca a él recibir el ca--­

mi6n nuevo, por lo cual usted pasa un mal rato por esforzarse -

a ser imparcial. En realidad, suclr suceder que, sea lo que fu~ 

re lo que usted decida, la mayorta de sus operarios considcran­

quc su decisi6n cst5 equivocada. 

En la actualidad se encuentra usted nuevamente ante una de es­

tas situaciones, porque la empresa le acaba de destinar un nue­

vo vehículo para su brigada, y debe proceder a destinarlo a -­

uno de los operarios. El nuevo camión es de la marca Chcvrolct. 

A continuación resumimos brevemente algunos datos sobre la 

situaci6n, tal como se halla pl~ntcada: 



Jorge: 

Gui llcnno: 

Juan: 

Carlos: 

Enrique: 

17 aii.os en la empresa, tiene un ..:ami6n Fonl de dos afios 

11 

10 

5 " 

3 " 

ll:>dgc de 5 años 

For<l <le 

Ford <le 

aiios 

años 

Chcvrolct 5 afies 

Todos los operarios rcaliznn viajes por el i11tcrior <le ln ciud:1d, via­

jes basta11tcs cortos, salvo Ju¡111 y Carlos que prestan servicios c11 los 

suburbios. 

Para hacer frc11tc a este problema, usted ha decidido planear la situa­

ci611 a los propios intcrcsa<los. Usted le~ l1ablar~ Jcl 11ucvo cami6n 1 y 

presentará el problema en t6rminos Je cuál sería la forma más impar-­

cial de destinar el vchiculo. Usted no toma ninguna decisión por us-­

tcd mismo porque quiere hacer lo que sus subordinados crc5'n que es -­

lo mfis ccu5nimc hacer. 



J O R G E 

Cuando a¡>arccc la posibilidíld de utili:ar 

un nuevo cílmión Chcvrolct, usted considera 

que se lo dcbcrian dar a Llstcd poi·quc es -

el m5s antiguo en el gru¡Jo y adcm5s, no Je 

gusta el cnmión que ahora utiliza. 

Su coche particular es de marca Chcvrolct y 

usted prefiere c¡uc el cami6n se~ tambier1 

Chcvrolet, como era al que había guiado an 

tes de que le dieran el actu.:il J=or<l. 



GUILLERMO 

Usted considera que merece el ca~i6n nuevo. 

El que tiene en la actualidad es viejo y puesto 

que el operario m~s antiguo tiene un cami6n 

relativamente nuevo, ahora le deberían dar a u~ 

tcd el nuevo. 

Usted ha tratado con mucho cuidado el actual ca­

mión Oodgc y lo ha mantenido a modo que parcz.ca­

nucvo. 

Considera que un obrero merece que le compensen 

si trata un camión de la empresa como si fuera -

propio. 



JUAN 

Usteú tiene que desplazarse en el camión 

más que la mayoría de los operarios, por 

que usted va a realizar los trabajos que 

hay que hacer en los suborbios. 

Ahora tiene un cami6n bastante viejo, y 

considera que le deberían dar uno nuevo, 

por razones de lo mucho que debe espla­

zarse en 61. 



C A R L O S 

El dispositivo de calefacci6n del cami6n que 

maneja ahora es insuficiente, la puerta no 

cierra bien y deja penetrar demasiado aire 

fria, por lo cual usted atribuye a esta cir­

cunstancia los frecuentes resfriados que su­

fre. 

Usted quiere un cami6n en el cual no sufra -­

fria, ya que tiene que realizar muchos despla­

zamientos en el vehículo. 

Mientras tenga buenos neumfiticos y frenos y 

se est~ bien dentro del vehículo no le impor­

ta la marca. 



e N R I Q U E 

Usted es el que tiene el comión m&s malo de 
toda la brigada. 

El cami6n lleva cinco años de servicios y a~ 
tes de que se lo entregaran a usted, ya era­
un cacharro. Nunca ha sido bueno y usted ya­
hace tres afias que se viene resignando a 61. 

Ya empieza a ser hora de que le destinen un­
cami6n nuevo, por lo cual considera que el -
pr6ximo tiene que ser para usted. 

Usted tiene un buen historial como conductor 
El único accidente que sufri6, fué la ocasión 
en que arranc6 la puerta del camión de Carlos 
cuando éste la abrió en el momento en que us­
ted hacra retroceder el camión para estacio-­
narlo en el garage .. 

Usted espera que 1 nuevo camión sea un Ford 
puesto que le gustarla conducir uno de esta 
marca. 



EVAl.UACJ0:-1 FINAL 
(7a. Sesión) 

1.- Cómo definiría Ud. el liderazgo? 

Al.EXO S 

2.-Expliquc de qu~ manera puede obtenerse el l~derazgo 

3,- lC6mo definirla Ud. la autoridad? ____________ _ 

4,- ¿Cree Ud, que la autoridad tenga alguna rclaci6n con el li­

derazgo? ¿Cuál? 

S. -¿Considera Ud. que existe un tipo ideal de liderazgo? 

¿Cuál? 

6.- ¿Qu6 clc·mentos piensa Ud. que es importante tomar en cuenta 

para el buen ejercicio de la autoridad? 

¿En qué consiste la de~egación de Autoridad? ______ _ 



Relacione las siguientes columnas: 

J. Se maneja en base a castigos o ( ) l. Autoridad Formal 

promesas. 

2. Se utiliza cuando existe alguna () 2, Autoridad informal 

duda sobre lo que se ordena. 

3. Se adquiere por nombramiento () 3. Orden Simple. 

4. Su fUente es el poder y el temor( ) 4. Orden razonada 

5, Se utiliza cuando la autoridad ( ) S. ORDEN DEMOSTRADA 

ES PLENAMENTE RECONOCIDA. 

7. Se logra por méritos propios ( ) 6. Orden con sanciones 

B. Se trata de que el sujeto entie~ 

da el porqué de lo que se ordena. 

Lea cuidadosamente el siguiente caso y conteste las prcgun-­

tns que se encuentran al final de 6ste. 

Durante el mes pasado, en una compañía dedicada a la clabor~ 

ci6n de productos alimenticios se suscit6 el siguiente problema. 

Roberto García acababa de .ser ascendido a supervisor, había tra~ 

bajado como obrero Onicarncnte durante meses antes de su aseen-

so, por lo que los obreros con muchos afias de nntigucdad queda-­

ron descontentos, principalmente Margarita L6pcz que cuando se 

enter6 del ascenso de Roberto dccidi6 hacerle la vida dificil. 

Margari to se negaba a obedecer las órdenes de Roberto en 

cuanto al uso del equipo de seguri<laJ, Rol1crto 110 tratado por -



todoa los medios de ganar la amistad de Margarito para asr po­

derlo convencer de usar el equipo de seguridad, sin embargo ha 

pnsndo un mes y Nargarito sig11c sin obed~ccr y Roberto est5 de­

sesperado. 

Conteste las siguientes preguntas: 

1. Si Ud. hubiera sido el supervisor ¿C6mo habr!a resuelto el­

problcma? 

2.- Porqué cree Ud. que se provoc6 el problema. 

3.- En caso de sancionarlo lQué sanci6n aplicaría? 

Evaluaci6n del Curso. 

1.- ¿Qué le pareci6 el curso? 

2.- Considera que sus expectativas sobre el curso se cumplic-­

ron? 

3.- ¿C6mo aplicaria lo aprendido en el curso de su trabajo? 

Instructor 

1.- Consi<lcra Ud. que la prcparaci6n del terna fue adecuada? 

2.- ¿C6mo considera Ud. la prcparaci6n del material: 

Excelente Buena Regular Na la P6sima' 



3.- ¿C6mo considera la actitud del instructor hacia el grupo. 

Excelente Buena Regular Mnla Pésima. 

4.- Considera que la prcscntaci6n de los temas fu6: 

Excelente Buena Regular Mala P6sima 

S.- ¿Considera Ud. que todos los temas fueron clari1mentc ex-­

puestos? 
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