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INTRODUCCION

En cualquier tipo de Institucion, al referirnos a los recursos
que la integram, es posible ' mencionar los-siguientes:' *'mate-
riales, tecnoldgicos, financieros y humanos" (1), considera-
dos estos Gltimos por algunés autores los de mayor importan-
cia y basan su afirmacion en que es a través del elemento hu
mano que se manejan los demds recursos de una institucién

con los cuales se llega al logro de los objetivos de ésta, ya --

sea de servicios o de productos

Una vez senalada la lmportancla que revisten los Recursos ~-
Humanos, hemos considerado de primordial |mpm'tancsa el -
area especifica de la Capacutacson y el Adiestramiento, sin --
que por ésto se reste interés a las técnicas que complemen--
tan una adecuada administracion de los Recursos Humanos -
de las Instituciones,

Considerando el enfoque especitico hacia la Capacitacion y el
Adiestramiento, es riecesario observar el por qué de su im--
portancia y ésta radica en el hecho de que a través de éstos -
procesos, es posible dotar a los individuos de repertorios con
ductuales que les permitan aspirar a puestos inmediatos su«
periores, asi como dar mejores soluciones a los problemas --
que se presenten en el desempeno de las funclones del puesto
que actualmente ocupan

Es conveniente pues, dada la importancia de la Capacitacion -
y Adiestramiento, preguntarnos que se ha hecho en las em-
presas ‘mexicanas actuales con respecto al desarrolio de és--
tas areas? : :

Como primer punto, se mencionan las empresas que consti--
tuyen la Iniciativa Privada, en las cuales, dadas las condicio
nes econdmicas y de orgamzacmn ha sido posible en la ma—-
yoria de los casos, dar atencion al personal, esto es, planifi-

(1) Castelazo, J.R., La Importancia de Ios Recursos Humanos
en México, 19?5 p. 9 :



cando sus funciones y atendiendo su Capacitacién y Adiestra
miento, -ya sea externa, por asociaciones -y organismos espe*
-cializados en esta actividad, o bien, interna, con personal -
de la propia empresa.

Como s'egundo punto, es posible hacer mencién de las insti-
tuciones que integran el Sector Piblico, en las cuales, las-
condiciones que prevalecen no apoyan totalmente el desarro-
llo del personal que labora en Ias mismas. :

Atendiendo esta necesidad, se hace manifiesta, por acuerdo
Presidencial en junio de 1971, la urgencia de crear areas --
de Capacitacion de Personal en nuestro pafs, por lo que se -
integran grupos que capaciten, adiestren y desarrollen al --
personal a fin"de obtener un cambio favorable enla efectwa—-
dad laboral de sus funciones.

Ahora bien, Jqué papel desempefia el Psicdlogo en el caympo

del trabajo, en el area especifica del Desarrollo de Ios Recur - -

s0s Humanos?

El especialista en esta rama, dentro de su actividad, puede -
avocarse a la misma Capacﬁacron y Adiestramiento del Perso
nal, integrandose con especnallstas de otras disciplinas, a -
fin de cclaborar con los diferentes objetivos que pretenda la
unidad economica, social o pol'tlca ya sean a corto, media-
no o largo plazo, apoyando asi el acuerdo que establece la --
Ley Federal del Trabajo, en el articulo 132, inciso XV, que -
se refiere a que "'en las empresas. se organicen permanente
‘0 perlodmamente cursos 6 ensefianza de Capacitacion profe-
sional o de Adlestramiento para sus trabajador,es. Cieeeeaes "

Sin embargo tanto la mlmatlva prlvada como el propm sec-
tor plblico, se han enfrentado a distintos tipos de problemas
que han limitado alcanzar sus objetivos, siendo estos de or-
* den metodoldgicg de contenido, de exposicion, de evalua --
cién, y administrativos, que posteriormente seran contem--
plados en los diferentes cap"culos.que engloban este estudio.



Es conveniente experimentar, por lo tanto, con las alternativas-

que ofrece la Tecnologia Educativa, para probar su efectividad en
el campo de fa Capacitacidn y el Adiestramiento, de esta manera
el Psicélogo estard en condiciones de definir su participacidn
alcanzando un aprovechamiento 6ptimo en el desarrollo de los

‘Recursos Humanos.

La Tecnologia Educativa ha sido definida por B.F. Skinner, como
'La Aplicacidn Sistemadtica y Experimental de fos principios
Cientificos (de la Psicologia, Sociologia, etc.) a los problemas
Educacional es (2

Al lgual que los problemas educacionales, los de entrenamiento
en las empresas implican un proceso de ensefianza, que ha sido
atacado con métodos que van' resultando obsoletos, ya que no
satisfacen al aprendizaje de fos educandos, llevando esta
problemdtica a investigar las aplicaciones de una Tecnologia
Educativa, siendo en la Instruccion Programada donde se ha
enfocado el mayor interés, asi mencionamos a D.G.0Ofiesh, quien
como estudioso de una nueva Tecnologfa, opina:

'La Instruccidn Programada; ¢omo ningdn otro de los enfoques
de la cuestion de ensefianza quehayamos conccido hasta ahora,
estd descartando lo que es inoperante y desarroliando lo que es

-yerdaderamente funcional'. (3

'A través de la Instruccidn Programada, sin embargo podemos
ver los primeros signos de una verdadera tecnologia didactica.

En esencia es una Tecnologia-pedaggica que pretende aplicar lo
que ya sabemos en materia de ciencia de aprendizaje, junto con

lo que estamos descubriendo acerca de la ciencia de la instruccion,
a las artes de la ensefianza y del entrenamiento’. (4

Es la aplicacidn de esta tecnologia educativa la que constituird )
el modelo de Capacitacion, presentado en este estudio,

/
-

{2) Skinner, B.F., Tecnologia de la Ensefianza', Barcelona,
- Ed. Labor, 1970, p.11 (Prélogo José F. de Castro,
Universidad Laboral, Gijon).
{3) Ofiesh, D.G., Instruccién Programada, México,
'Ed. Trillas, 1973, p. 24. :
(4) Ofiesh, D.G., op. cit. p. 24.

kot



probando sus resultados en escenarios laborales, y para tal -
\efecto, se ha determinado el puesto de Superwsor ya que se
cons;dera que dentro de una empresa, éste significa un pun
to clave de la relacion entre empleados y jefes..

Dada esta caracteru'stica, es de esperarse que quien ocupe -
este puesto, sea un individuo con cierta preparacion, lo que
en la mayoria de los casos no sucede, pues por-lo general &l
empleado Ilega al puesto, sustituyendo al anterior, en caso-
de accidente o enfermedad, o por cualquier otra razon, sin -
tener en cuenta el entrenamiento de este empleado en rela--
cién con las funciones que va a desempefiar, iniciando una-
vez que estd en el puesto el aprendizaje de sus funciones y la
administracion de sus subordinados, pudlendo resultar ésto-
un éxito o un fracaso. .

En los €asos en Ios que se ha proporcionado entrenamiento a

“los Supervisores, generalmente se implica el traslado al lu--
gar prescrito para tal efecto, dentro o fuera de la empresa, -~
que trae como consecuencia que se distraigan de su labor de
Supervision, lo que no sucederia si se probara esta Tecnolo-
gia Educativa, ya que brinda la oportunidad de entrenarse en
los propios escenarios laborales, con problemas reales de tra~
ba jo.

Se espera en este estud!o llegar a aportar un nuevo modelo -
de Capacitacion para este puesto de Supervisor en empresas -
mexicanas y favorecer con ésto al campo del Psicdlogo en-lo -
que respecta a la Capacitacion de los Recursos Humanos.
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CAPITULO | 3

ANTECEDENTES

1.1 EVdIucién del Entrenamiento

Definicion de Conceptos

A fin de ubicarnos en tiempo y espacio, es menester sefialar
la trayectoria que el proceso de ensefianza-aprendizaje ha --
recorrido,

Principios del Aprendizaje

Mencionaremos que el fendmeno de |a educacion es tan anti-
guo como el hombre mismo. EI proceso de aprendizaje, eje -
de toda accion educativa y entrenamiento, era claro en los --
primeros intentos para ensefiar e intercambiar habilidades en

. los pueblos primitivos. (1) Yaen el afio 2,000 A.C., aparecen
antecedentes remotos de la actual educacion, en el campo de -
los oficios que eran transmitidos por instruccion directa. De
aqui que se desarrolla un sistema de aprendizaje en el que --
una persona experimentada pasaba sus conocimientos y habi-
lidades a un novato que después de un largo periodo de estu--
dio, se convertia en obrero. El sistema de aprendizaje no es-
taba sofo o restringido a oficios artesanales, constituia tam --
bién el vehiculo de instruccion para la medicina, las leyes y-
la educacion. (2)

- En la edad Media, y con una constitucién mas formal, apare--
cen los gremios que son de hecho las primeras empresas, que
establecen las primeras normas de calidad al establecer ciertas
normas de mano de obra. Estaban compuestos por tres clases

de trabajadores:

El maestro, gue era propietario de la herramienta y de la ma-
teria prima, asimismo actuaba como director de los trabajos -

{1 Sth(:’eo A., “Capamtac&onyDesarroHo de Personal, Mé-
xico, Ed. leusa 1976, p. 14
(2) Steinmetz, S.C.,La evolucion del Entrenamiento, Craig

Bittel, Manual de Entrenamiento y Desarrollo de Personal
México, Ed. Diana, 1974, p.16



que se ejecutaban.

Los aprendices, quienes normalmente vivian con el maestro
y no recibian pago alguno, sino solamente comida y entre--
namiento.

Los trabajadores, aunque ya habian pasado por la etapa de --
aprendizaje, alin no lograban dominar totalmente el oficio de
que se trataba. Recibfa un pago fijo por su trabajo.

Conforme los mercados fueron expandiéndose, se requirie--
ron mas maquinaria y materiales y ésto, a su vez, demandd

mayor inversion por parte de [os maestros. Esta condicion, -
por supuesto, imponia a los trabajadores limitaciones para --
convertirse en maestros.

La necesidad de los trabajadores de poner sus propios talleres
didé como resultado la creacion de gremios de trabajadores es
pectallzados fendmeno que fue precipitado también | por los -
propios maestros, quienes hicieron sus talleres mas exclusi
VoS, demandando mayor habilidad y precision en la mano de
obra que usaban, Consecuentemente el [legar a ser un maes
tro reconocido se tornd todavia mas dificil.

La caracteristica de este sistema de gremios en su época de -
apogeo, que ocurrio entre los siglos X11-XV, era que sus --
privilegiados estaban muy bien protegidos y reglamentados -

sobre todo en lo que se refiere a horarios, salarios, herra--
mientas y precios. Estos gremios, de hecho, constituyen los
predecesores de los modernos sindicatos de trabajadores. (3)

Por razones ldgicas, pero mas especialmente por el adveni--
miento de Ia revolucion industrial, muchos pensadores han
escogido Ia fecha de 1750 como el término del primer periodo
de acumulacion de conocimientos del hombre y también como
el principio de una nueva fase. (4)

(3) Steinmetz, S.C., op. cit. p. 17
{(4) Steinmetz, S.C., op. cit. p. 15
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Es cuando aparecen innumerables escuelas industriales cu-
yas metas son lograr el mayor conocimiento de los metodos y
procedimientos de trabajo, en el menor tiempo posible. (5)

El sigfo XIX trajo una era de legislacion social y, con ella --
cambios apreciables en el concepto de organizacion de los tra
bajedores. Un cambio de énfasis especial, fue el entrenamien
to perfeccionado de los trabajadores que finalmente did como
resultado un sistema de educacion vocacional apoyado por sin
dicatos y debidamente reglamentado por autoridades oficiales.
El entrenamiento de tipo manual empezd en Norteamérica ha
cia 1825, y Ia mayoria de las instituciones que surgieron des
pués de esta fecha, fueron en su mayoria de tipo disciplina--
rio y no vocacional.

Con el crecimiento de la industria vino una nueva forma de
entrenamiento: las escuelas industriales, Otra innovacion -
surgio en la educacion con el método de educacion cooperati-
va. Este método requiere que los estudiantes asistan tiempo-
completo a la escuela durante parte de! periodo lectivo y traba
jen también igual tiempo en una fabrica, volviendo a la escue
la para un entrenamiento adicional, y regresando a la fabri-
ca para una experiencia practica agregada. '

Asi, vemos que la administracion moderna de personal es una
conciencia, alerta de capacitacion. La funcionalizacion de la

Capacitacion, en todas sus partes y el desarrollo de técnicas -
para cada una de estas partes, constituyen hoy en dfz, el con

cepto moderno de la admmlstracmn de Personal. (6)

Ya en nuestro siglo, el entrenamiento ha tenido un gran de--
sarrollo. Por el afio de 1915, aparece en los Estados Unidos -
de Norteamérica, un método de ensefianza apllcado directa --
mente al entrenamiento militar conocido como "Método de” --
Cuatro Pasos", que son mostrar, decir, hacer y comprobar. (7}

(5) Siliceo, A., op. cit. p. 14
(6) Steinmetz, S.C., op. cit. p. 19
(7) Siliceo, A., op. cit. p. 14 '
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Mientras, nacia otra gran servidora del entrenamiento, la --
educacion por correspondencia. (8)

Volviendo a formular el enfoque del entrenamiento como algo
que se debe impartir "sobre la marcha", se desarrolld el pro-
grama de Entrenamiento para Instruccion en el Trabajo, cono
cido como JIT. El programa estaba orientado a capacitar a su-
pervisores de primera y segunda linea, cuya necesidad de ha-
bilidad entrenadora era muy importante para la expansion de -
la industria de guerra. Posteriormente surgieron centros de
Adiestramiento para Gerentes, para los mismos supervisores

~ yen 1940, se integra el entrenamiento para vendedores (9} -
y es aqui donde se comenz0 a entender que [a labor del entre-
namiento debia ser una funcion organizada y sistematizada, -
en la cual la figura del mstructor adquiere especial importan -
cia. (10)

Panorama del Entrenamiento en México

Es relativamente cercano el momento en que en México, las-
empresas de iniciativa privada y del sector pQblico, le dieron-
importancia a la educacion y el entrenamiento, ésto ocurrié
hace 12 0 15 afios aproximadamente. '

Mencionaremos en primer término, lo ocurrido en las empre-
sas de la iniciativa privada, en las que el drea de Desarrollo ha
tomado gran importancia debido en parte a que en éstas, exis-
ten de hecho las condiciones propicias para un adec uado mane
jo de éstas técnicas, cuentan con el convencimiento de los -~
altos niveles directivos de las ventajas del manejo adecuado de
los Recursos Humanos'y éstos son administrados por personal
calificado, que cuenta ademas con los recursos materiales ne
cesarios para el logro de los objetivos. La empresa toda esté -
convencida de fa necesidad de Capacitacion, asegurdndose en
gran parte una adecuada Aglmi_nistracién de Recursos Huma--

(8) Steinmetz, S.C., op cit.p. B
(9) Steinmetz, S.C., op. cit. p. 27
{10) Siliceo, A., op. cit. . 14




nos que se refleja en la oportunidad de mejorias en cuanto a
ingresos y escalar puestos superiores en base a los conoci--
mientos adquiridos.

Es necesario hacer mencion que en las empresas privadas adn -
cuando han sido mas receptivas a los cambios que puede pro- .
porcionarles un proceso de entrenamiento y/o Capacitacion, -
no estan exentos de los errores metodoldgicos de este proceso
de ensefianza-aprendizaje. :

_ Pudiendo sefialar algunos de estos problemas de orden meto-
doldgico:

- La definicion poco clara de los objetivos que per5|gue la
Capacitacion.

- Laintegracion de los contenidos de los programas, por lo
general; no son acordes con las necesidades propias de -
la organizacion.

- Latecnologia utilizada para el desarrolio de los progra--
mas no satisface al aprendizaje de los capacitandos.

- Los procedimientos de evaluacion, han sido enfocados a
aspectos del Desarrollo del curso, omitiendo evaluar el -
aprendizaje de los capacitandos y la relevancia que pue--
da tener en el desempenio de las funciones propias del --
puesto que ocupan.

Al igual que los aspectos anteriores, ha sido descuidado el en
trenamiento y preparacion de los expositores o instructores -
involucrados en los cursos.

No obstante estos problemas, el panorama del Desarrollo en -
la empresa de iniciativa privada es halagador.

En el campo del sector publlco los hechos no son tan conSIs
tentes en el renglén del manejo de Recursos Humanos, aln
cuando se han enfrentado a los mismos problemas menciona
dos anteriormente, ‘no obstante, la preocupacmn guberna --
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mental por mejorar la Administracion de Recursos Humanos
data de los primeros dias de nuestra vida independiente. En
1821, se sefialaba la responsabilidad del Oficial Mayor, primero”
de "instruirse de la suficiencia y talento de cada oficial para
dar a cada uno la ocupacion para cuyo desempefio tenga mas
aptitud",

El Estatuto de los Trabajadores al servicio de los poderes de- .
la Unién promulgado en 1938 (Diario Oficial de la Federacion
de 5 de dic. de 1938) regfa las relaciones entre los trabajado-
res federales y los Poderes Legislativo, Ejecutivoy Judicial, -
incluyendo a los gobiernos del Dlstrlto y Territorios Federa--
les.

Es lmportante destacar la obllgacmn que imponfa a los Pode-
res de la Union de:

"Establecer academias en la que se impartan los cursos ne--

cesarios para que los trabajadores a su servicio que lo deseen
puedan adquirir los conocimientos indispensables paraobte-

ner ascensos conforme ai escalafon. (11)

Este Estatuto fue abrogado por el de 1941 (Estatuto de los Tra-
bajadores al Servicio de los Poderes de la Union. Diario Ofi-
* cial de la Federacion del 17 de abril de 1941).

En septiembre de 1943, se establecio una Comisién Interse--
cretarial para el Mejoram|ento de la Administracion Piblica,

* cuyos cometidos inclufan el de aumentar el rendimiento del
personal.:

El 30 de diciembre de 1959 fue publicada en el Diario Oficial -
de Ia Federacion la Ley del Instituto de Seguridad y Servicios
Sociales de los Trabajadores del Estado, contemplando diver-
- sas prestaciones entre las cuales se menciona la de "'promo-
ciones que mejoren la preparacion técnica y cultural”. {12)
(11) Materia. Comision de Recursos Humanos del Gobierno
Federal (1973-1976). México. Ed.Mexicano, 1976.
(12) Memoria. Comlsmn deR...... op. cit. 12
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En 1960 se adiciond el articulo 123 de la Constitucion Politica
de los Estados Unidos Mexicanos.... y el 28 de diciembre de -
1963, se publico en el Diario Oficial de la Federacion la Ley -
Reglamentaria correspondiente, que abrogd el estatuto de --
1941.

Ese ordenamiento es de observancia general para titulares de
las dependencias de los Poderes de la Union, de los gobiernos
del Distrito y Territorios Federales y de los organismos des--
centralizados que enumera, asi como otros similares alos --
que tengan a su cargo funcion de Servicios Plblicos. Esta -
Ley determina la obligacion de los titulares a que se refiere -
su articulo 1°, de establecer "escuelas de administracidn --
plblica en las que se impartan los cursos necesarios para --

que los trabajadores puedan adquirir los conocimientos para

obtener ascensos conforme al escalafén y procurar el mante-
mmlento de su aptltud profesional ",

La Comision de Administracion Publlca creadaen 1965 en la
Secretaria de la Presidencia realizd estudios tendientes al me
joramiento de la Administracion de personal e identifico los -
problemas mas graves al respecto.

- En el informe de esta comision, en el apartado destinado a la

Administracidn de Personal, y en las Bases para el programa
de reforma administrativa del Poder Ejecutivo Federal 1971 --
1976 (Secretaria de la Presidencia. Direccidn General de Es
tudios Administrativos, 2a. ed. México 1973), en el punto --
cinco, correspondiente, se sefiala:

5) Las necesidades de capacitacion se multiplican a medida
que aumenta la fuerza de trabajo al servicio del Estado y
la incorporacion a la administracion publica de una tec-
nologia avanzada, que rapidamente desactualizé los co--
‘nocimientos del personal. Sin embargo, los esfuenos -
de capacnacmn son insuficientes".

Aunque se registraron avances plausibles, los problemas --
identificados por la Comision de Administracion Pablica de-
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1967-69, subsisten en 1971.

_En junio de 1971, se dicto el Acuerdo Presidencial para pro--
mover la mejor Capacitacion administrativa y profesional de -
los trabajadores al servicio del Estado a efecto de que éstos --
puedan."obtener ascensos conforme al escalafén, asi como -
mantener y elevar su aptitud profesional" (Diario Oficial de -
la Federacion 26 de junio de 1971). En marzo de 1972, se cred
la Escuela Nacional de Capacitacion Aduanera, dependiendo -
de la Secretaria de Hacienda y Crédito PGblico (Diario Oficial
de la Federacion de 9 de marzo de 1972).,

El Acuerdo Presidencial del 27 de dic. de 1972, publicado el -
dia siguiente en el Diario Oficial de la Federacion, en vigor -
a partir del 16 de enero de 1973, dispuso la creacion de la co-
mision de Recur sos Humanos del Gobierno Federal.

En los considerandos de dicho acuerdo, se sefiala que "la --
atencion y aprovechamiento de los recursos humanos consti.
tuyen uno de los principales objetivos del programa de refor-
ma administrativa", y que, "'es imprescindible que el Gobier-
no Federal renueve y amplie las estructuras y los sistemas -
de que dispone para prever sus necesidades de personal; las
normas y criterios para la seleccion e incorporacion de los -
trabajadores y sus condiciones de trabajo; la administracion
de emolumentos y prestaciones; la formacion y capacitacion-
de servidores piiblicos, y la informacion sobre todos los as--
pectos de quienes participan en el desarrolio de las activida-
des del Estado". (13) '

Definicién de  los Conceptos:

Después de haber descrito lo que se ha hecho en nuestro --
pais, sobre la Capacitacion, Adiestramiento, Educacion, De-
sarrollo y Entrenamiento de los Recursos Humanos, en las -
empresas tanto de la iniciativa privada como las del sector -~
pblico, haremos mencién de como han sido definidos éstos

(13) Memoria. Comision de R. Op. cit. p. 15
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procesos por los diferentes autores que se han avocadc a es-
fas areas.

"El adiestramiento es el proceso por medio del cual los indi-

viduos aprenden las habilidades, conocimientos, actitudesy
conductas necesarias para cumplir con las responsabilidades
de trabajo que se les asigna e implica en la Industria progra
mas de aprendizaje formal disefiados y realizados para ser--

vir a las necesidades y objetivos parhculares de la Organiza-
cion". (14)

'Se entiende como [a habilidad o destreza adquirida, por re--
gla general en el trabajo preponderantemente fisico. Desde
este punto de vista el Adiestramiento se imparte a los emplea
dos de menor categoria y a los obreros en la utilizacion y =-
manejo de maquinas y equipos’. (15)

"La accion orientada a dotar a una persona de los conocimien
tos, habilidades y actitudes que le permita realizar eficiente-
mente las responsabilidades del puesto de trabajo que desem-
peiia”. (16).

"Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida casi -~
siempre mediante una practica mas o menos prolongada de -
caracter muscular o motriz". (17)

Asi también, la Cépacitacién ha sido enfocada de diferentes -
maneras: ’

"Tiene un significado mas amplio, incluye el Adiestramiento
pero su objetivo principal es proporcionar conocimientos so-
bre todo en los aspectos técnicos del trabajo. En esta virtud

(14) Dunnette, M.D., Kirchner, W.K., Psicologia indus--
trial, México, ed. Trillas, 1976, p.73.

(15) Guzman, V.l., Problemas de la Administracion, México
Ed. Limusa-Wiley, 1966, p. 69

(16) Amozyrrutia y Limas, G Adiestramiento Sistematico, Pe-
dagogia p/el Adiestram. Meéx. A. R. M. 0. V, V1#22 1976, p.18

{(17) Arias, G.F., Admon. de Rec. Humanos Méx. Ed. Trillas/ 76! 312
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la Capacitacion se imparte a empleados,ejecutivos y funciona-
rios en general, cuyo trabajo tiene un aspecto intelectual bas-
~tante 1mportante" (18)

 Esla adqmsmwn de conocnmlentos principalmente de caréc--
ter técnico, cnentmcoyadmmlstratwo (19)

El concepto de Educacion, ha sido manejado de la 5|gU|ente -
manera:

""Como un proceso que facilita y propicia la adquisiciéh de co-
nocimientos, habilidades y actitudes que tiene que ver con el
ambito sqcial y cultural en el que actiia el educando”. (20)

“Es |a adquisicion intelectual por parte de un individuo de los
bienes culturales que lo rodean, o sea de los aspectos técni--
cos, cientificos, artisticos o humanisticos, asi como de fos -
utensilios, las herramientas y las técnicas para usarlas'". (21)

El concepto de Entrenamiento, al |gual ha sido enfocado-como
sigue:

"En sentido genérico y como parte de la educacion, el entre-
namiento es considerado.como el prepararse para un. esfuer-
z0 fisico mental para poder desempefiar una fabor". (22)

El proceso de Desarrollo ha sido definido del modo siguiente: -

"EI Desarrollo tiene mayor amplitud aGin.  Significa el progre
so integral del hombre y consiguientemente abarca la adqui---
sicion de conocimientos, el fortalecimiento de la voluntad, la
disciplina del caracter y la adquisicion de todas las habilidades

(18} Guzman, V. 1., op. cit. p. 69

(19) Arias, G.F., op. cit. p. 312

(200 Amozurrutiay Limas, G., op. cit. p. 18
(21) Arias G. F., op. cit. p. 312

(22) Arias G. F., op. cit. p. 312

e
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que son requeridas para el Desarrollo.de los ejecutivos, in--
cluyendo aquelios que tienen mas alta jerarquia en la Orga-
nizacion", (23)

"Comprende integramente al hombre en toda |a formacion de
la personalidad (caracter, habitos, educacion de Ia voluntad,
cultivo de la inteligencia, sensibilidad hacia los problemas -
humanos, capacidad para dirigir)". (24)

En las definiciones de los procesos de Adiestramiento, Capa-
citacion, Educacion, Entrenamiento, y Desarrollo que se --
han mencionado anteriormente con el enfoque que cada au-
tor les da, es posible identificar elementos comunes en los -
diferentes conceptos, mismos que sefialaremos a continua-

cion, analizando cada uno de elios:

A) Adiestramiento: 4
Tradicionalmente ha sido enfocado en dos aspectos:

A.1) Como proceso de adquisicion de destrezas o habili-.”
dades en el trabajo fisico, estoes, de indole mus--
cular o motriz.

| A.2} Dirigido a empleados de menor categoria y a obreros.
Por lo cual se deriva lo siguiente:

Al estar este proceso solamente enfocado a trabajos que im--
plican un esfuerzo muscular, no son tomados-en cuenta los
aspectos intelectuales que quedan involucrados en la reali--
zacion de este tipo de trabajos, lo cual no es posible, ya que
toda actividad motriz, requiere para su realizacion de cono--
cimientos de tipo tedrico, como la formacion de conceptos v el
aprendizaje de técnicas y métodos.

Respecto al segundo punto, es necesario reconsiderar cua--
les son las caracteristicas necesarias y suficientes que debe
presentar el individuo dentro de la organizacion para clasi-

ficarlo ya sea comoempleado de menor categoria o como ---
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obrero, -considerando asi mismo, cudl seria el fundamento para
que solamente se centre el adiestramiento a esta clase de indi-
yiduos en una organizacion.

B) El proceso de Capacitacion ha sido enfocado principalmente
hacia:

B.1) Proporcionar conocimientos sobre aspectos técnicos,
cientificos y administrativos del trabajo.

B.2) El trabajo de los empleados, ejecutivos y funcionarios
en los que se implique un aspecto intelectual de im-
portancia.

En relacidn con el primer punto, es posible considerar a la --

Capacitacion dentro del Adiestramiento, tanto en aspectos téc-
nicos, como administrativos o cientificos, ya que por lo gene--
ral, la aplicacion de éstos conocimientos, implica un esfuerzo

muscular o motriz, caracteristica que constntuye el enfoque -

tradicional del Adiestramiento.

La objecidn a lo anterior es que no es posible hacer una divi--
sion radical en cuanto a la determinacion de donde inicia un -
aspecto intelectual y donde el motriz, ya que se encuentran --
ambos relacionados en cualquier proceso de aprendizaje.

Con respecto al segundo punto, es menester reflexionar sobre
las caracteristicas que indican la importancia de un trabajo -
intelectual, y como es este aspecto determinado solamente en
empleados, ejecutivos y funcionarios, ya que podria presen--
tarse el caso de que en el trabajo de un obrero se implicara -
el aspecto intelectual que fuera importante considerario para
la optimizacion en la realizacion de sus funciones y estando
bajo esta definicion, perderia la posibilidad de ser capacitado.

C) El concepto de Educacion, ha sido enfocado especiaimen-
te hacia:

C.1) Adquisicion intelectual por parte del individuo de -
-conocimientos, habilidades y actitudes relacionadas
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‘con el dmbito social y cultural.

Lo que resulta ser una duplicidad con el concepto tradicional de
Capacitacion ya que se refaciona exclusivamente con el aspec-
to intelectual y no es tomado en cuenta el aspecto muscular o
motriz que implica la aplicacion de estos conocimientos.

Otro punto imporiante de considerar, es el siguiente: una vez
que se adquieren fos conocimientos, no se especifica con qué
aspectos debe el individuo hacer contacto para asequrarnos -

que este proceso de educacion ha tenido consecuencia para -

optimizar el comportamiento de los educandos.

D) El concepto de Entrenamiento, ha sido enfocado como si-
gue:

D.1) Hacia la preparacion de un esfuerzo fisico mental -
para poder desempefar una labor.

Al considerar un esfuerzo fisico, se habla de Adiestramiento,
ahora bien, si a este esfuerzo fisico {muscular, o motriz), se
‘incluye el esfuerzo-mental, se dice entonces que se habia de
Capacﬂamon debiendo con5|derar pues, que el Entrenamien
to estd formado tanto por la Capacitacién, como por el Adies-
tramiento ya que se encuentran involucrados estos dos es--
fuerzos, sin haber hecho mencion del tipo de actividades -~
gque debe desarrollar un empleado para considerario como --
cantidato a un proceso de entrenamiento.

E) El concepto de Desarrollo se ha enfocado como:

E.1) Progreso mtegral del hombre de mas alta jerarquia
en la organizacion, para la formacién de la Perso--
nalidad (caracter habltos voluntad, inteligencia).

Con5|derando de esta manera el Desarrollo representa un pro
ceso exclusivo de los jerarcas de una-organizacion, . lo que -
- determina el hecho de definir las caracteristicas que acredi--
tan a un individuo para desarrollarse, ya que si habiamos de
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funciones tales como toma de decisiones, o direccidn de gru-
pos, es posible Iocahzarias en el desempefio de las actividades
de .un empleado com(n o de un obrero, reahzando éstas de -
acuerdo al nivel que ocupa.

Es conveniente observar también, que dada la importancia -
del Desarrollo, considerado como proceso-integral, es nece-~
sario haber cubierto los procesos tanto de Adiestramiento co-
mo Educacidn y Entrenamiento -de acuerdo a los enfoques -
tradicionales - para llevar a cabo el Desarrollo de un indivi--
duo y no tomar solamente la Jerarquna como factor determl--
nante

Asu mismo, se habla de ta formacion de la Personalidad, enfo
cando caracter, habitos, voluntad e inteligencia, -los cuales
son conceptos que encierran subjetividad y no ofrecen la po-
sibilidad de evaluar su evolucién o avance con relacién a las
funciones que desarrolla el individuo.

De esta manera, se sefiala que en si, todos los conceptos, -
cuandc menos de los que se ha hecho mencion, han sido --
manejados tradicionalmente en la Administracion de los Re-
cursos Humanos, en funcion basicamente de los niveles je-
rarquicos existentes en Una organizacion, sin relacionarse
con las actividades que se realizan en los puestos, llevando
ésto a la confusa definicion de cada proceso que cancela la
posibilidad de determinar donde da comlenzo uno y dénde se
inicia el siguiente.

Con el fin de aclarar la posicion en este estudio, - respecto a-
los procesos de Capacitacion, Adiestramientoy Educacion, se
propone a continuacion una definicion de cada uno de ellos,
determinando que es lo que se pretende del individuo, al lle-
var a cabo cualquiera de estos procesos, sefialando asi, nive
les de operacion en los individuos que vayan a ser capacita-- -
dos, adiestrados o educados. Asimismo, se considera que - -
el proceso de Desarrollo, estara integrado por los 3 procesos
que se citan, siendo Adlestramlento Capacitacion y Educa--
cion.
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Definiciones:

Adigstramiento: |

Es el proceso por medio del cual, se dota a los individuos de -
una organizacion de repertorios conductuales que les permi-
tan desempeniar y planear con mayor efectividad las funciones
del puesto que actualmente desempefian.

Es el proceso por medio del cual, se dota a los individuos de -

una organizacién, de repertorios conductia les que les permi-
tan desempenar adecuadamente las funciones propias de un -

puesto inmediato superior.

Educacidn:

Es el proceso mediante el cual se dota al individuo en una or-
ganizacion de informacion gue no se relaciona con las funcio-
nes del puesto que ocupa.
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CAPITULO |

ANTECEDENTES

1.2 El supervisor y su entrenamiento.

1.2.1.La importancia y fundamentacion de la necesidad
de entrenamiento a supervisores.

Una vez mencionada la posicidn en este estudio respecto a los

“conceptos del Adiestramiento, la Capacitacion, el Entrena ---
miento y el Desarrollo, como procesos de aprendizaje y hablen
do expuesto también una definicion de cada uno de ellos, es -
conveniente sefialar que a fin de probar el modelo de Capaci--
tacion de este estudio, nos avocaremos a un puesto especifico
siendo el de supervisor de Iinea el de interés, .ya que se con_
sidera de gran importancia por significar el enlace entre la -
alta direccion y el personal operativo o de ejecucion en cuai--
quier organizacion.

Anteriormente el supervisor era el responsable de la contra-
tacion de los trabajadores, de su disciplina, de designar el --
monto de paga de los trabajadores y de su despido, actua!men
te esta situacion ha variado a consecuencia de cambios que -
le han dado complejidad al trabajo del supervisor, siendo algu
nos de elios: la creciente dimension y complejidad de nues-
tra sociedad econdmica que ha dado como resultado el desarro
llo de métodos para el control de empleados, sustituyendo con
ésto parte de la labor del supervisor. Otro factor a mencio--
nar, es el nimero cada vez mayor de los contactos dentro de
los cuales se encuentra el supervisor, ya que no sélo se cir-
cunscriben a niveles superiores 0 en sentido horizontal con
otros supervisores, sino que debe tratar con personal y téc-
nicos especialistas muy variados, lo que exige al supervisor
‘mayor preparacion que fortalezca el desempefio de su trabajo.

Al considerar estos factores que han afectado la {abor de su--
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pervision, es conveniente hacer mencidn en qué términos ha
sido manejado este concepto:

Literalmente, supervisién significa visién desde un punto por
arriba del normal, sin embargo, como funcidn, es la actividad
o conjunto de actividades que desarrolla una persona al asignar
y dirigir el trabajo de un grupo de subordinados sobre quienes
ejerce autoridad, para lograr de ellos su maxima eﬂcuencna con
satisfaccion mutua. (1)

~ AsTtambién, el puesto de supervisor de Iinea, ha sido conside-
rado como sindnimo de capatdz, calificando con este término

al individuo que tiene jurisdiccidn directa sobre un grupo de
miembros de la fuerza de trabajo, o sea operadores de cualquier
tlpo archivistas, agentes de ventas, mecanicos especializados,
técnicos y trabajadores de nivel similar (2, asi como tiene
superiores a quienes reportar independientemente de su nivel
0 rango en la escala jerdrquica. (3) -

Entre las funciones a desarrollar, se determinan, -la programa-
cién del trabajo de modo que fluya constante y parejo, ver que
los hombres tengan el equipo adecuado y estén organizados en
equipos de compaiieros. Establecer los objetivos para su grupo

e integrarios a los de la empresa. De estos objetivos debe
desarrollar, conjuntamente con sus hombres el objetivo de
rendimiento de cada individuo. El Supervisor de iinea, tiene

la responsabilidad del desarrollo de todos los tideres que pueda
encontrar en el grupo. (4 '

~ Deacuerdo a lo anterior, es posible de’termmar que el supervi
sor de linea realiza una doble funcién, ésto es, como emplea-
do y como administrador de empleados, ya que por un lado, es
responsable ante la dlreccnon de la admmlstracmn el el con—

(1) Duhatt, K.M., Técnicas de Comunicacién Administrativa.
- México U.N. A M., 1974, p. 11,
{2 Belman, H.S., Hull T.F., Desarrollo de Superwsores
- Craig Bittel, Manual de Entrenamlento y Desarrollo de
Personal. Mexnco Ed. Diana, 1975 p 361.
(3} Duhalt, K.M., op. cit. p. 13.
(4 Belman, H.S., Huli, T.F., op. at p. 362.
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tacto diario con los miembros del grupo que supervisa y por -
otro, es también miembro del grupo de trabajo.

No tan solo encontramos esta division en el orden de jerar--
quia del supennsor ya que ademds de dominar la funcion -
propia de supervision, el empleado que ocupa este puesto, de
be atender a su especialidad ocupacional, asf pues, un su--
pervisor de mantenimiento, tiene que ver con las funciones
que se realizan en esta area, al igual que con la administra-
cion de sus empleados, del mismo modo, un supervisor de -
armado, debe ser competente tanto en las funciones de arma
do como en la supervision de su personal.

En base a estas funciones, es posible suponer que la perso--
na que ocupe el puesto de supervisor, cuente con conoci --~
mientos y habilidades necesarios que le permitan afrontar --
los complejos requisitos tanto de indole técnico como en su -
relacion con los diferentes niveles en la organizacion, lo --
cual generalmente no sucede, "ya que es tipico que se trate
de alguna persona a quien se ha promovido a dicho cargo des
de fas ITneas basandose en la antlguedad y/o los méritos y -~
-que con frecuencia recibe poco o ningln adiestramiento pa-
ra su nuevo papel de supervisor..#A pesar de que el supervi-
sor de linea ejerce una influencia de lo mas directa sobre --
las actividades de los empleados en lo individual y de que es
una figura clave en lo que concierne a la toma de decisiones
emanadas de la gerencia, es frecuente que no sea aceptado co
mo miembro ni del grupo administrativo, ni del de los traba--
jadores.

Mientras el supervisor carece de la posicion y de la autoridad
asociadas con la gerencia, se ve en el caso de tener que acep-
far responsabthdades que estan muy por encima de los emplea
dos de linea.

Es posible que entre dichas responsabilidades, se cuenten las
de introducir al nuevo empleado en el grupo de trabajo y pro-
veer de adiestramiento durante el trabajo, elaborar escalas de
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- desempefio de los empleados que supervisa y programar las --
actividades laborales de su seccion.

Ademas a él corresponde presentar los puntos. de vista de la -
gerencia de nivel mas elevado, las necesidades de éstos. (5)

Atendiendo a las funciones y responsabilidades del supervisor
es conveniente sefalar que cada vez es mayor en el campo la-
boral la demanda de empleados capacitados que cumplan de --
manera efectiva con las exigencias del puesto, por lo que es-
recomendable que al asumir este puesto el empleado sea adies
trado en las funciones a realizar, o bien podemos,esperar que
el individuo que ocupa como primer puesto en una empresa el
de supervisor, cuente con informacion que haya adquirido en
escuelas, centros especializados, lo que generalmente no su-
cede, ya fue en nuestro pais no se cuenta con instituciones -
que presten atencion especial a la formacion de supervisores,
lo que lleva al empleado a adquirir en el desarrollo del propio
puesto el conocimiento de su trabajo, conduciendo ésto a un -
procedimiento de errores y tanteos, por lo que el aprendizaje
del supervisor es tardado, afectando no sélo su eficiencia sino
la del grupo entero.

~Por lo tanto, el Adiestramiento del supervisor, es una necesi--
dad de la administracion, que por lo general en |os casos en -
que ha proporcionado este entrenamiento, ha reforzado uno -
de los principales problemas para la instruccién de los dirigen
tes, ‘consistiendo éste en la diferencia que se hace entre el -
comportamiento del supervisor que se ensefia en teoria o en -
la sala de clases y el que efectivamente se practica en el esce--
nario laboral. Es posible que un excelente programa resulte -
absolutamente ineficdz cada vez que la administracion ofrezca
un ejemplo de direccion que este en contradiccion con lo que-
los supervisores han aprendido en cursos de adiestramiento.
(6) ‘ -

B) Siegel, L., Psicologia Industrial, México, £d. C.E.C.S.
A 1976, p. 463-464,
(6) Siegel, L.,op. cit. p. 488
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Otro problema en la instruccidn a este nivel, es el traslado de
los supervisores al lugar prescrito para tal efecto dentro o
fuera de la empresa, lo que resta la posibilidad de atender la
labor propia de supervision y aleja al capacitando de los
problemas reales de trabajo.

Es pues, evidente que dada la importancia de las funciones y
responsabilidades que implica el puesto de supervisor de
linea se pruebe un nuevo modelo para capacitarlos,
adiestrarlos yfo desarrollarlos, evitando caer en los
problemas que ha generado el entrenamiento tradicional.
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1.2.2. Instituciones en México que proporcionan
entrenamientos a supervisores de Iinea.

Temas, Técnicas ylo Métodos utilizados.

Dada la importancia del puesto de supervisor de linea y la
demanda de individuos que cuenten con preparacion
suficiente para desarrollar las funciones y cumplir con las
responsabilidades propias del puesto, es necesario
preguntarnos qué se ha hecho en nuestro pais, para
entrenar, capacitar ylo desarrollar a este tipo de
empleados.

En la actualidad ésto ha sido cubierto por Instituciones u
Organismos especializados, que ofrecen servicios de
Capacitacidn a las empresas para todos los niveles de las
mismas, incluyendo al de Supervisor de linea. Estas
Instituciones son tanto de carédcter plblico como privado.

A continuacién se hace mencién en forma genérica de
algunas de ellas, asi como del tipo de entrenamiento que
ofrecen: ’

| Secretaria de Educacién P{blica

La S.E.P. tiene establecidas a la fecha 10 Institutos Re
gionales, 103 Escuelas Técnicas, Industriales y Comer_
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ciales y 32 Centros de Capacitacion para el Trabajo Indus
trial.

Los institutos regionales se planearen seglin las necesidades
del paf’s, enfocando sus ensefianzas a los siguientes niveles:

i

a)  Ciclo Profesional

b)  Preparatoria Técnica

¢) Técnico Industrial

d)  Auxiliar Técnico

e)  Secundaria Técnica

f)  Preparacion Técnica elemental

Escuelas Técnicas, Industriales y Comerciales.

Proporciona preparacion técnica elemental, carreras cor
tas y secundarias técnicas para técnicos especializados -
subprofesionales y preparatoria técnica. (vocacionales).

Centros de Capacifacién para el trabajo industrial (8 plan
telesen el D. F., y 24 en diversas ciudades).

El Instituto Mekicano del Seguro Social.

Con el propdsito de incorporar a la industria el mayor ni
mero de personal capacitado a corto piazo, establece los -
Centros de Adiestramiento técnico y capacitacion para el

trabajo que dependen de la jefatura de servicios de Pres-
taciones Sociales de dicho organismo, impartiendo a los

alumnos practicas y conocimientos de especialidades co--
mo: torno, cepillo fresadora; instrumentacion industrial

carpinterfa, tapicerfa, soldadura, efc.

v

El ARMO. (Adiestramiento Rapido de Mano de Obra.

Prepara instructores que ya poseen un oficio o carrera
técnica, proporcionandoles elementos técnicos y practi-
cos para que puedan desarrollar al personal dentro de -
lds empresas.
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Ofrece cursos de perfeccionamiento en oficios. Sus cla-
ses generalmente son gratuitas, o se proporcmnan a cos
tos muy bajos para los partlmpantes

Ahora bien con el objeto de |dentmcar el entrenamiento a --
superacion de linea, ha sido recopilada informacion mas es-
pecifica de algunos de éstos institutos, acerca de los contenidos
a entrenar los técnicos y/o métodos de deteccion de necesida-
des, de exposicion asi como de evaluacion.

A continuacion se mencionan algunas de estas instituciones,
tanto de orden plblico como privado:”

I Instituciones de Orden Pablico:

A. - Adiestramiento répido de Mano de Obra { A.R. M.0. )

El servicio Nacional A‘RMO, es una institucion pablica --
creada por el Gobierno de México.

"Con el objeto de que toda organizacin esté en posibilidades de
establecer su propio sistema de adiestramiento en base a sus-
recursos, tanto humanos como materiales.

ARMO ofrece:

-Asesoria

-Cursos -
-Materiales didacticos y de dlvulgacmn .
~-Informacidn técnica y documentacion

CURSOS:

El Servicio Nacional ARMO realiza regularmente en sus

instalaciones en la Cd. de Méxicoy en los locales de em-
presas e instituciones, cursos para la formacion y per--
-feccionamiento de

-Supervusores
-1nstructores
-Responsables de Adiestramiento
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. Los Cursos ARMO estdn fundamentados en una continua in-
vestigacion metodoldgica, sobre el proceso de ensefianza-a -~
prendizaje en los adultos.

Las necesidades de adiestramiento son detectadas por medio
de asesorias a las empresas que lo solicitan, organlzando -
mesas de discucion con los individuos que ocupan los nive-
les jerarquicos superiores, quienes determinan en qué as-
~ pectos y que personal es el indicado para recibir adiestra --
miento.

En el renglon de entrenamiento a supervnsores de Iinea, se
cuenta con los siguientes cursos:

A.1.- Seguridad Industrial basica.

- TEMAS:
El Supervisory la Seguridad
Los accidentes y sus efectos
Los accidentes, sus causas y prevencion
El fuego su prevencion y combate.

A.2.- Instruccion al Trabajador.

TEMAS:

Definicion de tareas inherentes a un puesto de trabajo.
Elaboracién de hojas de descomposicidn del trabajo para
fines de adiestramiento.

Seleccion de la informacion técnica correspondiente a

las tareas por ensefiar.

Técnica de la instruccion.

Forma de Evaluacion.

A.3.- Relaciones Hu manas.

TEMAS:

Importancia de las relaciones humanas en las funcio-
nes del supervisor.

Las relaciones humanas en las funciones del supervi-
sor.

Principios generales de relaciones humanas.
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A.4.- Administracion en la supervision.

TEMAS: -

[ntroduccion

Qué es la Administraci on.

Ciclo Administrativo.

Definicion y aplicacion de los elementos de programa-
cion.

Definicion y aplicacion de los elementos de control.
Ejercicios practicos.

A.5.- Métodos de trabajo.

TEMAS:

Introduccion a la Ingenieria Industrial.

Campo de aplicacion del estudio de métodos.

Relaciones Humanas y resistencia al cambio.

Definicion de productividad, métodos, sistemasy sim-

plificacion o mejora de métodos de trabajo.

Caracteristicas de la metodologia del estudio de métodos

Método de los cuatro pasos que comprende: Seleccion y

registro del método actual, anélisis, desarrollo, apli--

cacion y control del método mejorado. ,

Ejercicios ""Armados' y/o-tomados de ejemplos practicos

presentados por-los participantes.

Introduccion al estudio dg.tiemposy movimientos.
A.6.- Técnicas de Supervision.

TEMAS: '

Ubicacion del supervisor :

Métodos de trabajo.

Instruccion al trabajador - -

Relaciones Humanas .

Seguridad industrial

Direccion de juritas

* 'Administracién. - - -

-+ ~Parala exposicion:de estos cursos, las técnicas y/o métodos -
utilizados son seleccionados de acuerdo al nivel del grupo, el
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contenido a desarrollar y la preferencia del expositor, siendo
algunas de ellas: ‘de exposicion, de demostracion, lecturas-
comentadas, entrevistas, mesas redondas, panel de discusion
corrillos, estudio supervisado, roll playing. Asi también se
ofrece el servicio de un curso de Adiestramiento dentro de la
Empresa (A. D.E. ), cuyo objetivo es desarrollar en los super-
visores la habilidad para instruir, la habilidad para mejorar
métodos de trabajo y la habilidad para dirigir.

TEMAS:

CAP. 1.- Las necesidades del supervisor.
1. - El supervisor
2.-Las 5 necesidades del buen supervisor
3. - Conclusiones.

CAP, I11.- Instruccion del Trabajador.
1. - Necesidades de Adiestramiento.
2. - Anélisis del Trabajo.
3. - Lo necesario para instruir.
- 4.-El lugar del Trabajo.
5. - Como instruir.

CAP. 1ll. - Métodos de Trabajo.
1. - La actividad productora
2. - El Trabajo
3. - Como simplificar el trabaj o.

CAP. IV.- Relaciones Humanas.
1. - Principios basicos
2. - Bases para las buenas relaciones.
3. - Técnica para resolver problemas humanos.
4, - Causas de problemas comunes y sus solu-
ciones.

En lo que corresponde a la evaluacion, se realiza por segui --
miento solamente en caso de que exista un contrato llamado -
Empresa-Armo y se lleva a cabo la elaboracion de una escala -
estimativa de habilidades que es aplicada a los participantes, -
un mes después del curso.
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. B.- Centro Nacional de Productividad (CENAP RO

Esta asociacion - ofrece cursos de capac'atacmn a diferentes -
areas tales como, administracion y organlzaclon de ingenie
ria industrial, de las finanzas y de la economla y mercado—-

técnia.

Considerando el entrenamiento a supervisores en el area -
de Administracion y Organizacion, en la rama de cuadros -
medios y jefaturas departamentales ofrecen los stgunentes
cursos que son de caracter general

B.1.-

B.2.-

Técnicas de Supervision:

TEMAS:

Instruccion al trabajador.
Métodos de trabajo.
Relaciones Humanas.
Seguridad Industrial

Direccién y Supervision de personal,

TEMAS: ‘

El grupo social empresa y la individualidad.
El personal en la empresa. - Su ubicacion.
El tiempo que debe dedicarse al hombre.

El t|empo que debe dedicarse al grupo.
Seleccion de los supervisados.

, Adaptacmn de los supervisados y el concepto

Supervision de personal.

Supervisién del individuo.

Direccidn del grupo social y direccion del individuo.
El patemahsmo

Direcci6n y supervision social y direccion y supem-

. sion individual.

Programa y exposicion de cambio.
Conclusiones.

B.3.- Curso Programado de Supervision.




B.4.-

B.5.-

TEMAS:

Comprenswn de las personas. - Razones basicas de --
porqué trabaja la gente.

Diferencias individuales. - Relacion entre las aptitu--
des de la gente y su apariencia. Como aprende la gen-
te. Curva de aprendizaje.

Reconocimiento de las habilidades para la supervision.
Pasos para tomar una buena dec:smn Habilidades de
liderazgo.

Principios para las buenas relaciones laborales.

‘Modos de comunicacion en el trabajo.
- Como determinar si una persona necesita mayor capa

citacion.
La supervision en su aspecto preventivo.

Ciencias Humanas.

TEMAS: '

Las ciencias humanas en la administracion.

El hombre y Ia organizacion.

El desarrolio de la habilidad para dmglr

La productividad y su relacmn con las ciencias huma-
nas. -

Los obstaculos ala produchwdad.

Los resortes de la motivacion.

Quién motiva al motivador.

‘La facultad de resolver problemas.

Como dar drdenes que den resultado.

Delegacion del trabajo.

La formacion de subordinados.

El trabajo en equipo de subor dinados.

Ef trabajo en equipo de jefes de oficina y de superviso-
res.

Juntas dinamicas.

Relaciones Humanas

TEMAS: A
Las Relaciones Humanas.
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Técnicas de Relaciones Humanas.

La opinidn Publica.

Factores que influyen en el comportamiento de las per

sonas.

Caracteristicas de las buenas y malas relaciones hu--
‘manas.

Organizacion de las relaciones piblicas.

Programas de relaciones piblicas.

Instrumentos que se utilizan.

Necesidades del especialista en relaciones publicas

Factores que influyen en el comportamiento de las per
. sonas.

B.6.- Desarrollo de 12 personalidad. Relaciones Humanas.

TEMAS:

La personalidad en la vida y en los negoclos
Madurez emocional.

La personalidad habla par sf sola.
Actuacion correcta en toda ocasion.
Arreglo personal y propiedad en el vestir.

B.7.- Relaciones y Comunicacion Humanas.

TEMAS:

El ser humano: identificacion y diferenciacion.

Qué es un problema de relaciones humanas.

Las fuentes de estos problemas en todo grupo organizado.
Qué es un supervisor: sus caracteristicas y su papel

en la empresa.

La motivacion. (un estudioy un laboratorio practico)
Como plantear y resolver los problemas de relaciones
humanas en el trabajo. E| método de cuatro pasos.

La deteccion de necesidades de capacitacion, se realiza de acuer
do a las peticiones concretas de la empresa, utilizando por lo -
general ‘técnicas como entrevistas, cuestionarios, derivando
de éstos los temas a entrenar, se elaboran los programas espe-
cificos que son dados a conocer a la empresay se ajustan de --
acuerdo a las necesidades propias de la misma.
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En la exposicion de temas son utilizadas técnicas de dinamica

de grupos, instruccion programada, conferencias, auxilian-
dose con apoyos audiovisuales y/o videotapes, con los que cuenta
el Centro.

"En relacion con la evaluacion de los cursos no se cuenta --
con sistemas establecidos.

Asociaciones de Caracter Privado.

C.-D.AN.D.O., S.A
Consultores en Desarrolio Organizacional.

Asociacion que ofrece cursos como 10s siguientes en el entre-
namiento de mandos intermedios, considerando a los supervi~
sores de Iinea: -

C.1.- Supervision efectiva y manejo de personal.

TEMAS:

Principios basicos de administracion.

El supervisor y la empresa.

El supervisory su grupo.

La satisfaccion-en el trabajo.

El supervisor como entrenador.

Técnicas generales para una mejor supervision.
Tipos de trabajadores.

El manejo de la disciplina.

El manejo de conflictos.

Planeacion de metas a corto y a largo plazo.
Cierre y conclusiones.

C.2.- Comunicaciones, relaciones humanas y motivacion,

TEMAS: ,
La responsabilidad y autoridad del supervisor.
El supervisory las comunicaciones.
Principios basicos de la comunicacion efectiva.
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~ Efectos del estilo de superwsuon en la productnvrdad
Los diferentes tipos de supervisores.

La motivacion del personal y el mejoramiento en el -
trabajo.

Que es lo que determina la motlvacmn (de las personas
al-trabajo y el deseo de superacion. -

Relaciones Humanas para el supervisor,

Cierre y conclusiones.

Las técnicas y/o métodos para el desarrollo de los cursos, ~-
son: S o

Seminarios vivenciales de participacion activa, utilizan-
dose la representacion de papeles, una intensa interac--
cion, conferencias, psicodramas, andlisis a través de vi-
deotape, introduccion a técnicas de gestalt, tormenta de -
ideas, auxiliandose de apoyos audiovisuales como pelicu-
las, rotafolios, pizarron, transparencias.

D.’~ Supervision (Capacitacion de primera I‘fnea, una divisién
de CED, SEMINARS).

Esta asociacion ofrece entrenamiento a supervisores de ITnea,
en cursos como: ’

D.1.- Desarrollando hablhdades efectlvas para superwsores
y personal intermedio:

TEMAS:

El proceso supervisor.

Dando instrucciones y una mejor comumcacnon
Motivando empleados.

Tratando con ejecutantes no satisfactorios.

La habilidad de la Toma de decisiones.
Desarrollando su plan de supervisor general.

E. - Centro Industrial de Adiestramiento.




Esta asociacion ofrece entre otros, el servicio de elaboracion
de programas de adiestramiento diseriados espeaﬂcamente pa
ra cada empresa en los niveles de supervrsmn técnicos y --
ejecutivos.

Contando para el entrenamiento de supervisor de primera Ii-
nea, con.los siguientes temas a entrenar:

E.L-

E.2.-

E.3.-

Temas: ,

Relaciones Humanas, la conducta.

Las relaciones humanas.

Las Relaciones Interpersonales.

Autoridad y mando de subordinados.

Bases de las fuenas relaciones humanas.

Motivando al trabajador (enfoque tradicional y conduc-
tista) »
Manejo de situaciones conflictivas.

La comunicacién como base de las buenas relaciones
humanas. .

Andlisis de problemas y toma de decisiones.

Curso de Disefio de Programas de Capacitacién de Per-
sonal.

TEMA: )

Programa de Adiestramierito:

Objetivos de la Capacitacion.

Principios de Aprendizaje.

Elaboracion del programa.

Métodos de Capacitacion.

Evaluacion.

Ayudas para la comunicacion.

Dindmica de las Relaciones Humanas:

TEMA:

Los recursos humanos y su relacién con la producti-
vidad.
El proceso de cambio administrativo, ’tecnlca y social

‘en la emnresa moderna.
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Problemas tipicos de cambio.

-Sus origenes

-Como abordarlos y superarlos.
La dindmica de los grupos en la empresa.
Liderazgo de los recursos humanos,
Factores de la motivacion en la conducta humana.
Prevencion y manejo de los conflictos humanos.- El
autoconocimiento y desarrollo personal como base de
las Relaciones Humanas.
Técnica de las Comunicaciones en la empresa.

E.4.- Curso de Supervision Técnica de la Produccion.

TEMA: .

Elementos de costos y productividad.
Programacidn y control de la produccion.
Control de eficiencia de la mano de obra.
Control de la calidad.

Direccion de personal.

E.5.- Formacién de Jefes de Personal.

TEMAS: ;
Administracion de la funcion de personal.
Reclutamiento y Seleccion de Personal.
Administracion de Sueldos.y Salarios.
Capacitacion y Desarrollo de Personal.
Productividad de fos Recursos Humanos.

E.6.- Técnicas de Inspeccion y Control de Calidad.

TEMAS:

- ntroduccion.
Organizacién,

Elementos de Control.

Tipo y zonas de inspeccion.

Los métodos de capacitacién son eminentemente participativos,
basados en las aportaciones del expositor y el desarrollo de ca-
's0s en los que vivencialmente se involucra a los participantes.
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Algunos de estos métodos son, conferencias, rall playing, --
panel de discusion, auxilidndose con apoyos audiovisuales co
mo pizarron y peliculas.

F.- Recursos Humanos, S.C.
Esta asociacion entre los servicios que ofrece, considera
entrenamiento a supervisores, impartiendo los temas si-
guientes:

TEMAS:
Principios de la casualidad de la conducta.
La disciplina en los grupos de trabajo.
Introduccion de cambios en la organizacion.
Resistencia al cambio.
El desarrollo de subordinados.
Evaluacién de la tarea.
Las actitudes y sus efectos en el grupo.
Los estilos de direccion .y sus efectos en la productividad.
Las decisiones en grupo y las decisiones individuales.
Principios de solucion-col ectiva de problemas.
El manejo de la resistencia a las ordenes (insubordinacion)
Entrevista para un ascenso.

- Direccion democratica para lograr decisiones colectivas en
grupo. :
La asignacion de vacaciones.
Resolucién colectiva de problemas que afectan a superviso-
res de diferentes niveles.
La empresa con empleados de moral deficiente.
Problemas que implican loas ascensos.
El manejo de las Relaciones Interpersonales de superviso-
res con representantes sindicales.
Los sentimientos de limitacion en el area de libertad de los
supervisores.

Se elaboran también cursos especificos de acuerdo a la detec-
cion de necesidades. Las técnicas utilizadas para la deteccion
de necesidades de entrenamiento a supervisores son:

Entrevista, "cues’(iOnariq's,- indices de desperdicio, calidad
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productividad, etc., observacion directa de las activida--
des (rutinas establecidas), en base a la descripcion de --
funciones de la Técnica de Andlisis de puesto.

Las técnicas para exposicion de los Temas son:

Ejercicios vivenciales, simulacién de conducta, roll pla-
ying, discusin en pequefios grupos, tormenta de ideas, .
mesa redonda. (:onferenma informal, apoyos audio-visua
les, rotafolio, pizarron, retroproyector grabadora, peli-
culas, circuito cerrado de televnsmn.

Las técnicas para evaluacién, son por lo general el segmmlen
to, con el que se pretende hacer una revision periddica del —-
logro de los objetivos y metas que el grupo fija una vez que el
curso se ha terminado, de acuerdo a los temas que se hayan
expuesto.

Es periodo para revision es generalmente a los 6 meses de |a
venta del curso,

De acuerdo a lo anterior, s posmle considerar que el proceso
de entrenamiento a los supervisores de ITnea, hqpresentado -
hasta el momento fallas que se inician desde la deteccién de -
necesidades a entrenar hasta lo que corresponde a los siste--
mas de evaluacion establecidos. Esto es, las asociaciones o -
centros que prestan estos servicios ofrecen por lo general, -
paquetes ya establecidos de temas a entrenar, sin considerar
si son 0 no necesarios en el momento de su venta, lo que com
parten las propias empresas que contratan los servicios, sin
seleccionar o determinar de manera formal u objetiva al per-
sonal que va a ser capacitado. :

Una vez vendldo el servicio, se da~com|enzo al curso por lo -

- general, fuera de las instalaciones de I_a empresa, generando
con ésto, la distraccion del supervisor hacia sus funciones,
sometiéndolo en la mayoria de los casos a temas por demas --
subjetivos y tedricos, alejados de toda realidad del campo labo-
ral; siendo éstos temas expuestos con técnicas y/o métodos que
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van resultando obsoletos para el aprendizaje de los capacitan
dos. '

Asi también, ha sido descuidado el aspecto de evaluacion, -
omitiendo con esto la posibilidad de recibir informacion de la
aportacion que ha recibido el participante al curso, parabe -
neficiar el desarrollo de las funciones de su puesto.

De esta manera quedarian sefialados algunos de los proble--
mas que ha generado el entrenamiento tradicional y que se -
espera omitir en el sistema de Capacitacion que se presenta.
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1.2.3. Estrategia.
Ei propdsito de la tecnologia educatlva en la instruccion
programada, su uso, ventajas y desventajas.

Diversos han sido los métodos y técnicas utilizadas en el entre-
namiento en las empresas, que van resultando obsoletos, pues
no satisfacen el aprendizaje de los capacitandos.

Por lo que son generados problemas en el entrenamiento que --
son en esencia similares a los de cualquier otro tipo de educa--
cion,

Una tecnologia adecuada a la ensefianza en el aula, seria igual-
mente valiosa en los escenarios de entrenamiento, El reto que
constituye la capacitacion para la industria y el constituido por
la educacion en general, son sustancialmente el mismo: el de-
sarrolloy la aplicacion universal de una tecnologia de la ense--
fianza, que sustituya a todos los métodos anticuados, que la -~
mentablemente, se siguen empleando. (1)

Una rama especial de la Psicologia, el andlisis experimental del
comportamiento, ha producido, si no un arte, por lo menos una
Tecnologia de {a Ensefianza, a base de la cual es ciertamente --
posible "'deducir programas y planes y métodos de ensefianza'',
(2)

La Tecnologia de la Ensefianza, ha sido definida por B.F. Skinner
como: "'La aplicacion sistematica y experimental de los principios
cientificos (de la psicologia, sociologia, etc.,) a los problemas -
educacionales', (3) '

Considerando que la aplicacién del condicionamiento instrumen
tal a la educacion es sencilla y directa, es conveniente sefialar

(1) Ofiesh, D.G., Instruccion Programada, Ed. Trlllas Mexico
1973, pp. 20 -21,

(2) Skmner B.F., Tecnologia de la Ensefianza, Ed. Labor, Bar-
celona, 1976 p. 73.

(3) Skinner, B. F., op. cit. (Prologo José F.de Castro, Uni.
~ Laboral, Gijén), p. 11 :
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.-lo que se entiende por Ensefar, que es disponer de cierto mo-
do las condiciones o contingencias de reforzamiento en que --
los individuos aprenden.

Ellos aprendensin ensefianza en sus ambientes naturales pero
los maestros o instructores disponen contingencias especiales
con faciles y expéditas materias que aprender, apresurando asi’
la-aparicion de un comportamiento que si no, solo se produci-
ria lentamente, o asegurando que se produzca el que sin esas
gestiones nunca ocurrirfa.

La tecnologia Educativa, ha sido considerada a través de dos.de
sus aphcacmnes que son; las maquinas de ensefianzay la i ins
truccion programada, (4)

Asi'pues, una maquina de ensefiar, no es otra cosa que un --
instrumento que sirve para disponer las contingencias de re-
forzamiento. Hay tantos tipos de maguinas como clases de -~
contingencias, (5)

Por lo que respecta a la Instruccion Programada es como nin
glin otro de los enfoques en la cuestion de ensefianza que se
haya conocido, que esta descartando lo que es inoperante y ==
‘desarrollando lo que es verdaderamente funcional,

A través de ella, sin embargo, podemos.ver los primeros sig-
nos de una verdadera tecnologia didactica. En esencia, es --
una tecnologia pedagdgica que pretende aplicar lo que ya sa-

bemos en materia de ciencia del aprendizaje, junto con lo -~
que estamos descubriendo acerca de la ciencia de la instruc-
cion, a las artes de la ensefianza y del entrenamiento. (6)

La ensefianza Programada aparecio por vez primeraen el la-
boratorio, en forma de contingencias de reforzamiento.

@ Skinner, B.F., op. Gt p. 73
(5) Skinner, B.F., op. cit p. 78
(6) Ofiesh, D.G., op. cit. p. 24
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Hay por lo menos, cuatro especies dlferentes de programa--
cion:

1. - Atiende una a crear nuevosy complejos esquemas, con-
figuraciones o "topografias" de comportamiento. Perte-~
nece a la naturaleza de un condicionamiento operante el
que una respuesta no pueda ser reforzada mientras no -
se haya producido (7)

2.- Un segundo tipo de programacion se émplea para alterar,
temporal o intensivamente las propiedades del comporta-
miento. Por medio del refc’xizami‘ento diferencial. (8)

3, - Otro tipo de programacion, atiende a poner el comporta-
miento bajo el control de estimulos. (9)

4, - Un cuarto tipo de programacion trata de mantener el com
portamiento con refuerzos poco frecuentes. (10)

-De manera independiente al tipo de programacion de la Ins-

truccion, en este trabajo se observa el modelo de programa--

cion lineal, que fue histéricamente el primer modelo, deriva
do por una parte, de las sugerencias de Skinner, y, porla -
otra, de las caracteristicas que tenfan las primeras maqui--
nas de ensedar. (11)

Enla Instruccwn Programada Lineal, la tarea del programa
dor consiste en crear materiales de mstruccmn que sinteti-
cen éstos principios: :

| 1. - Respuesta Activa. - -
El estudiante aprende lo que: el programa Io mduce a---
hacer. v

@) Skinner, B.F., op. Gt p. 79
(8) Skinner, B.F., op. cit. p. 8
(9) Skinner, B.F., op. cit. p. 8

(10) Skinner, B.F., op. cit. p. 90
(11) Meyer, M. S., Instruccmn Programada, Ed.Limusa, Méx/73,. p 17 .
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Una respuesta activa no es forzosamente pequeiia, como
tampoco (en la version definitiva del programa) descubler
ta.

2.=Minimo de errores. -
Mediante un buen plan de instruccion y por medio de -~
pruebas y revisiones repetidas de la misma se reducen a
un mmlmo los errores de los estudiantes, en las res ~-
puestas que dan a los cuadros y en su demostracion de-
la conducta final deseada.

Un'error por definicion, es una respuesta que el progra
mador no esperaba o no deseaba que dieran los estudian
fes.

3. - Conocimiento de los resultados. -
De alguna manera se le debe proporcionar al estudiante
esta comprobacion inmediata respecto a lo correcto de -
su respuesta.

Esto se puede lograr mediante un planteamiento habil, -
que tnduce al estudiante a acertar y a estar sequro de -
haber acertado, o proporcionandole una respuesta gufa

para que €l mismo la compruebe cuando se sienta inse-
guro o equivocado. (12)

La ensefianza Programada formaliza la orientacion, retroa-
limentacion y las caracterfsticas de reforzamiento del apren
dizaje; el contenido del Adiestramiento se organiza en pa--
sos ldgicos que exigen la respuesta activa del alumno para
que reciba el conocimiento inmediato de los resultados y el
reforzamiento. La sucesion cuidadosa del material se llama
programacion y los diferentes pasos que componen el pro--
grama se Ilaman unidades.

- Se supone que sucede una forma de reforzamiento al dar --

(12) Meyer, M. S., op. cit. p. 44
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sencillamente la respuesta correcta, dar la respuesta correcta
es sin duda satisfactorio para los deseos de logro, aprecioy -
aprendizaje, es decir, curiosidad y actlia, por tanto, como in
cremento del interés intrinseco en la tarea de aprendlza;e -
Por consiguiente, conviene que - el estudiante casi siempre -
dé la respuesta correcta. Esto se logra al darle el conocimiento
necesario para responder correctamente al proporcmnarle su-
_gerencias o indicaciones.

Por lo comin, el estudiante escribe su respuesta en una hoja -
después se le proporciona la respuesta correcta que, en un -
buen programa, casi siempre digamos el 90% de las veces, con
cuerda con la suya; este conocimiento es reforzado y continua
a su propio paso, a través de la serie de unidades que aumentan
en complejidad hasta que domina el programa de Adiestramien-
to. (13)

A fin de llevar a cabo el desarrollo de un programa de instruc-
cion, es conveniente que la materia de estudio a desarrollar,
sea analizada y organizada utilizando la persona que lo Ileve a
cabo sus conccimientos acerca de la propia materia de estudio
su experiencia pedagGgica ysu conocimiento de los principios
de aprendizaj je e instruccion. v

Para tal efecto, Taber, Glasser y:Schaefer ('65), sugieren los
pasos sigu ientes: (14)

1. - Elaboracién del prlmer bosquejo -
Enel trabajo inicial de un programa es conveniente mues-
trear varias partes de la materia de estudio, deben prepa-
rarse secuencias cortas que produzcan diferentes mues-
tras de la conducta terminal. La tarea esencia, es anali-
zar las respuestas y tratar de entender las condiciones --

{13)  Dunnette, M. D.,Klrchner W.K., Psmologla Industrial
Ed. Trillas, México,.1976, pp. 8. '

(14) Taber, Glasser, Schaefer Aprendizaje e Instruccion Pro
gramada, México, Ed. Trlllas pp. 95 103 y 163-175,
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' que impidieron o ayudaron en el proceso de aprendizaje.

Es conveniente especificar los subtdpicos de contenido y
los repertorios componentes, para lo cual puede usarse

- “subtdpico" para hacer referencia a un analisis orientado

ala asignatura y "repertorio componente a un andlisis
conductual.

Asi también, deben ser especificadas las relaciones de
asignatura, examinandose la secuencia de repertorios

y los subtdpicos, para captar interrelaciones significativas
entre las dreas de la materia de estudio y asf se incorpo-
ren las especificaciones al plan de programa, para dar---
instrucciones explicitas para la realizacion de tales rela-
ciones cuando se considere prudente,

Es necesario también organizar y planear la secuencia de
los repertorios componentes y subtdpicos para la instruc-
cién, tomando en cuenta la Idgica de fas unidades de la -
asignaturay las interrelaciore s de los repertorios compo
nentes.

Una vez que el programador ha especificado la extension

y secuencia del material que va a ser ensefiado, se sugie
re la redaccion de los cuadros terminales para cada umdad
del programa o subtdpico.

Después de las pruebas iniciales y de la subsecuente ---
nueva redaccion, deben probarse nuevamente los cuadros
revisados y, si es necesario, volverlos a redactar, hasta
que se aprenda la asignatura seg(in indicaciones dadas -
en una pequefia prueha de la conducta terminal.

Primera redaccion. -

Después de la prueba y la revision, pueden agruparse en
unidades las secuencias con secutxvas del programa para
que las corri Jan y examinen expertos en el estilo, en ==

‘aprendizaje programado y en la asignatura de que se trate.

Si la unidad no ha sufrido un cambio radical, ya esta --
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lista para’ una prueba adicional con el estudiante.

3.- Prueba del programa, -
Se elige cuidadosamente la muestra de sujetos que toman
el programa en esta etapa para que represente al futuro
usuario.

Debera probarse a los estudiantes después de haber com-
pletado la unidad, con una prueba de diagndstico de eje-~
cucion cuidadosamente detallada y preparada, En algu--
nas asignaturas es conveniente aplicar una prueba antes
del _programa, El probar a los estudiantes antes y des -~
pués de tomar el programa, proporciona una linea base
para evaluar su ejecucion,

Después de esta prueba vuelven a analizarse los cuadros
y se determina el exzto con el cual se logrd la conducta -
terminal. :

Como revision y procesamiento adicionales:

4,- Preparacnon del formato del programa. -
La forma mds simple de presentar éstos programas esen
un libro programado '

Durante la prueba y las primeras etapas de la produ}ccién
de cuadros no necesita presentarse el formato final; pue-
den estar en pellculas fijas o en tiras de papel que se -~
‘usen con ciertas maquinas o farjetas separadas.

Sin embargo es importante hacer hmcaple en que lana
turaleza de Ia a5|gnatu ray las caracteristicas de los es—-
tudiantes d;ctaran el formato en que aparezca el progra-
ma.

5.~ Prueba final, -
Cuando ya se han ensamblado todas las unidades de un
programa'y se les ha reproducido en un formato de pre-
- sentacion, como el que sera usado en la impresion final .
debe probarse el programa una vez mas en un grupo de
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estudiantes para los cuales se hizo. Estaprueba noes --

© para cambmr mngun aspecto del programa, sino para va-
lidarlo aln mas y determinar su uso dptimo en la instruc
cion, ‘

Cuando se publica un programa para usarlo operacionalmente
-en los escenarios reales de entrenamiento, debe acompariario
un manual que proporcione informacion adecuada acerca de:

a) Especificacion de objetivos.

Enunciados éstos como conductas especiticas que puedan
ser observadas en la ejecucion del estudiante y especifi-~
car si el procedimiento de programacion, ha propuesto -~
nuevas formas de presentar la asignatura,

b) Prérrequisitos‘del programa {conductas de entrada).

Deben enunciarse claramente el conocimiento y habili--
dades requeridas del estudiante para poder empezar con el
programa, Establecerse los niveles de aptotud de los estu-.
- diantes para quienes se disefid el programay especificar
si se desea como prerrequisito una prueba de habilidad y
“describir su uso.

¢) Validez del programa.

Deben darse los datos de las pruebas de logro para indi--
car el grado en que el programa ha alcanzado sus objetivos
de instruccion. .

Las pruebas empleadas para evaluar el programa debe ser,
bien de logro apropiadamente estandarizada y actualmen-
te en uso, o bien, una especialmente preparada, que --
muestre adecuadamente la conducta terminal.

- Deben describirse el contemdo de la prueba de !ogro in-
dicando el tipo de EJGCUCIOH que mide y el tipo de ejecucion
que no mide en relacidn a la especificacion de objetivos.
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d Condiciones de prueba y muestra de estudiantes.

Deben describirse las condiciones en que se administro la
prueba de ejecucion, [a muestra de estudiantes que sirvié
para reunir los datos-y las caracteristicas de la escuela o

situacion de entrenamiento en que se reunieron los datos.

e) Efectividad del programa.

Debe indicarse la efectividad del programa como herramienta

de instruccidn, el grado en el cual el programa enriquece

los conocimientos del estudiante y los efectos del programa
sobre la motivacion y habitos de trabajo del estudiante.

La técnica de Instruccién Programada promete fomentar

el porcentaje en la asignatura y mejorar hdbitos de
concentracion. Es muy conveniente posteriormente la
publicacion de suplementos del manual para describir el

grado en el cual se retiene la conducta ensefiada en periodos

de tiempo y su transferencia a materias de estudio relacionadas.

f)  Consideraciones adm|mstratwas

Debe descrlblrse la forma en Que va a usarse el programa
en conjuncién con otros medios de instruccién, como son
lecturas, grupos de discusién o trabajo de faboratorio, debe
indicarse la cantidad de tiempo que el estudiante dedicard
diariamente al programa en relacion a esas otras
actividades.

Basada en la Tecnologia conductual, la instruccién programada
resulta muy prometedora, ofreciendo las ventajas siguientes (15)

- Se ocupa del desarrollo de sistemas de entrenamiento
considerablemente diferentes a los de la bibliografia y de
los cursos tradicionales de instruccidn.

Los sistémas de entrenamienio programado, tratan de de-

(15 Ofiesh, D. G., op. Cit, pp. 47-58.
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sarrollar en los sujetos todos los objetivos necesanos espe
cificados o 1mphc1tos en la literatura actual sobre el entre-
namiento, ademas de otros objetivos que en opinion de la
gerencia son necesarios o fundamentales.

-Otro punto basico que hay que seiialar es que los siste-~
mas de capacitacion pueden ser disefiados de manera que
se requiere un minimo de ayuda por parte del instructor.

Idealmente hablando, su colaboracion es totalmente innece-
saria. Un eficiente sistema de entrenamiento programado de-
be trazarse de manera tal que dé lugar a una continua parti--
cipacidn activa del sujeto entrenado, simultanea a la practica
guiada, en lo que respecta a todos y cada uno de los objetivos
detallados del curso.

El aprendizaje programado ofrece una ventaja nica como tec
nologia de la ensefianza, puede ponerse a prueba la eficacia
de cada faceta del programa.

A diferencia del método tradicional, con su plan de lecciones
y su maestro o conferencista, el programa no procede por --
ensayo y error hasta que se alcanza el éxito. Mas bien, se le
somete cabalmente a prueba antes de ser mcorporado en un
curso de entrenamiento, 0 en un curso académico, de ma--
nera que todo el contenido impropio se revisa y perfeccmna

y los errores se reducen a un minimo.

En la tecnologia de la Instru ccién programada, la gerencia

tiene no solo el sistema de calidad superior a los demds para
la solucidn de-problemas de entrenamiento, sino también -
una manera de controlar la calidad del mismo,

v Algunos problemas que plantea Ia lnstrucc;on Programada
en la mdustrla son:

f La primera cuestion importan‘te que plantea la tecnologia de -
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la instruccion programada,  se relaciona con los propésitos mis
mos del entrenamiento, El desarrollo de objetivos del entrena

" niiento para los materiales programados ha dado lugar automd

ticamente, a un andlisis, a profundidad de las finalidades de”
éstos materiales esto, a su vez, ha obligado al director de en-
trenamiento y a la gerencia a examinar cuidadosamente las =
causas del entrenamlento meflmente

Puesto que el anlisis de los puestos y de las tareas tlene im-

+ portancia capital para la programacion de materiales de ense-

fianza efectivos, tal ves entonces haya que discutir seriamen
te, o de plano. descartar, - los beje’twos basicos del entrena -~
mien’(o que, en opinion de‘la gerencia, sean necesarios. No
s6lo la definicion de la manera conductual exacta en que los
objetivos deben enunciarse, se convierte en una dificil em-
presa cientifica en si’misma, sino que también los origenes
--mismos de los objetivos y de las necesidades de entrenamiento
se convierten en temas de discusion, anallsts estudio y preo
cupacion,

~Otra cuestion a considerar, se relaciona con los costos que
puede originar el establecer una Tecnologia educativa en
- la Industria. Sin embargo, -es importante considerar lo
que se puede lograr y esperar de la Tecnologfa de la Ins- -
truccnon Programada, tal'y como existe en la actualidad; -
y mas aiin los alcances y la utilidad que van en aumento
y que podra ofrecer muchas cosas mas.

En la actualidad, se estdn efectuando cambios en la tecnolo--
gia que indican la cada vez mas viva atencion proyectada hacia -
el "mantenimiento” de los materiales y los mddulos progra--
mados, lo que hard posible modificar esos subsistemas mas-
répida y econdmicamente de lo-que por ahora puede hacerse,

A medida que la tecnologia devenga més cabalmente cientifi-

cay a medida que se vayan validando mejor, empiricamente,

los procedimientos dé desarrollo, los costos de la instruccion
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programada, se reducirdn todavia mas,

AGn en su estado actual, faltos de afinacién, los materiales
programados han demostrado mds que suficientemente su su-
perioridad respecto de los procedimientos de entrenamiento -
convencionales. El gran costo de su preparacion quedard --
drasticamente reducido, si la industria proporciona la nece-
saria ayuda para el desarrollo de su investigacion y manejo.

Este método, tiene que ser considerado como algo mds que un
simple instrumento para el director de entrenamiento, pues
constituye una manera diferente, sistematica, de considerar
el Adiestramiento industrial.

Para la gerencia de nivel superior, ofrece perspectivas total-
mente nuevas para la consideracion de sus problemas, no --
solo en el campo del entrenamiento, sino también, tal vez en
toda la esfera de la administracion de recursos humanos,
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CAPITULO 11

DISENO DE INVESTIGACION

1.1

i1.2

Deteccidn de Necesidades de
Adiestramiento de Supervisores.

Desarrollo del Sistema Modular para
Adiestramiento y ¢apacitacion de
Supervisores.

- Deteccién de Necesidades

- Ubicacion (seleccion)

- Induccién

- Entrenamiento por unidades

- Elaboracién de unidades

- Asesoria

11.2.1 Médulo de conducta Humana V
y Manual para Aplicacidn.

- Médulo de Andlisis de Problemas
y Toma de Decisicnes y
Manual para Aplicacidn.
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CAPITULO Il

DISENO DE INVESTIGACION

11.1 Deteccidn de necesidades.

Con el objeto de elaborar un sistema de Capacitacion es ne-
cesario como primer paso establecer contacto con la conduc
ta actual del posible "'capacitando"”, obteniendo asi informa-
cion sobre las actividades y como son realizadas.

Esta deteccion debe determinar tanto qué es lo que se hace, -
como qué deberia de hacerse, generando asi un analisis de -
las discrepancias entre ambos parametros estableciendo con
esto la Evaluacion de las Necesidades, es decir, marcar dife-
rencias mensurables entre los estados de cosas actuales y --
las deseadas o requeridas. (1)

Al respecto, para:llecar a obtener las necesidades reales de
Adiestramiento y/o Capacitacion, Kaufman ('69) ha propuesto un
plan de evaluacion de necesidades que consiste en: :

1. - Tomar la decision de planificar.

2.~ ldentificar los sihtomas de problemas u obtencién de --
una solicitud para una evaluacion de necesidades por -
parte de la dependencia.

3. - Determinar el campo de planificacion.

4, - 1dentificar los posibles medios instrumentos y procedi-
- mientos de evaluacion de necesidades, seleccionar los -
mejores y obtener la participacion de los interesados.en

la planificacion.

5.~ Determinar las condiciones existentes en funcion de la
atencion a los alumnos, sus caracteristicas tanto fisi--

(1) Kaufman, R. A; Planificacion dé sistemas educativos —
(ideas basicas concretas ) México Ed. Trillas 1976, p. 52
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cas como mentales y de desarrollo.

6. - Determinar las condiciones que se requieren centrando
nuevamente el interés en los alumnos en terminos de -
ejecucion mensurable.

7.~ Conciliar las discrepancias entre los participantes de la
planificacion e identificar las necesidades de tal modo -
que se obtenga un consenso de todos ellos.

8.~ Asignar prioridades entre las discrepancias y seleccionar
aquellas a las que se vaya a aplicar determinada accion, -
preguntando:

;Cuanto cuesta satisfacer esta necesidad?
¢Cudnto cuesta pasarla por alto?

9.- Asegurar que el proceso de evaluacion de necesidades sea
un procedimiento constante (Para garantizar la actualiza-
cion del disefio de entrenamiento). (2)

Es importante considerar con respecto a la etapa 3 del modelo
propuesto por Kaufman, que los instrumentos escogidos de~-
ben proporcionar una informacion que represente verdadera-
mente las dos condiciones polares de "'Lo que es", y "Lo que -
debe ser', :

‘Usualmente han sido elaboradas y/o utilizadas técnicas y/o mé
todos que por lo general, dada su natu raleza no contemplan -
las condiciones propuestas.

Algunas de estas técnicas para obtener la descripcion precisa
y detallada de las actividades en que se requnere adiestramien-
to, son: «

“La técnica de andlisis de puesto
El inventario de habilidades.

La técnica de tarjetas.

Lista checable/verificacion.
Entrevista

(2) Kaufman, R.A., " Op. cit pp. 58-59 61-064
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Cuestionario

Corrillos

Tormenta de ldeas .
Registros de observacién directa automdtica
y de productos permanentes.

Estas técnicas pueden Ser aplicadas en forma indi&idual
0 bien combinadas.

No existe regla o combinacién que garantice resultados

perfectos. Las técnicas deben ajustarse a cada caso

especifico y sdlo su correcto uso puede garantizar resultados
- satisfactorios. (3) -

Con el fin de llevar a cabo la deteccion de necesidades en -

este estudio, se siguieron los pasos sefialados en la

informacidn presentada (Kaufman'69).

' De acuerdo al paso 1 y 2del procedimiento propuesto por
*  Kaufman, se procedid a establecer la relacion con las
i ’\gfunciones y actividades que se realizan en el puesto de
/ supervisor de linea y se integrd una ficha del puesto.
‘(anexo 1). :

" Para su elaboracidn fueron consultadas las fichas de
puesto, elaboradas por 150 empresas nacionales e
internacionales, asf como el Catdlogo Nacional de Puestos
del Gobierno Federal. :

-Una vez integrada la ficha de puesto y de acuerdo-a los
pasos 4, 5 y 6 del procedimiento de Kaufman, se procedié
i a la elaboracidn de un cuestionario que nos permitiera
" hacer contacto con Ia situacion actual del desempefio del
' supervisor y determinar asi’ mismo el estado al que se espera
' Hegar en el desempefio de la funcidn o actividad.

3 Mendoza, A., Determinacion de Necesidades de
Adiestramiento, México. A.R.M.O. 1974, pp.12-27



58

Para lo que elicu ,gﬁs’uonarlo fue elaborado a dos mveles es
- decir, tantong;* a el propio supervisor de linea como para su
Jefe Inmediato Superlor -abarcando en ambos las mismas
~ actlvxdades y func;ones .en los siguientes términos:

1) Para supervisor de [Thea:
Considero que a través de un curso de Adiestramiento
mejoraria. . . (se especifican la-funcidn y actividades).
(Anexo 2

2 Para Jefe Inmediato:
Considero que a través de un curso de Adiestramiento
el supervisor mejoraria... (se especifican la funcién
Ty acti/vidad‘es) (Anexo 3)

{ Parala elaboracmn de los reactivos del cues’uonarlo

: »fueron consultados:

- - La ficha de puesto del supervisor de [inea.
- Los temas y contenidos en los que se entrena al
A supervisor de linea en las asociaciones especializadas
, en Capacitacidn tanto de cardcter p(blico como privado. -
- laopinién de diferentes especialistas en este campo,
' con el objeto de afinar la claridad de los reactwos
presentados.

. Una vez elaborado el cuestionario se aplicd en dos empresas
- (nacional e internacional} a su grupo de 20 superwsores y.
12 gerentes depa rtamenta|es.

De acuerdo al paso 7 de Kaufman,.se procedm a anallzar los
datos obtenidos enlos cuestionarios, determinando similitudes
y discrepancias en fas respuestas del supervisor y jefe. -
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Posteriormente y, de acuerdo ai paso 8, de Kaufman, se
asignaron prioridades a los.datos obtenidos, siendo los
temas que a continuacién se presentas, los que resuliaron
prioritarios para entrenar de acuerdo con las respuestas de
jefes y supervisores. (Anexo 4).

TEMAS:

l.- CONOCER DE MEJOR MANERA MIS FUNCIONES

VIIl.- PROPICIAR EL BUEN ESTADO DEL EQUIPO
Y HERRAMIENTAS DE TRABAJO

X.- LA COMUNICACION EN LA EMPRESA

Xl.- LA MOTIVACION DEL PERSONAL PARA LA
BUENA EJECUCION DEL TRABAJO

XI1.-  RELACIONES CON EL GRUPO DE TRABAJO

XV.-  PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA
DISTRIBUCION DEL TRABAJO
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CAPITULO I |

- DISENO DE INVESTIGACION

" 11.2.- DESARROLLO DEL SISTEMA MODULAR
'PARA ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACION
DE SUPERVISORES.

- Una vez que fueron detectadas las necesidades de entrenamien
. to, a continuacidn se presenta el sistema modular que constitu
* ye la aportacidn de este estudio al campo del entrenamiento a

© supervisores.

El Sistema Modular consta de los sugunentes pasos y estrategias
para su mplementacmn _

PASO 1.- DETECCION DE NECESIDADES
PASO 2.- UBICACION (SELECCION)

PASO 3.- INDUCCION

PASO 4.- ENTRENAMIENTO POR UNIDADES
PASO5.-- ELABORACION DE LAS UNIDADES
PASO 6.- ASESORIA

A continuacion son descritos cada uno-de estos pasos, asi’
como el procedimiento a sequir.
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11.2.- DESARROLLO DEL SISTEMA MODULAR PARA
ADJESTRAMIENTO Y CAPACITACION DE
SUPERVISORES

(Anexo 6)
~ PASO |.- DETECCION DE NECESIDADES

Se determinaron las dreas en las que se requiere
adiestramiento ylo capacitacion de los supervisores de
linea.

Para la deteccion se utilizé un cuestionario construido en
base a las actividades que reportaron 150 empresas como

mds frecuentes en fa labor de supervision. Posteriormente
se elabord un cuestionario modificado para ser aplicado a
los Jefes de los Supervisores con preguntas de igual peso.

A continuacidn fueron aplicados a tres Supervisores y sus
respectivos Jefes para mejorar redaccién y comprension del
cuestionario.. Ajustado éste, fueron autoaplicados en dos
empresas a su equipo de supervision y jefes respectivos,
procediéndose a continuacidn a realizar el andlisis de
similitudes y discrepancias de los resultados obtenidos.

Esta accién nos permitié derivar en forma general, las dreas
de entrenamiento al puesto, al ser confirmadas mediante la
observacion directa ylo los registros del producto del mismo
puesto. o ‘
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Siendo mediante estos procedimientos sugeridos por
Kauffman ('69) que identificamos las dreas de
entrenamiento para los Supervisores que a saber son:

VII.-

VI

iX.-

- Xk

XI1.-

CONOCER DE MEJOR MANERA MIS FUNCTONES

.- PLANEACION DE ACTIVIDADES EN EL
~ CUMPLIMIENTO DE LAS ORDENES DE TRABAJO

'PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

ORGANIZACION DEL TRABAJO

SISTEMAS DE CONTROL EN LA EJECUCION DEL
TRABAJO |

SIMPLIFICACION DEL TRABAJO

REDUCCION DE DESPERDICIOS EN LA
REALIZACION DEL TRABAJO

PROPICIAR EL BUEN ESTADO DEL EQUIPO Y
HERRAMIENTAS DE TRABAJO

MANTENIM!EMO DE LAS CONDICIONES DE
SEGURIDAD

.~ COMUNICACION EN LA EMPRESA

LA MOTIVACION DEL PERSONAL PARA LA
BUENA EJECUCION DEL TRABAJO

RELACIONES CON EL GRUPO DE TRABAJ0
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X111.- PLANEACION DEL ADIESTRAMIENTO PARA
EL PERSONAL A MI CARGO

XIV..- SISTEMAS DE EVALUACION AL PERSONAL

XV.- PLANIFICACION Y ORGANIZACION DE LA
DISTRIBUCION DEL TRABAJO

XVl.- TOMA DE DECISIONES

XVil.- RELACIONES INTERPERSONALES

PASO 2.- UBlCACION (SELECCION)

Cuando un sujeto a aspirante a tomar un curso de
.Supervision, se procederd a fa. apllcacnon de un pretest -
general, correspondlente a las areas posmles a entrenar

entrenadas a través de las unidades, vy, los repertorios
precurrentes, entendiendo éstos, como las conductas -
directamente relacionadas al objetivo general, que no son
consideradas.en el entrenamiento, pero sin embargo,
podran auxiliar al capacitando en la solucidn de los
problemas del material que se le presente en el curso.

PASO 3.- INDUCCION

Este paso consta de dos fases:

3.1.- Una vez que se ha dado respuesta al pretest, siel
candidato no presenta el repertorio precurrente
minimo y suficiente para pasar a las unidades de



3.2.-
. en proporcionarle al candidato la informacidn de los
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‘entrenamiento, se procede a establecer éste en la
fase de pre-requisitos. -

Terminando éstos, el candidato pasard nuevamente

al paso de ubicacion donde se le volverd a aplicar
el pretest de las dreas detectadas.

La segunda fase correspondiente a este paso, consiste

» resultados obtenidos, ésto es, cudles serdn las
" unidades a cursar en su caso con el fin de cumplir
los objetivos generales establecidos en las dreas

}detectadas.

Las unidades que se especifiquen podrdn ser
cubiertas de un mismo mddulo, o bien, de médulos

- diferentes.

Asimismo, se negociard con el candidato los objetivos
especificos a cubrir al término del curso de
entrenamiento, éstos estdn en funcion tanto del
objetivo general de las dreas detectadas, como de los
resultados obtenidos en las fases anteriores.

 El candidato tiene la opcion de modificar el ndmero

de unidades prescritas afectando tanto el tiempo de
entrenamiento como el costo del mismo, datos que
seran proporcionados al candidato.

' Resumiendo, en este paso, se marcan los

lineamientos para un compromiso formal de
entrenamiento con el candidato, en cuanto a los

* \objetivos (conductas terminales), unidades a cursar

‘para el logro de estos objetivos y el procedimiento
- administrativo del propio sistema.
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PASO 4.- ENTRENAMIENTO POR UNIDADES

En este paso, se inicia propiamente el entrenamiento, que
como ya se menciond podra ser cubierto en unidades de un
mismo médulo, o bien, de mddulos diferentes.

Cada unidad consta de un pretest especifico o parcial que
sera aplicado antes de entrar formalmente al contenido de
la unidad, con el objeto de determinar el niimero de
objetivos parciales o especificos que deberan ser cubiertos
en la unidad por el capacitando.

Al finalizar la unidad, se aplica un postest, con el cual se
eval(ia el aprendizaje del capacitando en términos dei objetivo
fijado en la misma, si no se cumple, regresard a la unidad,
hasta que domine seg(in el objetivo, la informacidn presentada.

Ahora bien, si el o los objetivos de la unidad son cubiertos

en el postest, el capacitando pasard a la unidad siguiente,
cuya secuencia ha sido determinada por el asesor.

PASO 5.- ELABORACION DE LAS UNIDADES  (Anexo 7)

- Con respecto a la estructura interna de las unidades de
entrenamiento, éstas presentan las caracteristicas siguientes:

|.- Repertorio de entrada. -

Mediante la aplicacidn de un pretest especifico o

~ parcial de la unidad , se eval(an los repertorios de
entrada, es decir, el dominio-que tiene el capacitando

- sobre el material a entrenar en los niveles de la misma,
-con el fin de determinar el nGmero de objetivos
parciales a cumplir. o
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I1.- Especificacidn de objetivos general y parciales.

Este punto lo constituyen la especificacién del objetivo
general o conducta terminal de una unidad o programa
de entrenamiento, en el cual se encuentra especificado
-el repertorio conductual complejo que se espera
establecer en el capacitando como resultado de la
programacion.

Asimismo, también se especifican los objetivos parciales
o de los niveles de entrenamiento en que se dividird la
conducta terminal, los cuales en conjunto deberdn dar
como resultado la conducta terminal de la unidad en
cuestién.

Lo que se pretende al dividir ia conducta-terminal en
una serie de niveles de entrenamiento es facilitar ¢l
entrenamiento del capacitando dividiendo fa informacion
en pasos graduales 0.en conductas especificas. Esto
también servird para confrontar fa informacién
proporcionada por {a unidad con los objetivos de la
misma.

111 - Especificacidn del contenido.

En este punto se describe el contenido en cuanto a la
informacion que se proporcionard a lo largo de la
‘unidad, el cual deberd relacionarse directamente con
los objetivos de la unidad.

Iv.- Programacién de los nive|es de entrenamiento.

Los pasos seguidos para este punto, son:



Glosario de los conceptos en cuanto a procedimiento,
proceso, técnica, método y aspectos tedricos, que se
manejan a lo largo de cada nivel de entrenamiento. -

Introduccion, constituida por una descripcién de los
aspectos mas relevantes que se tratardn en un nivel
de entrenamiento, asi como la importancia de su -
estudio, en forma breve. '

Establecimiento del repertorio: ‘minimo necesario y
suficiente (programacion del material).

Recordando que un nivel de entrenamiento, estd
integrado por conductas verbales y motoras, adin -
cuando ambas, se relacionan y complementan
directamente, y se conciben como un entrenamiento
integral. :

La programacién verbal (textual), es’ca constituida de
los sngunentes aspectos

a)  Presentaciones, que son fragmentos de
informacion, de los que posteriormente, se
elaboran ejercicios programados.

b)  Demostraciones audio-vi suales o practicas de
procedimientos (instrucciones al capacitando).

Estos tres aspectos deben cubrir las caracteristicas de
procedimientos, procesos y técnicas del topico de que

~ trate 1a unidad, el o los escenarios, en que se han de
‘llevar a cabo las ejecuciones practicas o motoras del
estudiante; 'y si éste ha de usar o no instrumental de
precision, asi como la especificacion de las actividades
a desarrollar de manera mdmdual o de.grupo segin el -
procedlmlento de que se trate. '
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Ejercicios.~ Los ejercicios de los que consta la programacidn,
son:

@) Ecoicos o de transcripcidn textual.

“la funcién de estos ejercicios es la de
‘establecer en el capacitando un repertorio
verbal técnico de conceptos referentes a
procesos, procedimientos, técnicas, etc.,
que lo capaciten para definir o describir
apropiadamente los conceptos que involucra
la unidad o nivel de entrenamiento en
cuestion.

b} Discriminativos.

En estos ejercicios se requiere que el
estudiante identifique entre dos o mas
situaciones diferentes, a la situacién en la
que se entrend, el principio, técnica o
procedimiento involucrado. La funcién de
estos ejercicios es la de capacitar al
participante para identificar los procesos,
procedimientos o relaciones funcionalres
de la conducta, ain cuando cambien las
situaciones o sujetos.

¢} Generalizacién.

En estos ejercicios se requiere que el

estudiante, a partir de la informacién dada -

en una situacion determinada, pueda
- implementarla o extenderla a otras

situaciones similares o parecidas, aunque
‘no idénticas.

La funcidn de estos ejercicios es la de

capacitar al participante para implementar
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y extender a informacidn adquirida en
una situacidn especifica a nuevas
situaciones.

Ampliacidn del repertorio minimo, necesario y
suficiente.

A través de lecturas o actividades obligatorias y
relacionadas con el nivel de entrenamiento.

Las lecturas obligatorias, pretenden extender la
informacidn proporcionada por el nivel de
entrenamiento al capacitando. Este tipo de lecturas
son evaluadas y contienen ejercicios para el
capacitando, del tipo de los antes mencionados.

Evaluacidn.- Al final de cada nivel de entrenamiento
de una unidad, se aplica un postest al capacitando,
ésto con el fin de determinar el grado en que se
cumplid con el objetivo del nivel de entrenamiento.

Lecturas complementarias.- Este tipo de lecturas
- son optativas y no se eval@ian, son lecturas
recomendadas al capacitando interesado en el tema
tratado, y asimismo pueda extender o incrementar
la informacidn proporcionada por la unidad.

Resmen.- Al final de cada nivel de entrenamiento,
. se presenta un res(imen de lo visto en ese nivel, en
el que se hace énfasis en los aspectos mds relevantes
del mismo, y su importancia dentro del campo de
“entrenamiento para supervisores.
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Bibliografia.- Por Gitimo se encuentra la
Bibliografia consultada para la elaboracidn del
nivel de entrenamiento.

PASO 6.- ASESORIA

Durante todos los procedimientos de la unidad, el capacitando
recibe asesoria directa del responsable del curso, a fin de que
se cumplan los objetivos marcados en el paso de Induccidn
con el capacitando, pudiendo cambiar éstos de acuerdo a los
resultados obtenidos en el pretest especifico o parcial de la
unidad.

la fuhcidn de asesoria serd de acuerdo a las actividades,
métodos ylo técnicas establecidas para las unidades a
entrenar hasta lograr los objetivos.
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CAPITULO 1l
DISENO DE INVESTIGACION

{1. 2.1. - Mddulo de Conducta Humana y Manual para
aplicacion.

Médulo de Analisis de Problemas y Toma de
Decisiones y Manuai para aplicacion,

De acuerdo a la estrategia sugerida en este estudio, que es

la instruccion programada, a las necesidades de entrenamiento
detectadas para supervisores y al sistema modular propuesto,
se llevd a cabo la elaboracion de dos médulos, siendo uno:
Conducta Humana y el sequndo: Analisis de Problemas y

Toma de Decisiones.

De esta manera, los niveles que constituyen las unidades de
ambos modulos fueron elaborados con el médulo de
programacion lineal.

Para el disefio de Ia programacion fueron observadas las
caracteristicas de los sistemas de matrices y ruleg-egrul

{ regla-ejemplo ), con el fin de analizar y organizar la
materia de estudio y disponer las condiciones de aprendizaje
cumpliende con los principios de respuesta activa, minimo
de errores y conocimiento de los resultados.

Puesto que en la Instruccion Programada es conveniente
avanzar por pequefios pasos, éstos son presentados como
cuadros, de los que se incluyen los siguientes tipos: de
cop|a de insinuacion formal y tematica, de seleccmn
mltiple y de insinuacion visual.

AsT también, de acuerdo con Taber, Glasser y Schaefer (65 )
se elabor6 un manual para la aplicacion de modulos en los
escenarios reales de entrenamiento,
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MODULO: - CONDUCTA HUMANA

OBJETIVO:

El supervisor identificard y elaborara los procedi-
mientos de los principios de Modificacion de Con-
ducta y las Técnicas de Observacion y Registro, . -
en tres problemas dados y enun problema real de
su trabajo, de acuerdo al material pfesentadb.

UNIDADES:

I.- La Conducta Humana

[1.- Conceptos fundamentales para el estudio de
la Conducta.

I11.- Principios de Modificacion de Conducta
IV.- Técnicas de Observacion y Registro

V.- Aplicacion de Principios de Modificacion de Con
ducta y de Técnicas de Observacion y Registro.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

| UNIDAD: [a Conducta Humana

PRETEST - POSTEST

{Consulte el manual de! méaulo)
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" MODULO: CONDUCTA HUMANA
UNIDAD I: La Conducta Humana

OBJETIVO GENERAL: EI Supervisor explicard por escrito
el concepto de conducta humana, -
los estimulos de los que depende y
los elementos para su identifica- -
cidn y definicion, de acuerdo al ma_
terial presentado. |

NIVELES:
lo.- Quéesia Conducta Humana?

OBJETIVO: EI Supervisor explicara por escrito el concepto de Conducta
Humana, considerando los aspectos mencionados en el ma-
terial presentado.

20. - Los estimulos de los que depende la conducta.

"OBJETIVO: EI Supervisor explicard por escrito, los estimulos de los que
depende la conducta, de acuerdo al material presentado.

30. - ldentificacion y Definicién de Conducta.

OBJETIVO: EI Supervisor explicaréd pof escrito, los elementos necesarios
para la ldentificacién y Definicién de la conducta humana, de
acuerdo al material presentado.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA
UNIDAD I: La Conducta Humana

ESPECIFICACION DEL CONTENIDO:

En esta unidad se analiza el concepto de conducta -
humana, enfatizando la importancia de las condicig
nes en que se presenta la conducta. Las condiciones
“son analizadas como los estimulos del medio ambien-
te de los que depende la conducta, determinando la -
relacion entre ambos. En el tercer nivel son descri--
tos los elementos necesarios para llegar a identificar
~y definir la'conducta.

Se presenta también para cada nivel, un glosario; el -
cual podra ser consultado por el capacitando para acla
rar los conceptos y procedimientos técnicos que se -
mencionan.
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MOD ULO: LA CONDUCTA HUMANA
UNIDAD I. LA CONDUCTA HUMANA
NIVELlo.- QUEES LA CONDUCTA HUMANA?

Este nivel estd presentado en instrucciéri Programada.
Usted debera escribir su respuesta en a linea en blan
coy comprobaria con la que se presenta bajo las ineas
punteadas.

Use la cubieria que se anexa, colocdndolaen la linea -
punteada y recorrala solamente para comprobar la res--
puesta en cada cuadro,
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MODULO: CONDUCTA HUMANA
| UNIDAD: La Conducta Humana

ler. NIVEL: Qué es la Conducta Humana?

Glosario:

Conducta. - Es todo lo que hace un organismo en ciertas-
- condiciones y que puede ser observado por -

otros organismos.

Estimulo. - Evento observable (fisico, quimico, bioldgico
0 social) que esta asociado con cambios en la

conducta.

Estos eventos pueden presentarse antes que la
conducta (antecedentes), al mismo tiempo que
la conducta, o bien, como consecuencia de la -
conducta {consecuentes). -
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* MODULO : CONDUCTA HUMANA
| UNIDAD : LA CONDUCTA HUMANA

1o. NIVEL.- Qué es la Conducta Humana?

INTRODUCCION

Qué es lo que hace que los seres humanos se comporten
como lo hacen?

Diversas han sido las respuestas que se han dado a esta
pregunta, pero todas ellas han sido mcorrpletas e insufi_
cientes.

Por ejemplo, se dice que un hombre va a una tienda, por-
que "'quiere" un determinado artfculo que se vende en esa
tienda.

Se dice también que un nifio roba alguna cosa, porque no
le funciona bien la "'conciencia".

Si un perro da brincos y mueve la cola se dlce que "nece
sita" afecto.

Todas estas explicaciones estdn dadas en términos de deseos
o de partes hipotéticas del aparato mental de un organismo
o de las supuestas necesidades de un sujeto, sin aportar --
ninguna de estas explicaciones una razén objetivay clara
de 1a conducta de los organismos.

‘Debemos considerar que el hombre no realiza nada sin tener
una buenay suficiente razén para hacerlo, sin olvidar que

ninguna conducta se da aislada. ,

-~
Poay
e‘gv

. [
e~
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..... contindia INTRODUCCION.

Todo organismo act(ia en determinadas condiciones y
para explicar una conducta claramente, es necesario
considerar estas condiciones.

Por ejemplo:
Todavia seria necesario determinar las condiciones -
bajo las cuales un hombre querria ir a latienda.

Las condiciones en las que la "conciencia" del nifio, -
no va a funcionar.

0 las condiciones en que las necesidades del perro -
serdn expresadas mediante juegos.
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CONTENIDO

Para explicar las condiciones en las que act(ian los seres
humanos, es conveniente determinar en primer término:

4QUE SE ENTIENDE POR CQNPUCTA?
La conducta es todo lo que
ciertas condiciones y que

puede ser observado por
otros organismos.

1.- laconductaes un orjanismo
en ciertas condiciones y que puede ser
por otros organismos.

To/ quelhace/lobservado

La conducta puede ser desde ura
accion sencilla hasta una accidn
compleja. .

La conducta puede ser desde un
simple parpadeo hasta la compli
cada tarea de programar una=
computadora.

2.-la_ _ puede ser ser desde un estornudo hasta
la elaboramon de un disefio de - nave espamal

T - - e e e e e

____________________________________________

conductal/ condiciq’nes
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4.- las : en que se presenta la conducta son
ltamadas estimulos del medio ambiente.

condiciones

5.~ Los v del medio ambiente son las condicio.
' nes en las que se presenta la conducta.

estimulos

Los estimulos son cualquier evento que suce-
de en el medio ambiente y que se relacionan -
con la conducta.

6. - La relacion entre los ' y la conducta es de
tiempo. ‘

estimulos

‘Los estimulos del medio ambiente deben tener
alguna relacidn temporal con la conducta para

poder explicar las condlcmnes en que se pre--
senta.

7.-Es necesarioestablecerla " entre

los estimulos del med|o ambiente y la conducta para expli-
car sus cond:crones

- relacion/temporal
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Una explicacion que se ha dado de la rela-
cion temporal entre los estimulos del me~
dio ambiente y la conducta, es la siguien-
te:

Los estimulos del medio ambiente se
presentan antes que la conducta.

Por ejemplo:

El teléfono suena''ring, ring" y usted des-
cuelga el auricular y contesta.

Estimulo: : ~ Conducta:
.\;.«s-"mx Usted descuelga el -
: auricular y contesta.
v P ' Py .
Estimulo antecedente Conducta
8 - El estimuloes €} . del teléfono.

La conducta es

ring, ring/ contestar {(descolgar y contestar)

Esta explicacion de la conducta, nos dice que
los estimulos son antecedentes a la conducta.

La conducta es observable y se presenta sola-
mente cuando hay un estimulo antecedente.
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Sin embargo, hay otra clase de relacion
“temporal entre los estimulos del medio -

ambiente y la conducta, quizéd mas fre--
cuente que la presentada.

La conducta debe ser presentada por el organismoy como
consecuencia se presentardn los estimulos del medio am-

biente.
" CONDUCTA ESTIMULO
¢ 2 .
consecuencia
Por ejemplo:

Usted se vistié el lunes con un suéter 2zul marino para ir
a ver a su novia, y ella lo halagd por su buen gusto.

- CONDUCTA ESTIMULO

Usted se vistid con un Su novia lo halagd

suéter azul marino. por su buen gusto.
L3

3 s
consecuencia

9, - La conducta es

El estimulo consecuente es

vestirse con un suéter azul marino//halago (halagar por su buen
gustol. : ‘

10. - Los estl’mulqs son_ ‘ v de la conducta.

" consecuencia

" 1.~ Es necesario pues, que la conducta se presente para que como -
se presente un_ del medio am--

biente.

consecuencia// estimulo



36

Siguiendo ton nuestro ejemplo:

Si usted no se hubuera vestido con el suéter azul marino el
lunes que fue a ver a su novia, ella no lo hubiese halagado.

Ahora bien, si cada vez que usted presente esta conducta y -
le sigue el mismo estimulo agradabl ésto hard que su con-
ducta se repita.

Veamos otro ejemplo:

Juan Pérez es un trabajador de su departamento que le pide
permiso para faltar, por lo menos una vez al mes y usted se
lo autoriza. Los demds empleados dicen que "Pérezyale -
tomd la medida".

CONDUCTA |  ESTIMULO
DE JUAN PEREZ |
Solicitar permiso Usted lo autoriza

Ld

2 .
consecuencia

12. - Lo que sucede realmente es que cada vez que Pérez presenta

la ' de pedir permiso, el estimulo que se pre-
senta como es la autorizacion que €l espera
recibir.

conducta // consecuencia

La conducta de Pérez se repetird mientras
la consecuencia sea la autorizacion.

13. - Asi pues, para explicar la conducta es necesario relacionar la
'y su consecuencia, o0 sea el
del medio ambiente que la sigue y las veces que ésto sucede.

2 - o 1 " -] 7] 1 o -~ 1 o 2 ]2 0 ] 10 T o 2 D O O T S B B B 20

conducta // estimulo
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Cuando una persona ha manifestado una

determinada conducta y ésta ha sido se--

guida de estimulos del medio ambiente -
que le son agradables, por ejemplo: un -
halago, cierta cantidad de dinero, la aten_
cion de otra persona; decimos que la con

ducta tendrd mds probabilidades de repe--
tirse,

14, - Si cada vez que se presenta la conducta va seguida de un esti-
mulo agradable, es més probable que la conducta se

Veamos un ejemplo:

Alfredo Garcia es un aficionado de ""hueso colorade” del -
equipo América y su compadre Rall Dominguez, del Cruz
Azul,

Alfredo "' sabe" que cuando juega el Cruz Azul, hay que apostar
con su compadre Radl, ya que éste aceptard la apuesta.

Y Ralil "'sabe" que cuando juega el América; hay que apostar con
Alfredo que aceptard la apuesta.

‘Tanto Alfredo como Radl “saben’ que la consecuencia de su con-
ducta de apostar, serd el aceptar la apuesta.

15.-En el ejmpio:
La conducta de Radl y Alfredo es

apostar

16. - El estimulo del medio ambiente que sigue a la conducta de Radl y
Alfredo es - la

aceptar / apuesta

“Aceptar la apuesta es un estimulo agradable
para la conducta de Radi! y Alfredo.
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17. - Si la conducta de Rall y Alfredo de apostar, siempre va se-
guida de aceptar la apuesta, ésto hard que la apuestase -

Otro aspecto a considerar para explicar
- la conducta es la ""experiencia" que -
tiene una persona.

18. - La "experiencia” de una persona es debida a las veces que ha
repetido una . y le han seguido como
los mismos estimulos del medio ambiente.

conducta // consecuencia
En nuestro ejemplo:

Alfredo sabe por "experiencia" que cada
vez que apueste con Rall, éste aceptara.

19.-la " " de Alfredo es debida a las veces que ha
apostado con Radil y éste ha aceptado la apuesta.

B L LT PR p———

experiencia B
20.- La _de Alfredo tendré siempre la misma
y ésto le dard la ™ "' de apostar con Radl.

conducta // consecuencia // experiencia
Hasta aqui’ hemos considerado que la conducta es:

2l.-Estodo .~ _._-——un organismo en ciertas”
y que puede ser __por otros organismos.

lo que hace // condiciones // observado

s o e .
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Para explicar la conducta es necesario considerar
dos aspectos que ‘son:

" PRIMERO:
22.- Los del medio ambiente son de
la conducta y de que se presenten o no va a depender la probabi_
lidad de que la conducta se 0 ‘

s 0 o O O O o g - - o s o o o o o D o i

estimulos / consecuencia / repita / no

SEGUNDO:

la" ' que la persona tenga de los
que se presentan como de la

experiencia // estimuios // consecuencia // conducta
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"EJERCICIOS:
1.- La conducta és:

‘a) un simple parpadeo.
~ b) programar una computadora.
¢) escribir una carta
‘da, byec.

Los ejemplos anteriores, son ejemplos de conducta ya que son
acciones que pueden ser por otros organismos.

2.- La conducta es:

3. - La conducta se preSehta en ‘forma aislada,
Verdadero ( ) Falso( )

4, - Puesto que Ia conducta no se presenta en forma aislada, es nece-
sario explicar las . en que se presenta.

5.- Las condiciones en que se presenta la conducta son:

~a) las acciones internas
b} 1as condiciones fisioldgicas
¢) los estimulos del medio ambiente
d) los signos del zodiaco

6. - Entre Ia conductay los estimulos del medio amblente se establece
una relacion de tiempo. (temporal)

- Verdadero( ) - - Falso',( )
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7.- Al establecer la relacion temporal entre la conductay los -
estimulos del medio ambiente, podremos explicar las condi-
ciones en que la conducta sucede..
ST L No

or— . e

Por qué ?

Si cada vez que usted saluda for la mafiana a su secretaria
y ella contesta cortesmente el saludo, es més probable que
- usted siga saludando.

8. - Los estimulos que son siempre consecuencia de la conducta,
van a determinar:

Los estimulos van a determinar la probabilidad de que la con-
ducta vuelva a presentarse (se repita).

- 9.-Se dice en la planta que el Sr. Ramirez "sabe" por "experiencia’

chmo tratar a Acosta; un obrero "muy rebelde".
La experiencia del Sr. Ramirez estd dada por:

Si el Sr. Ramirez habla con Acosta cuando se pon¢ "rebelde" y
ésto trae como consecuencia que se ""calme", el Sr. Ramirez -

sabrd por "experlem:la“ lo que debe hacer con Acosta.

10. - Para explicar la conducta, es necesario tomar en cuenta la "ex-
periencia" de la persona.

-La "experiencia"’ es, pues:

'11.- Para explicar la conducta es necesario:

a) Establecer la: entre la -

y los ‘ del
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b)La® S ' que tenga la persoharde
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EVALUACION

(consulte el manual del madulo!

RESUMEN
" En este nivel se analiza el concepto de conducta
humana y los aspectos que se requieren para la
explicacion de los mismos. Siendo el primer as-
pecto los estimulos del medio ambiente que son -
consecuencia de [a conducta y que determinan la
probabilidad de que ésta se repita. |

Como segundo aspecto a considerar, se analiza -
la ""experiencia" que tiene una persona de estos -
estimulos como consecuencia cada vez que presen
te determinada conducta.

Esta informacion se considera indispensable para el
supervisor ya que le permitird objetivizar su estudio:
de la conducta.



94

BIBLIOGRAFIA

Catania, Ch. A. Investigacién Contemporénea‘en Conducta Operan-
te. México, Ed. Trillas, 1974, pp. 429y 446.

Reynolds G. S. Compendao de Condlcxonamlento Operante. Mexuco
Ed. Ciencia de la Conducta, 1973, pp 2-1.

Skinner, B. F. Clenma y Conducta Humana, Barceloha: Ed. FontaneHa, :
1974, pp. &/54-56.

Skinner, B. F. La conducta de los organismos. Barcelona: Ed. ‘Fonta-
nella, 1975, p. 22.




95

MODULO:  CONDUCTA HUMANA
UNIDAD 1. - LA CONDUCTA HUMANA

NIVEL 20.- LOS ESTIMULOS DE LOS QUE DEPENDE
LA CONDUCTA

Este nivel estd presentado en Instruccion Programa-
da. Usted debera escribir su respuesta en la Ifnea en
blanco y comprobarla con la que se presenta bajo las
ITneas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la linea
punteada y recorrala solamente para comprobar la-res
puesta en cada cuadro.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA
| UNiDAD: La Conducta Humana
20. NIVEL: Los estimulos de los que depende la
conducta,
Glosario

Estimulo.- Evento observable (fisico, quimico, biold-
gico o social) que estd asociado con cam-
bios en la conducta.

Estos eventos pueden presentarse antes
que la conducta (antecedentes), al mismo
tiempo que la conducta, obien, como -
consecuencia de la conducta (consecuen-
tes).
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

| UNIDAD: CONDUCTA HUMANA
20. NIVEL: LOS ESTIMULOS DE LOS QUE DEPENDE LA CONDUCTA

Introduccion:

La tendencia general al explicar la conducta d¢ los indivi-
duos ha sido la blsqueda de las causas en el interior del
organismo.

Esta situacion ha limitado la explicacion objetiva de los es-
timulos de los que depende la conducta, ya que éstos se -
encuentran fuera del organismo, en su medio ambiente.

Estos estimulos del medio ambiente son de muchas clases
y sus relaciones con la conducta son a menudo sutiles y
complejas, pero no podemos pretender dar una explicacion
adecuada de 2 conducta sin analizarlos.
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CONTENIDO:

Los estimulos de los que depen‘de‘ la conducta son todos aquellos eventos del
medio ambiente que tienen alguna relacién con la conducta.

L. - Los estimulos del medio. amblente son Ios g de los qué -
depende la . . '

eventos // conducta

2.- Los de los que depende la puedeny‘ser -
antecedentes a la misma conducta. - '

eventos (esiTmul‘os) | conducta

3.-Llos . de los.que dependefa . pueden‘repr'esentar-
se al mismo *&lempo que la conducta. .

eventos (estlmulos)l conducta

4-los. de los que depende la _
‘secuencia de la misma conducta.

eventos (estimulos) / conducta

pueden ser con-

e e —

5.- Los estimulos de los que depende la conducta, son los eventos del medio -
amb|ente que pueden ser a la conducta; presentarse al
oser O de’ Ia conducta.

antecedentes // mismo/ tlempo I consecuenma

6. - Para explicar los estimulos de los que depende la conducta es necesario
establecer una relacion funcional entre los . yla

.

estlmulos Il conducta

7.-En la relacién funcional se determlna si Ios o van antes, al
mismo tiempo o después de la _ . o '

estimulos / conducta
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Con el fin de analizar los estimulos de los que depende la conducta, veamos
un ejemplo: ‘
Consideremos el acto de beber un vaso de agua. Supongamos que [levamos a
alguien a una habitacion y que colocamos un vaso de agua ante él.
‘Aseguramos con ésto que la persona beba el agua?
Hay dos probabilidades: que beba el agua y que no lo haga.

8. - Para explicar esta conducta no sélo es necesario que exista ia
' de que ocurra o que no ocurra.

probabilidad

El paso siguiente es aumentar o disminuir la probabilidad de que la conducta
ocurra.
.Par aumentar la probabilidad de que- el individuo beba agua podemos

- Provocar que sude, ‘aumentando la temperatura
de la habitacidn,

- Forzarlo a que realice un rudo ejercicio.

9.- De esta manera ____la probabilidad de que individuo beba
el agua.

aumentaria (aumentariamos).

Paré disminuir la probabilidad de que el individuo beba el agua, podriamos:

- haberle dado a beber gran cantidad de agua
al sujeto antes de tenerlo en la situacién -
en que esta.’

10. - De esta manera . la probabilidad de que el individuo beba
el agua.

disminuiria (disminuiriamos)
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Desde fuego, otros estimulos pueden afectar el resultado,

La persona puede tener miedo de que se haya afiadido algo al agua como
broma; puede también sospechar que el agua no sea pura y contenga mi-
crobios.

Estos estimulos hay que tomarlos en cuenta, ya que el sujeto los puede -
suponer como producto de su experiencia.

11. - As¥ pues, los estimulos que van a determinar la conducta de un |nd|-
viduo son:

los ~__del medio ambiente presentes y los que el individuo
conoce por

eventos // experiencia

Otros tipos de explicacion de los determinantes de la corducta de beber agua
son en los siguientes términos:

" La persona beberd agua, porque nacié bajo el signo de "'Piscis' que la pre-
dispone especialmente al agua",

0 porque "Es el tipo de persona enjuta y sedienta,
0 porque ""Naci6 sedienta".

Si a la conducta de beber agua, le damos una explicacién interna, tendremos
que detal lar las dimensiones en las que se presenta.. -

12. - Por lo general, no contamos con la informaciéh de la condicién
que determina la conducta.

interna.

Por ejemplo:

Si nos dicen que alguien robd un pedazo de pan "porque tenia hambre" (condi-
cion interna), no ha dado una explicacion completa de lo que determind la con
ducta, y tendria que explicar ademas Ias condiciones externas que produjeron el

hambre. .
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13. - Lz informacion de la condicidon , puede ayudar sdlo
a poner en claro la relacion funcional entre estimulos y conducta,
pero no la puede variar.

interna.

14.- Asi pues, los esfimulos de los que depende la conducta son: -

- Los del medio ambiente quean
acomparien o a la conducta.
- Los que el individuo conoce por

estimulos / (an)tecedan / sigan // estlmulos (eventos) | experiencia
{eventos)




102
EJERCICIOS

| 1. - Los estimulos de los que depende la conducta (deben/no deben)
tener refacion con la misma conducta.

2. - Los estimulos del medio son
que tienen alguna relacién con la conducta,

3.~ La relacion entre la conducta y los estimulos puede ser:

a a la conducta
b) que la conducta
c) de la conducta

4, - Para explicar una conducta {es/no es) necesario que exista la pro-
babilidad de que ocurra o que no ocurra.

5.~ Para explicar la coriducta y la probabilidad de que ocurra o de que
no ocurra {es/no es) necesario establecer su relacion con los es-
timulos del medio ambiente.

* Los estimulos del medio ambiente que debemos considerar son:

a) los que el individuo conace por "experiencia".
“b) los presentes en el medio ambiente.
c) los que su compadre le diga.

‘ dayb. o
6. - Para explicar los estimulos de los que depende la conducta es nece-
sario establecer la e entre la
y los de! medio ambiente presente.
1. - Es necesario considerar los que el individuo -

conace por *! ',




103 ,
EVALUACION

(Consulte el manual del médulo)

RESUMEN

En este nivel se analizan a través de un ejemplo, los -
estimulos de los que depende la conducta yla rela--
cion funcional que se puede establecer entre ambos;
conducta y estimulos.

.AsT también, se describe la probabilidad de gcurren--
cia de fa conducta, considerando los estimulos tanto
_presentes como los que el individuo conoce por "'expe_
rieﬁcia". |

Se analiza brevemente la validez de la informacion de
condiciones internas del individuo para explicar los es_

timulos de los que d_epende' la conducta.

Diversas son las explicaciones que se han dado acerca
de los eventos de los que depende la cond'uctary lo que

se describe en este nivel permitird al supervisor deter-
minar de una manera precisa, la validez de estos even-
-~ tos. ‘ '
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

UNIDAD [: CONDUCTA HUMANA

NIVEL 30. : IDENTIFICACIONY DEFINICION DE
CONDUCTA.

“Este nivel estd presentado en Intruccién Programa-
da. Usted deberd escribir su respuesta en la |inea
en blancoy comprobarla con la que se presenta bajo
las Iineas punteadas.

Use Ia cubierta que se anexa, colocdndola en la Ii-
nea punteada y recérrala solamente para compro--
bar la respuesta en cada cuadro.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

| UNIDAD: La conducta humana.
3er. nivel ldentificacion y Definicion de conducta.

Glosario

Estimulo. - Evento observable (fisico quimico, biolégico o
social) que estd asociado con cambios en la -
conducta.

~ Estos eventos pueden presentarse antes que la

. .conducta (antecedentes), al mismo tiempo que

la conducta, -o'biem, como consecuencia de la
~conducta (consecuentes).




107

MODULO:  CONDUCTA HUMANA
UNIDAD |: CONDUCTA HUMANA
NIVEL3? - IDENTIFICAC‘ION Y DEFINICION DE CONDUCTA

Introduccién :

Para llevar a cabo la identificacion y definicién
de la conducta de los individuos, es condicién
necesaria ponernos de acuerdoen qué vamos
a entender por conducta, no como concepto, -
sino en cudles van a ser los elementos que va-
mos a tomar en cuenta para definir y explicar
todo lo que hace un organismo en ciertas condi_
ciones y que puede ser observado por otros orga
" nismos. ' \




108

CONTENIDO:

Para llegar a definir y exphcar una conducta, es necesario primero
IDENTIFICARLA. ‘

1.- Parai una conducta tendremos que observar las
condiciones en las que se presenta.

identificar

2.- Para identificar la conducta, necesitaremos primero
las condiciones en que se presenta.

observar

La observacién que hacemos comiinmente de la conducta es

_incierta, y estd influida por una mezcla de * creencias ',
"actitudes ' y ' expectativas ' acerca de las acciones que
realizan los individuos.
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Las creencias, actitudes y expectativas, influyen en nuestra
de las acciones que presentan los

individuos.

observacion

Dos personas pueden o una misma conducta y explicaria
de diferentes maneras.

La observacion de una conducta, pues debe ser muy cuidadosa
y ésto quiere decir que debe determinarse la relacidn funcional
entre la manifestacion del individuo y el estimulo del medio
ambiente.

Para que la observacidn de la conducta sea cuidadosa debe deter
minarse la r f ‘ entre la conducta y
el estimulo del medio ambiente.

- W W RD WS M G W KN 3 e e e e e M A e e e e e e e e m e v e DN T K TH WO BO W MO WD MR

relacién / funcional
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6.- La entre la conducta y los estimulos
de! medio ambiente, es la base para Ia observacion y explicacién de
" a conducta

relacion / fu ncional

[1.- DEFINICION

Si hemos establecido en la observacidn, la relacién funcional entre

la conducta y el estimulo del medio ambiente, ahora veremos cuéles

son los elementos que se deben considerar para definir una conduc
" ta. "

Generalmente al definir una conducta utilizamos los términos de -
nuestro lenguaje que aparentemente son objetivos y entendidos por
cualquier persona:

Por ejemplo:

El jefe esta "furios”,
Monica estd muy "resentida’* conmigo

Este fipo de afirmaciones se refieren a conductas que realmente no
observamos.,

Lo que necesitamos es una desc ripcion objetiva de la conducta sin.
que tengamos que recurrir a términos que se refneren a suposicio
nes 0 sen’umlentos de Ias personas. ‘

7.=En los ejemplos citados, los términos ut|||zados (sinoldescriben ob
jetivamente la conducta.

Los términos "furiosg”, "resentlda” no describen acciones que
_ sean directamente observables y medibles.
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Una DESCRIPCION OBJETIVA de la
la conducta, debe reunir las carac-
teristicas siguientes:

- PRIMERA:

Cualquier DESCRIPCION OBJETIVA
debe referirse a acciones que pue--
dan ser observatrles .

‘8.~ Si decimos que el vidrio se rompi6 porque "fuerzas
extrafas intervinieron'' {estamos/no estamos) des-
cribiendo una accién observabie.

no estamos

9.- Para que la descripcién de una accién sea
los términos utilizados deben indicar una accién --

objetivall observable
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POR EJEMPLO:

Bl vidrio se rompié porque Juan
le aventd una piedra.

SEGUNDA:

La segunda caracteristica que -
debe reunir una DESCRIPCION
OBJETIVA, es que los eventos
que describimos, sean:

MEDIBLES
Y

_CUANTIFICABLES
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10. - Para que una accion sea y ' ,su descrip-
cion. debe ser hecha con base en sus caracteristicas fisicas (tales como
forma, duracién, frecuencia, etc.)

medible/cuantificable

11. - Si al describir una accién lo hacemos con base en sus
entonces podremos llamar de objetiva a tal descripcion.

caracteristicas / fisicas

12, - Al tratar de cuantificar la inteligencia de una persona, loque se -
hace es _loque realiza el sujeto y no la inteligencia -
en si, como fendmeno.

medir

Por ejemplo:

Martha "sabe" mucho Inglés. El "saber mucho" Ingiés no lo podemos
“observar y medir si -no especificamos lo que queremos decir con - -
“'saber muchg',

13. - Si de esta conducta de Martha describimos las caracteristicas fisi-
cas como: Martha habla, escribe y traduce Inglés en cualquier si--
tuacién. :

Podremos ahora, y la conducta
“de Martha.

medir / cuantificar
TERCERA'

La tercera caracterfstica de una DESCRIPCION
OBJETIVA, es-que la conducta que describimos
sea reproducible. -

‘Esta (iltima caracteristica es consecuencia de Ias dos anteriores.
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14.- Si una acci6n es observable, medible y cuantificable, puede por
lotantoser . . : :

[ R I e e e R oy S ——

reproducible

Al decir reproducible nos referimos a que distintos individuos
podrdn hacer las mismas descripciones de la conducta si se -

presentan las mismas condiciones. =

Veamos un ejemplo:

~ " Luis es obrero especializado que trabaja en ensamblado,
“su-Jefe dice quea Luis 1€ falta ' motivacién * para realizar
su trabajo. ‘




15.-

Esta descripcidn de la conducta de Luis ( es / no es ) observable,
medible y cuantificable y por lo tanto ( es/ no es) reproducible.

noes/ noes

La descripcidn de la conducta de Luis no es observable, medible
y cuantificable y por lo tanto no es reproducible, ya que cada
persona que intente describirla va a explicar diferentes aspectos
de la misma.

Para describir fa conducta de Luis, debemos cumplir con las
caracterfsticas que mencionamos anteriormente y que son:

a) describir acciones. o
b) describir acciones m___ : yec
¢ ypor lo tanto r

observables | medibles / cuantificables / reproducibles

Sigamos con nuestro ejemplo de Luis:
La accién observable seria:

- la falta de motivacidn se refiere a gue Luis cumple con el 35%

de fa produccion semanal correspondiente, cuando debiera
cubrir el 80%. o '
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19.-
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En la nueva descripcidn, la accién o de Luis, es
fa de baja produccidn ( de 35 %)

observabl

La acci6n observable de Luis es
va que lo que produce es el 35% semanal.

medible / cuantificable

Si el Jefe de Luis describe ia accidn de su empleado a otro
Supevisor, en términos observables, medibles y cuantificables,
éste podrd . r fa conducta de " falta de motivacién
de Luis ', '

- . - - = - - R e e = = e W e R DU K M M WD M R e e e em e e e e e

reproducir

Este es solamente un ejemplo, ya que la 'falta de motivacién'
podria ser definida de diversas maneras y no importa ¢c6mo se
describa siempre que se cumplan las caracteristicas que
mencionamos:

a) describir acciones
b} describir acciones y
) y por o tanto ‘

o e G e e v O e e O e G e W e e e S e e e e e A 3 e e e e e e W e

observables / medibles / cuantificables / reproducibles

AsT pues, para identificar y definir una conducta, debemos
cumplir con los siguientes requisitos:



117

Identificacion:

21, - Es necesario la conducta y establecer ia
entre la accién y los estlmuios del medio ambiente.

observar //'relacién / funcional

Definicion:

22, - Es necesario hacer una
de la conducta, en la que se deben cumplir las su;unentes caractensttcas: :

a) describir acciones
b) describir acciones y
c)y por lo tanto,

observables // medibles / cuantificables // reproducibles’
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EJERCICIOS

1. - Para identificar una conducta el primer pasoes __
las condiciones en las que se presenta.

2.- La observacion de las condiciones nos permitiré

a) evaluar la conducta
b} definir la conducta
¢} identificar la conducta
d) marcar la conducta

3.- Al observar las condiciones podremos identificar fa conducta
y establecer la entre la conducta
y losestimulos del medio ambiente,

Una vez que hemos establecido la relacion funcional a través-
de la observacion, podremos pasar a definir la conducta.

4.- La definicion de la conducta debe ser una descripcién.

a) compleja
b) objetiva
c) precisa
d) confusa .

5. - La descripcidn objetiva de la conducta debe referirse a accio-
nes que puedan ser:

a) misteriosas
b) confusas
c) observables
d) subjetivas

6. - Decir que a Dominguez lo suspendieron del trabajo por un dia
por ""los malos espiritus" (es/no es) una accién observable.
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Decir que a Dominguez lo suspendieron del trabajo
por un dia porque se golped con Reyes y se le apli-
c0 la sancién (es/no es) una accién observable.-

7.- La descripcion objetiva de la conducta debe referirse a
acciones que puedan ser

8. - Una descripcién objetiva (debe/no debe) describir eventos
‘medibles y cuantificables.

9, - Para describir eventos medibles y cuantificables, nos -
basamos en sus caracteristicas:

a) fisioldgicas
b) fisicas

¢) neuroldgicas
d) internas

10. - La inteligencia de Sara (es/no es) medible y cuantificable
como accién.

Si al describir la inteligencia de Sara nos

referimos a las altas calificaciones que -

obtiene en su clase de Mateméticas (es po-
sible/no es posible) medir y cuantificar su

accion.

11. - Una descripcién objetiva debe referirse a eventos
y

12.- Si en una descripcion objetiva de la conducta, describimos -
hechos , y podre
mos reproducir esta conducta.

13.~ La conducta podrd ser reproducible, es decir que:
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14, - Para identificar una conducta es necesario
y establecer Ia ~_entrela -
accion y los defimedio ambiente.

15. - Para definir una conducta, es necesario:

a) describir acciones
b} describir acciones y

¢}y por lo tanto
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EVALUACION

(Consulte el Manual del Mddulo)

RESUMEN -

En este nivel se describen los elementos necesarios

para identificar y definir la conducta.

En el primer aspecto de identificacion se analiza la
relevancia de la observacion de la conductaysu -
relacion con los estimulos del medio ambiente.

Posteriormente se describen las tres caracteristicas
necesarias a cumplir en una descripcidn objetiva de
la conducta.

Es de suma importancia para el supervisor, analizar
estos aspectos que le permitan definir elementos obje~
tivos para su estudio de la conducta humana.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA,

UNIDAD I1.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA

OBJETIVO GENERAL.- B supervisor idetificard y ex-
plicara en un problema presen_
tado |a conducta, asi como en
otro problema, los reforzadores -
y su uso en relacién con la con
dueta, de acuerdo al material -
presentado.

NIVELES:

lo.~ la triple contingencia: estimulo discriminativo-

conducta- consecuencia.

OBJETIVO: El supervisor identificara y explicara en un
probiema presentado cada uno de los elemen-
tos de la triple.contingencia, de acuerdo al
material presentado.

20.- Qué son los reforzadores?

OBJETIVO: B supervisor identificara y explicard en un
problema presentado, los reforzadores y su
uso en relacién con la conducta, de acuer-
do al material visto.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

UNIDAD I1.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA.

PRETEST - POSTEST

(Consulte el manual del Madulo)




MODULO : CONDUCTA HUMANA

I1 UNIDAD .- CONCEFTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUD10 DE LA CONDUCTA

ESPECIFICACION DEL CONTENIDO
El objeto de andlisis en esta unidad, lo integran dos
aspectos:

1) La Triple relacién de contingencia: estimulo dis-
criminativo-conducta-consecuencia.

2) Qué son los reforzadores ?
Cada uno de éstos, es analizado en su nivel corres-

pondiente, presentando también un glosario de los
términos y procedimientos técnicos mencionados.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

o UNIDAD ll - CONCPETOS FUNDAMENTALES PARA EL -

ESTUDIO DE" LA CONDUCTA

» NI\{EL lo.- LA TR!PLE CONTINGENCHA : ESTIMULO-

Dl SCR!MINATIVO— CONDUCTA—CONSE—
" CUENCIA. '

Este nivel estd presentado en Instruccién ‘P‘rograma-
~ da. Usted deber3 escribir su respuestaen la Ihea -
“en blanco y comprobarla con la que se presen’ca bajo

~las’lineas punteadas.

Use Ia cubierta qué'se anexa, colocandola enlali-
nea punteada y recorrala solamente para comprobar
la respuesta en cada cuadro.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA -

‘|1 UNIDAD .- CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA

lo. NIVEL: La tripe contingencia: Estimulo Discrimi-
nativo-Conducta (respuesta)-consecuencia.

GLOSARIO

Conducta 6 Respuesta.- Es todo lo que hace un organismo
en determinadas condiciones y que puede ser observado
por otros organismos. _

- . - W\ v -
Estimulo Discriminativo .- Es la ocasion particular en
que se refuerza una ejecucidn, en contraste con otros
{estimulos) en que no se refuerza esa misma ejecucidn.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

|1 UNIDAD : CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA '

lo. NIVEL.- Latriple contimgencia: estimulo discri-
minativo-conducta-consecuencia.

INTRODUCCION.

Para llevar a cabo el estudio de la conducta, es conve-
niente recordar que esta en funcién de los cambios que
se producen en el medio ambiente, es decir, de los es-
timulos, que pueden preceder (ir antes), de la conduc-
ta, o bien, que son consecuencia de la misma. '
Asi pues, vemos que se cuenta con tres elementos im-
portantes para estudiar la conducta: estimulos discri-
minativos (antecedentes)- la conducta y los estimulos
consecuentes, que integran lo que llamaremos la Triple
Relacion de Contingencia.

El estudio de cada uno de estos conceptos nos permiti-
ra explicar la conducta y las condiciones en que se
presenta. '

CONS,:C.G%‘J.
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CONTENIDO

Para llegar a establecer la relacién entre la conducta y las
condiciones del medio ambiente {estimulos), es conveniente
primero, definir cada uno de los conceptos que integran la
triple relacion de contingencia.

La Triple relacion de contingencia se refiere a tres cambios
fundamentales relacionados entre si:

- Un cambio en el medio ambienteﬂ‘(SD )

- Un cambio en el organismo -.  (R)

- Un nuevo cambio en el medio ambiente (C)

sPa R -¢

PRIMER CAMBIO

Es el cambio en el medio ambiente que:
INDICA Ia ocasién para que ocurra la
conducta.

' Para INDICAR la hora de comi da en
industria, se utiliza una sirena.

La sirena es el cambio en el medio ambiente.que INDICA la con-
v ducta de desplazarse al comedor.

1.~ Lasirena la conduda de A : al

indica // desplazarse /comedor
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B cambio en el medio ambiente |nd|ca la ocas:on para que una
conducta ocurra, se denomtna

Estimulo discriminativo

2.- lasirenaesun . , porque
la ocasion para desplazarse al comedor.

estimulo/ discriminativo// indica

La sirena es una Estimulo Discriminativo, porque indica la
ocasion para desplazarse al comedor, lo que tendra como -
consecuencia, ingerir el alimento (comer).

'3.-'lasirenaesun ~_parala
conductade __ _Que ten-
drd'como ingerir el alimento (comer).

e e e = e e = W M W e = e M= M= e e Mm e e e = e e e

Estfmulo/ Discriminativo// desplazarsel al/ comedor/
consecuencia

Cuando 1a sirena suena, AUMENTA LA PROBABILIDAD de que
la conducta ocurra, pues esta asociada a una consecuencia.

4.- Cuando suena la sirena se ' la probabilidad de
- que estd asociada

con

L e T T T T I T T I

aumentaldesplazarse al comedor/ ingerir alimento(comer) -
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5 g la ocas;on
para que ocurra una conducta, y esta asociado a una
que la probabilidad de que ocu-

rra la conducta.

_____________________________________________

estimulo/discriminativo// indicall consecuencia

aumenta.
6.- La sirenaes un que
la ocasion para ,

Ccuya consecuencia sera

estimulo diseriminativo// indicall desplazarse al comedor// ingerir-
~ comida {comer}.

1.- la sirena estd asociada con una que
la probabilidad de gue la conducta ocurra.

consecuencia // aumenta -

SEGUNDO CAMBIO

El segundo cambio se lleva a cabo
en:

EL ORGANISMO, y es cualquier
comportami ento observable rela-
gionado con el estimulo discri-
minativo.

La sirena es el Estimulo Discriminative ante
el que los empleados se desplazan al comedor
para ingerir el alimento {consecuencia).
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8.- B comportamiento observable de los empleados de |a planta
es : ~___cuando suena fa
sirena. ‘

D T e R

desplazarse/ al/ comedor.
Al comportamiento observable relacionado
con el estimulo discriminativo lo denomi-
naremos: -

Conducta 6 Respuesta:

On

9.- Cuando suena la sirena, la
de los empleados de la planta es

- - - e D D M O e e e e e e e e e e e e e e M M T OS e D e O

conducta/ respue stalldesplazarse / al / comedor.

La conducta o respuesta tendra una conse-
cuencia que és ingerir el alime to (asociado
con el estimulo discriminativo).-

10.- La 6 se presenta ante un
que est asociado

€OoN una corisecuencia.

11.- Si al sonar la sirena, un trabajador presenta la
de ir al bafio, tal acontecimiento no tendra la misma
que si se desplazara directamente al comedor.

- - - e e e e o em e e W e 6D e e an e e e

conducta (respuesta)// consecuencia.
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TERCER CAMBIO

Es nuevamente en el medio ambiente.

Y se presenta en forma de aconteci-
miento causado por la conducta.

Al sonar la sirena la conducta de los empl ea
dos sera desplazarse al comedor, lo que ten-
dra-como consecuencia ingerir alimento
(comer).

12.- La conducta de los empleados es
, ¥ SU consecuencia es

desplazarse/ al / comedor// ingerir/ alimento (coimer).

La consecuencia de la conducta, es
el acontecimiento causado por ésta,
cuando se presenta.

13.- B desplazarse al comedor causara una que
es

consecuenciall ingerir / alimento (comer}

Si el empleado se desplaza directamente
al comedor cuando suena la sirenay
no se produce la consecuencia, las -
préximas veces, es probabie que retra-
se su condudta. o
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14.- Un acontécimiento causado por la es

su que determina la probabllldad de ocu-
rrencia de dicha conducta.

conductal/ consecuencia.

15.- la ~_ de desplazarse al comedor tiene una
, que.es ' Yy que
determina la ~de ocurrencia de dicha con-
ducta. ’ '

conducta/l consecuenma/lmgerlrlai|me1 toliprobabilidad.

16.- Los cambios de la triple contingencia, son:

estfmuldldié.criminativo/l'conduc’ia(respuesta)llconsecuencia.

17.- Los tres.cambios de la triple contingencia, son:

un cambioenel ) ,"que.es el

un cambio en el - queesla

un nuevo cambio en el : quees
la dela conducta.

- e m e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e

medio ambiente/ estimulo discriminativo// .organismolconductallv-
-medio ambiente/ consecuencia.
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EJERCICIOS -

1.- B primer cambio de la triple relacion de centingencia se
llevaacaboenel = yes el

2.- H estimulo que indica la ocasién para que una conducta
oCcurra es:

a) incondicionado
b) neutral

c) discriminativo
d) condicionado

3.- Un estimulo discriminativo es el que:

4.- B estimulo discriminativo est asociado con:
a) una emergencia
b) una consecuencia
¢) una consistencia
d) unaensefanza

Bl estimulo discriminativo indica la ocasidn para que una
conducta ocurray esta asociado con una consecuencia.

5.- E. estimulo esta asociado con una y ésto au-
menta |a probabilidad de que | a conducta ocurra.

6.- B

la ocasion para que ocurra una conducta; esta
asociado con una que la
de que ocurra dicha conducta.
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El sequndo cambio de Ia triple relacion de
contingencia se Ileva a cabo en €l :

d segundo cambio es la

7.- Hablar, caminar, saludar, son ejemplos de
pues son comportamientos observables.

La conducta gue se lleva a cabo en el or-
ganismo, estd relacionada cen el estimu-
fo discriminativo. :

B tercer cambio en la triple relacion de -
contingencia es un nuevo cambio en el
yesla

8.~ Toda conducta que se presenta, es.seguida por una

El cambio en el medio ambiente que sigue
a la conducta es una consecuencia de la
mis ma. ‘

La consecuencia de ia conducta aumen-
tara la probabilidad de que esto ocurra.

9.- Los tres cambios de la triple relacion de contingencia, son:
(nombrelos y expliquelos):

a) Un cambio en:

b) Un cambio en:

¢) Un nuevo cambio en:
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EVALUACION
{Consulte el manual del Médulo)

RESUMEN

En este nivel son presentados los tres elementos que integran
- latriple relacién de contingencia:

a) Estfmulo discriminativo
b} Conducta (respuesta)
¢} Consecuencia

Cada uno de ellos son analizados en un ejemplo, enfatizando
su relacion e importancia para el estudio de la conducta.

La definicién de estos conceptos , auxiliara al supervisor en
su estudio del comportamiento, ya que le permitira estable-
cer-de una manera precisa las variables o cambios que inter+
vienen cuando se presenta una conducta.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

UNIDAD 1.~ CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARA EL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA

NIVEL 20.- QUE SON LOS REFORZADORES?

Este nivel estd presentado en Instruccién Programa-
da. Usted debera escribir su respuesta en la linea -
en blanco y comprobaria con la que se presenta ba;o
las ITheas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la li-
nea punteada y recorrala solamente para comprobar
“la respuesta en cada cuadro.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

~ 11 UNIDAD.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES. PARA EL

ESTUDIO DE LA CONDUCTA.

20. NIVEL.- Qué son los reforzadores?

INTRODUCCION

Toda persona act(ia como io hace , no porque haya nacido

asi, sino porque se le ensefié a comportarse de determina
da manera. ’

Casi todo lo que hacen las personas representa algo que

~ ha aprendido.

Las personas, aungue no se den cuenta, estan ensenan-
dose unas a otras constantemente.

Esta ensefianza puede describirse como "aprendlzaje SO~
cial"y lo adquirimos a través de nuestra convivencia -
con las personas.
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CONTENIDO

1.- Hay factores muy importantes en este tipo de aprendizaje
social, que las personas han conocido durante cientos
de afios, pero que raramente han usado adecuadamente.
Se trata de las recompensas o de los reforzadores.-

Estas palabras, recompensao signifi-
can lo mismo. V

reforzador (es)

LOS REFORZADORES SOCIALES.

Entendemos por reforzador social a todo premio o recompensa
-de caracter verbal, que no tiene un valor fisico, pero siun
valor social para la persona, como en el caso de |a aceptacion
social en un grupo determinado, el reconocimiento del jefe
por un buen trabajo, la atenci6n al escuchar a una persona
que habla. .

2.- Todos los ejemplos citados arriba son r
., porque no tienen valor fisico y son condi- -
cionados por la practica social.

reforzadores/sociales

3.- Cuando el reforzatior no tiene un

y es dado por otra persona, se dice que es un reforzador so-
cial ‘

. e e e e e e R e e e e e e e e e e e e e e e .

valor/fisico
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- 4.~ los - generalmente son verbales
‘ y no poseen un valor fisico, y son personales no pudien-
: do por Io tanto ser camblables e

JRET A Tt I S Y A P e -

reforzadore:.lsoc:ales

5 Cuando usted dlce "muy blen" a la secretarla por haber
‘terminado el trabajo a tiempo, eI W
que usted dice, es un ‘ ‘ '
verbal y no puede por h) tanto ser camblado por ningu-
na otra cosa.

-----------------------------------------------

muy/ blenil reforzadorlsomal SN

FL USO DELOS REFORZADORES

6.~ B dar un permiso de salida al empleado tan pronto como
terminela produccmn senalada es un ejemplo del uso .
delr

e s ke a2 e WD Oe M e e KN WS YD e MG R M e TR M M e e NN W KD Um0 WD P D M e R e e e €

reforzador (recompensa)

7.- Si en noviembre se le da al empleado un porcentaje adi-
cional de su sueldo por su puntuahdad el reforzador, en
este caso, serael = - : : de su

e s e e e e e R R e WE S M WD aD o e D e W G e WS e Wm e w We o e e e T

porcentaje/adicional Isueldo. -
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8.- Los permisos y el dinero no son los {nicos premios im-
portantes. Otros reforzadores, pueden ser: ia atencion
que usted le presta, Ia promocion a otro puesto, la ca
pacxtacmn que usted le programe.

- Escuchar a su empleado, saludarlo, sen
que se dan cientos de veces a los empieados.

- - - - W W e 0 T SR W W DO G OB MmO e e SO N M G MO S 3 e e e e e e e

reforzadores

9.- Cuando usted esta conversando, ﬁ’ s—
sus amigos le refuerzan escu-
chéandole atentamente.

En este caso, la de |3/ S~ ?
sus amigos es un reforzador. ~ ¥, /q /ﬂ

atencion

10.- Si eilos no siguen escuchandolo, probablemente usted

no hablando o cambiard el tema. Si le ha-
cen ésto con frecuencia, probablemente buscara otros
amigos.

continuara (seguira)

11. - Generalmente escogemos como amigos alas personas que
nos dan muchos .

e w3 D e N WS W R KD KR M R e S W AT KR WD e NP KD R RS e M e R e R AP T KD KD MG N T KR e D e

reforzadores.
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12.- Si un reforzador se presenta inmediatamente después
de cierta conducta, ésta ocurrird con mayor frecuencia
en el futuro. '

Si usted elogia a Juan Vélez cada vez que entrega el tra
bajo a tiempo, es probable que en otras ocasiones siga
entregando a tiempo los trabajos, para recibir

reforzador (el elogio)

13.- El reforzador que usted dé una sola vez, no garantiza que
Juan Vélez entregue el trabajo a tiempo la préxima oca-
sion.

Para ensefiarlo bien, usted tendrd que mu-
chas veces para obtener resultados.

reforzarlo,

‘Las conductas deseables del em-
pleado son generalinente las re_
lacionadas con el dptimo rendi-
miento en su puesto.

14.- Para cumplir con estas conductas, es conveniente que
usted las

refuerze

Una manera de reforzar éstas
conductas, es dar a conocer
al empleado su rendimiento
y avance.
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15.- El dar a conocer al empleado su rendimiento y avance
puede ser un - {til.

s = e = W e e WK D WA e M R e E e e SR e e e W W M M0 W e

reforzador

16.- Las conductas deseables, son consideradas como una
obligacion del empleado, y para que alcancen un Gp-
timo rendimiento es necesario

reforzarlas

“17.- No ignore el compatamiento de su empleado.
Recuerde : de vez en cuande.

reforzarlo.
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EJERCICIOS

1.- A todo yremio o recompensa de caracter verbal que no
tiene valor fisico se le llama:

a) recompensa
b) reforzador social
¢) reconocimienio
d) reforzador verbal

2.- B reforzador social {tiene/no tiene) un valor fisico.

3.- A reforzador social que no tiene un valor fisico (puede/
no puede) ser cambiable.

4.- Un saludo es un , al igual
que un reconocimiento, pues no poseen valor fisico, ni
pueden ser cambiables.

5.- A continuacién le serd presentada una lista de reforza-
dores, usted marcard con una "x" ala derecha, si son
o no de caracter social.

Ejemplos: Reforzador Social
' no

a) Decir "muy Hen” a su secretaria

b) Felicitar a su empleado

¢) Escuchar a su empleado

d) Dar a conocer los avances

e) Poner atencién a su com-
pafiero cuando habla

LT

[T
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EVALUACION
(Consulte el manual del Madulo)

RESUMEN

En este nivel se analiza uno de los conceptos fundamentales
para el estudio de ia conducta, los reforzadores como facto-
res importantes en el aprendizaje social .

Los reforzadores o recompensas son los premios de caracter
social que el supervisor maneja en el trato diario con su
personal y en este andlisis se define tanto su nmportancla
como su uso en relacién con la conducta.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

~ UNIDAD 11l.- PRINCIP10S DE MODIFICACION DE
CONDUCTA

OBJETIVO GENERAL: El Supervisor explicard por escrito
’ cada uno de los procedimiento de
los tres principios de Modificacion
de Conducta, de acuerdo al
material presentado.

NIVELES:

lo.- Adquisicion de Conductas (nuevas conductas
deseables).

OBJETIVO:  El Supervisor explicara por escrito cada
~uno de los procedimientos del principio
de adquisicidn de nuevas conductas
deseables, de acuerdo al material
presentado. ’

20.- Mantenimiento de Conductas

OBJETIVO:  El Supervisor explicard por escrito cada
uno de los procedimientos del principio
de mantenimiento de conductas, de
acuerdo al material presentado.

30.- Eliminacion de Conductas Indeseables.

OBJETIVO:  El Supervisor explicard por escrito cada
uno de los procedimientos del principio
de eliminaci6n de conductas indeseables,
de acuerdo al material presentado.
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MODULO:  CONDUCTA HUMANA

R {11 Unidad:  Principios de Modiﬁcacién de Conducta;

PRETEST - POSTEST

(Consulte el Manual del Mddulo)
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MODULO:  CONDUCTA HUMANA

" 111 UNIDAD: PRINCIPIOS DE MODIFICACION DE

CONDUCTA

Especificacién del contenido;

- Los organismos a lo largo de su vida han aprendido a

comportarse frente a los estimulos del medio ambiente.
Sin embargo este aprendizaje no se detiene y los
organismos pueden adquirir nuevas conductas que
son deseables, o bien, mantener los que ya presentan,
o si se requiere, eliminar las conductas indeseables
que tienen efecto o consecuencia negativa para otros
organismos.  Cualquiera que sea el caso, la conducta

“puede ser modificada y para ello existen diversos

procedimientos cuyo estudio y andlisis son el objetivo
de esta unidad.

Asi también se presenta para cada nivel un glosario de
términos y procedimientos técnicos que el superwsor
podrd consultar.
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'MODULO: LA CONDUCTA HUMANA

UNIDAD 111.- PRINCIPIOS DE MODIFICACION
DE CONDUCTA

NIVEL lo.-  Adquisicidn de Conductas
{nuevas conductas deseables),

Este nivel estd presentado en Instruccion Programada.
Usted deberd escribir su respuesta en la lin<a en blanco
y comprobarla con la que se presenta bajo las ITneas
punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocdndola en la linea
punteada y recérrala solamente para comprobar la
respuesta en cada cuadro. v




MODULO:

111 UNIDAD .-

lo. NIVEL.-

Glosario:

Estimulo:

Reforzar:

153

CONDUCTA HUMANA

PRINCIP10S DE MODIFICACION
DE CONDUCTA

Adquisicion de Conducta
{nuevas conductas deseables)

Evento observable (fisico, quitico,
bioldgico o social) que esté asociado
con cambios en la conducta.

Presentar un estimulo como
consecuencia de la emision de la
respuesta o conducta.

(Premiar al sujeto por emitir una
conducta deseable}
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

111 UNIDAD: PRINCIPIOS DEMODIFICACION “
DE CONDUCTA

NIVEL1.- - ~ Adqunsncnon de Conductas
(nuevas conductas deseables)

Introduccidn:

Los organismos pueden presentar conductas deseables
pero con muy baja frecuenciay es necesario que se .
aumente su probabilidad de ocurrencia.

En otros casos, los organismos definitivamente no

presentan las conductas que son deseables y queremos |

que éstas sean adquiridas.

Para ambos casos existen procedimientos que pueden
ser utilizados para que los orgamsmos adquieran las
- conductas deseables o
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CONTENIDO:

I.- Elprimer procedimiento que usted puede utilizar
para que una persona aumente una conducta
poca probable, es el:

' REFORZAMIENTO POSITIVO

es:
. | una
» el que se
o & |
) como
, POCO
PROBABLE
T
1
|
7

Benitez es un empleado de su Departamento que pocas veces
presenta la © CONDUCTA DESEABLE de consultarle los
problemas de trabajo.

* Cada vez que Benitez lo consulta, usted como consecuencia
le presta atencidn.
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1.- En el ejemplo la atencidn es / que se

presenta como f - | de

que es la consulta de los problemas de trabajo.

cualquier objeto o hecho / consecuencia / una conducta
deseable poco probable.

El procedimiento de:

REFORZAMIENTO POSITIVO

es:

' : una
que se. o ;
el — .de conducta
estimulo prejer;ta | consecuencia | DESEABLE
como . POCO
PROBABLE

QUE AUMENTA

LA PROBABI-

LIDAD DE QUE
OCURRA




2.~

Si la' que usted presta a Benitez
“fa - de que lo consulte;
la atenc;on esun REFORZADOR POSITIVO

- - . - . - - e .

-atencion /-aumenta / probabilidad

Si su atencién aumenta la probabilidad de que la conducta
de Benﬁez ocurra, ésta es un

reforzamentc I posmvo

Escriba usted c6mo quedarian los datos del ejemplo de
Benitez en el diagrama siguiente:

que se

presenta [_________J de

como’

e e e R

Reforzamiento Positivo / atencidn / consecuencia /
consultar problemas de trab’ajo [ aumenta la probabilidad

. de que ocurra.

Un ejemplo de REFORZAMIENTO POSITIVO es la atencién
como consecuencia a la conducta deseable poco probable

de Benitez, que aumenta la probabilidad de que ocurra.
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" QUEES:
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‘UN SALUDO. (el estimulo) se presenta como
consecuencia de una conducta deseable poco probable

. yaumenta la probabilidad de que fa conducta ocurra.
Dem mos que el SALUDO, es un

-~ reforzamiento / positivo.

Elprimer proCedimiento que usted puede utilizar para

que una personaaumente una conducta probable es el:

QUE ESF:

P e e R R e R T T R -

- Reforzamiento Positivo / el estimulo que se presenta

como consecuencia de una conducta deseable poco
probable y que aumenta la probabilidad de que ocurra.

Si decimos que decir "BUENOS DIAS' es un
REFORZAMIENTO POSITIVO, nos referimos a:

—'—\‘--——————,h—--——-----’_-r—--——-—————-—-—

un estimulo quie se presenta como consecuencia de
una conducta deseable poco probable y que aumenta
la probabilidad de que ocurra.
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I1.- El sequndo procedimiento que usted puede utilizar
para que una persona adquiera una conducta, es ef de:

MODELAMIENTO

{ modelar) |

~ que usted puede utilizar cuando
una persona NO PRESENTA EN
ABSOLUTO una conducta deseable.

En el procedimiento de MODELAMIENTO, usted:

a) Define la conducta deseable
b) Reforzard cualquier conducta parecida
a la deseable.

la conducta deseable de Ldpez, es que maneje el -
taladro eléctrico.

8.- la_ ' de Lopez es que
maneje el taladro eléctrico.
Ahora usted “cualquier

parecida a la deseable.

conducta / deseable / reforzard / conducta

Las conductas parecidas que usted va a reforzar son
llamadas APROXIMACIONES SUCESIVAS a la
deseable. '
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9.- SiLdpez, toma correctamente el taladro usted lo

e - e e Oh e . e e e e e em o e e W e em ke e e A e BB e e e e

reforzard

10.- Si Ldpez, enciende sin dificuitad el taladro usted lo
, ¥a que es una
a la conducta deseabie.

reforzaré / aproximacién / sucesiva

Si Lopez coloca el taladro correctamente sobre fa
superficie de prueba, usted lo reforzard, ya que es
una aproximacién sucesiva.

11.- Enelprocedimientode M usted
las
a la conducta deseable.

Modelamiento / reforzard / aproximaciones / sucesivas

En el procedimiento de Modelamiento usted reforzard
solamente las aproximaciones sucesivas a la conducta
deseable. :

12.- Cuando Ldpez presione demasiado el taladro sobre la
superficie usted (reforzard / no reforzard) esta
conducta. :

no reforzard

13.- Usted solamente las
a la conducta deseable.

e o e e e . . e e e e A O e e -

reforzara / aproximaciones / sucesivas
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15.-

161

El sequndo procedimiento que usted puede utilizar para
que una persona adquiera una conducta es el de:

M

en el que usted:

R R e i T I

Modelamiento / reforzard las aproximaciones sucesivas
a la conducta deseable.

Si usted quiere ensefiar a firar al blanco' a una
persona por medio del procedimiento de Modelamiento,
usted deberd:

reforzar solamente las aproximaciones sucesivas a Ia
conducta de 'tirar al blanco ' (como respuesta puede
haber especificado las aproximaciones).
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I11.- .El tercer procedimiento.que usted puede utilizar para
- Qque una persona adquiera una conducta, es el de:

IMITAC|ON

En el procedimiento de
IMITACION
es necesario que exista un
MODELO
que presente la nueva conducta

" POREJEMPLO:

‘Usted considera que es conveniente que Ramitez,
su empleado aprenda por imitacion la conducta
de cortar con sierra circular.
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16.- Para que Dommguez aprenda ésta conducta por:
i usted deberd presentarle un

“imitacién / modelo

-En el procedimiento de Imitacidn, cuando el modelo -
presenta fa conducta, el aprendiz deberd repetiria
inmediatamente.

~17.- Si el modelo toma la sierra circular y la coloca sobre
" la superficie de madera, Dominguez deberd repetiria

inmediatamente.

Si el modelo empieza a cortar la madera con'la sierra,
- Dominguez deberd repetir inmediatamente esta
conducta.

18.~ En el procedimiento de cuando el
presenta fa , el
aprenduz debera repetiria

imitacién / modelo / conducta / inmediatamente

‘Por el procedimiento de imitaci6n usted ensefia a su
hijo a decir ' papd '

19.- Usted es el ysuji jO deberé repetir
: la palabra 'papd ', cuando
, usted Ie ensefie por el procedimiento de

mode lo / inmediatamente / imitacion
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20.- El tercer procedimiento que usted puede utilizar para
-que una persona adquiera una conducta, esel de:

en el que:

imitacién / hay un modelo que presenta la conducta y
debe ser repetida inmediatamente por el aprendiz.
(explicacidn del capacitando).

21.- Cuando usted quiere ensefiar a una persona la conducta
de fumar por el procedimiento de imitacion,

usted debe:

(con sus propias palabras): tener un modelo que presente
la conducta que el aprendiz deberd repetir inmediatamente.
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EJERCICIOS

ul

Si usted quiere que una persona aumente una conducta
poco probable, puede utilizar el procedimiento de:

a) reforzamiento negativo
b) extincidn

¢ reforzamiento positivo
d) - tiempo fuera

En el reforzamiento positivo usted.(presenta/no presenta)
una consecuencia.

En el reforzamiento positivo usted presenta una
consecuencia a una conducta poco

En el reforzamiento positivo la consecuencia debe
[a probabilidad de que ocurra la

conducta.

Si decimos que un aumento de sueldo es un
REFORZAMIENTO POSITIVO, nos referimos a:

que es:

Si usted quiere que una persona adquiera‘ una conducta
deseable, puede utilizar los procedimientos de:

a) imitacion
b) castigo
¢} modelamiento

d extincidn
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7.- Si usted refuerza aproximaciones sucesivas a la conducta,
usted estd utilizando el procedimiento de:

8.- Si usted presenta un modelo al sujefo para adquirir la
: - conducta deseable, estd utilizando el procedimiento de:

9.- A continuacién se le presenta una serie de caracteristicas
que corresponden al procedimiento de modelamiento o al
de imitacidn.

‘Sefale a la derecha de cada caracteristica una M si es
de Modelamientoy una | si es de Imitacidn.

. o corresponde al

a)  Serefuerza cualquier conducta
parecida a. a deseable

b)  Sepresenta un modelo

¢ Serefuerzan las aproximaciones
sucesivas .

d)  Se refuerzan solamente las
o aproximaciones sucesivas

e  El sujetodebe repetir
inmediatamente la conducta
‘deseable '

10.- Los procedimientos que usted puede utilizar para que
-un sujeto adquiera nuevas conductas, son:

A

en el que usted:

B

en el que:
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EVALUACION

{ Consulte el manual del médulo )

RESUMEN

En este nivel son analizados tres de los procedimientos que se
pueden utilizar en el principio de adquisicion de nuevas
conductas. ,

Estos procedimientos son:

a)  Reforzamiento Positivo.- A utilizar cuando se quiere
aumentar [a probabilidad de una conducta deseable.

b Modelamiento y
¢} Imitacion.- A utilizar cuando la conducta deseable no

se presenta en absoluto.

Es de suma importancia que el supervisor conozca estos
procedimientos ya que le auxiliardn en sus relaciones con
el personal a su mando, con sus compafieros y superiores.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

UNIDAD Ifl: PRINCIP{OS DE MODIFICACION
DE CONDUCTA

NIVEL 20.-  MANTENIMIENTO DE CONDUCTAS

Este nivel estd presentado en Instruccidn Programada.
Usted deberd escribir su respuesta en la linea en blanco
y comprobarla con la que se presenta bajo las lineas
punteadas. ’

Use la cubierta que se anexa, colocdndola en la linea
punteada y recérrala solamente para comprobar la
respuesta en cada cuadro.
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m UNIDAD:

2. NIVEL:

estimulo, -

reforzar. -
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CONDUCTA HUMANA
PRINCIP10S DE MODIFICACION

'DE CONDUCTA

MANTENIMIENTO DE CONDUCTAS
GLOSARIO

Evento observable (fisico, quimico,
biolégico o social) que esté asociado
con cambios en la conducta.

Presentar un estimulo como consecuencia
de la emisién de la respuesta o conducta.
(Premiar al sujeto por emitir una conducta
deseable) ' '
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

I11 UNIDAD.- PRINCIP10S DE MODIFICACION
DE CONDUCTA

2.~ NIVEL: - MANTENIMIENTO DE CONDUCTAS

Introduccion:

Una vez que la conducta ha sido implantada en el repertorio
del sujeto, es necesario. utilizar procedimientos para
-mantener tal conducta, o sea, hacer que dicha conducta
siga ocurriendo indefinidamente, sin que para ello sea
necesario reforzar cada vez que la conducta ocurra.

Para ello podemos utilizar cualquiera de los siguientes
procedimientos:
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CONTENIDO

.- Elprimer procedimiento que usted puede utilizar para
mantener una conducta es el de:

REFORZAMI ENTO INTERM ITENTE

/

oJomEoX

CONDUCTA

Usted deberd reforzar algunas
veces la conducta y otras
veces no.

Si usted refuerza algunas veces
a su Secretaria por mecanografia
sin errores, usted estd utilizan-
do el procedimiento de
REFORZAMIENTO INTERMITENTE
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Si su secretaria presenta la conducta deseable y usted
la refuerza , Uusted estd
utilizando el procedimiento de

algunas / veces [ reforzamiento / intermitente '

Usted reforzard algunas veces la conducta, tomando
en cuenta: -

a) El nGimero de veces que 6 2 ,
se presenta. »
‘(fijo o variable) 1 8
0 R
b} El tiempo transcurrido

entre la ocurrencia de
las conductas.

.. . &
{fijo 0 variable) | 0(,0 Q’@

Si usted determina que va a reforzar solamente ia
tercer carta correcta que haga su secretaria, usted
estd tomando en cuenta el

{fijo/variable) que se presenta..

numeso de veces / fijo

Si usted determina que reforzard la conducta de

su secretaria solamente cuando entre cada una
transcurran 30 minutos.

Usted estd tomando en cuenta el {fijo/variable)
entre la ocurrencia de las conductas.

tiempo / fijo
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Si usted refuerza la primera, quinta 6 cuarta respuesta
de su secretaria, o bien, la conducta que se presente
después de 10', 20' 0 40 minutos, usted estd tomando
en cuenta: -

- namero de veces VARIABLE
- tiempo transcurrido VARIABLE
En el procedimiento de REFORZAMIENTO INTERMITEN[E,
se refuerzan veces la conducta, tomando
en cuenta: '
al el que se presenta

(_ 0 , )

v e e . Om W e e e e v e W We DR MO e e e e Gm e e A kD W e

~algunas / nlmero de veces / fijo / variable / tiempo /
entre / conductas / fijo / variable

EJEMPLO:

Conducta: Cumplir con el 85 % de la orden de produccién.
" e :
Vélez

Reforzamiento

intermitente: Tomando en cuenta:

“a)-- 1o refuerzo cada 2 veces que presente la
conducta
0
b}~ 1o refuerzo cada 3 dias.
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La conducta de Vélez, se puede mantener por Reforzamiento -
Intermitente, tomando en cuenta:

a) el ) que presenta
la conducta que puede ser:

- -fijo, cada veces que la presente.
0 . .
*- variable, cada veces que la presente.

’

0.

b el que transcurra entre la ocurrencia de
la conducta, que puede ser:
- fijo, cada ___ dias -
0 .
- variable, cada dias.

namero de veces / 2/{el nimero que desee) / tiempo / 3/
( el tiempo que desee)

El primer procedimiento que usted puede utilizar para
maniener una conducta, es el de:

en el que:

tomando-en cuenta:
a)

REFORZAMIENTO / INTERMITENTE / se refuerzan algunas
conductas / el nlimero de veces que se presente ( fijo -
variable ) el tiempo transcurrido entre la ocurrencia de
las conductas ( fijo o variable )
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[1.- El sequndo procedimiento que usted puede utilizar para

mantener una conducta, es el:

CONTROL
DE :
ESTIMULOS

Se refiere a que todo hecho o acontecimiente que esté
presente cuando un comportamiento es reforzado,
adquiere control sobre el eomportamiento.

EJEMPLO:

Estando presente un cliente, usted refuerza a su
secretaria por saludos cortesmente. El cliente
adquiere control sobre la conducta de la secretaria.

Si usted refuerza a su secretaria estando presente
un proveedor. El ____ adquiere
sobre la de su secretaria.

3

proveedor / control / conducta

En el procedimiento de Control de Estimulos, el hecho
o evento presente cuando se refuerza la conducta,
adquiere control sobre la conducta

y

aumenta la probabilidad de que el sujeto repita la
conducta cuando el hecho o evento esté presente.
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8.- El proveedor es el hecho o evento que adquiere

sobre la conducta de la secretaria

y

la de que la
secretaria repita la conducta cuando esté presente.

- e = . e e e e e G e e R e WX e I em e D e e e M e Mo e e

control / aumenta / probabilidad
EJEMPLO:

El Sr. Pérez estd presente cuando usted refuerzaa su
secretaria por saludos cortesmente.

En el procedimiento de:

P3

el 6 presente cuando se refuerza
una conducita, adquiere _ __sobre la conducta
Y
ia de que ef sujeto

la conducta cuando esté presente

CONTROL DE ESTIMULOS / hecho / evénio | control /
aumenta / probabilidad / repita
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10.- En el procedimiento de de el
Sr. Pérez es el 0 que adquiere
' sobre la conducta de la secretaria

y

la de que la
secretaria la conducta cuando esté

CONTROL / ESTIMULOS / hecho / evento/ control /
aumenta / probabilidad / repita / presente

11.- El sequndo procedimiento que usted puede utilizar para
mantener una conducta, es el: :

Que se refiere a que

CONTROL DE ESTIMULOS / el hecho o evento presente
cuando se refuerza una conducta, adquiere control

sobre la conducta y aumenta la probabilidad de que el
sujeto la repita cuando el hecho o evento esté presente
(con sus propias palabras)
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EJERCICIOS.

Usted (puede / no puede) .modif‘cér la conducta, -
utilizando procedimientos para mantener conductas

‘deseables.

Para mantener una conducta, usted puede utlhzar los

~ procedimientos de:

a) . Reforzamiento I'ntermitente.
b} Reforzamiento Positivo.

¢} Control de la Conducta.

d - Control de Estimulos.

Cuando usted refuerza algunas veces la conducta

~ deseable, estd utilizando el procedimiento de:

;

Cuando usted refuerza una conducta y cualquier
hecho o evento adquiere-control sobre la conducta,

~ estd utilizando el procedimiento de:

de

.~ En el procedimiento de Reforzamiento Intermitente

(es/ noes) vélido consnderar el numero de veces
que ocurre 1a conducta.

“Enel procedimiento de Reforzamiento I ntermitente

(es/ no es) vdlido considerar ademds, el tiempo

" transcurrido entre la ocurrencia de las conductas.
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en el que:

130
En el procedimiento de Reforzamiento | ntermitente,
reforzamos algunas veces la conducta y otras veces no,
tomando en cuenta:

a)

b)

El primer procedimiento para mantener conductas, es
el de: .

tomando en cuenta:
a

bl

| El s,e,gu‘ndo‘procedimiento-que usted puede utilizar para

mantener conductas es el de:
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En el procedimiento de Control de Estiiulos hay un
6 que adquiere control sobre la
conducta, cuando ésta se refuerza.

" El evento 0 hecho controla la conducta y (@aumenta / no

aumenta) la probabilidad de que se repita la conducta.

El segundo procedimiento que usted puede utilizar
para mantener una conducta es el:

Que se refiere a que:
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EVALUAC ION

{ Consulte el nianual del médulo)

RESUMEN

Las conductas deseables pueden ser mantenidas una vez que
el sujeto ya las ha adquirido, para ello pueden ser utilizados
diversos procedimientos, y dos de ellos son analizados en
este nivel, y son:

a)  Reforzamiento Intermitente

b)  Control de Estimulos

Es conveniente que el supervisor conozca y aplique éstos
procedimientos del principio de mantenimiento de conductas
ya que algunos de sus problemas de relacidn con su personal,
jefes ylo compafieros pueden presentarse en términos de
mantener conductas ya adquiridas.
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MODULO: LA CONDUCTA HUMANA
UNIDAD I11:  PRINCIPIOS DE MODIFICACION
DE CONDUCTA
NIVEL 30.-  Eliminacién de Conductas | ndeseables

Este nivel estd presentado en Instruccion Programada.
Usted deberd escribir su respuesta en ia linea en blanco y
comprobarla con la que se presenta bajo las lineas
punteadas. '

Use fa cubierta que se anexa, colocdndola en la linea
punteada y recérrala solamente para comprobar la
respuesta en cada cuadro,
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MODULO : CONDUCTA HUMANA ‘
{11 UNIDAD : PRINCIPIOS DE MODIFICACION DE CONDUCTA

30. NIVEL .- Himinacién de Conductas Indeseables

GLOSARIO

Estimulo : Evento observable (fisico, quimico, bioldgico
~ 0 social) que esté asociado con cambios en
la conducta.

Reforzar : Presentar un estimulo como consecuencia de
fa emision de la respuesta o conducta.
Premiar al sujeto por emitir una conducta de
seable.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA
~ |11 UNIDAD : PRINCIPIOS DE MOD'IFICACION DE CONDUCTA

30. NIVEL.- Himinacién de Conductas Indeseables.

INTRODUCCION:

Hay organismos que presentan conductas indeseables,
es decir, conductas que molestan o dafian a otros su-
jetos, o a los intereses de la empresa, por lo que se
podria considerar la conveniencia de reducir su presen

tacion o bien eliminarlas.

‘Para este caso de reducir o eliminar conductas inde-
seables, existen los procedlmientos que a continua-

cién vamos a analizar:
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- CONTENIDO

b-B pri mer»procedimién‘to ‘que usted puede utilizar para
eliminar conductas indeseables es el de:

EXTINCION
v(nq hacer caso )

Que consiste en: :
--Dejar de reforzar indefinidamente una
conducta indeseable.

1.- Si el saludar a una persona, es el réforzador de una con-
ducta indeseable y usted deja de saludar indefinidamente
usted estd utilizando el procedimiento de

—Extincidn (no hacer caso)

2.- Sila atenr:lon es ei reforzador de una conducta indeseable
y usted . de mente, us-
ted estd utilizando el proced!mlento de

P el e e p———

* dejalatender (reforzar) indefenida(mente)/Extincidn.

- En el procedimiento de Extincidn
usted deja de reforzar indefinida
) men'te,una conducta indeseable.

R -que :
seird de‘ml itando poco a poco has-

ta que deje de ocurrir.
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3.- Conducta indeseable de Luis: V
interrumpir su trabajo, hablando de sus "conquistas
de chavas"

Reforzador:
que usted lo escucha.

Para eliminar la de Luis,
usted no debe sus'conquistas de chavas"

conducta/indeseabte//reforzar(escuchar).

Si usted quiere eliminar la conducta
indeseable de Luis, debe dejar de re-
forzar (escucharlsus comentarios y
su conducta se ira debilitando poco
a poco. hasta desaparecer.

4.- Si usted de o de escuchar los .
comentarios de Luis, su - seira
poco a poco hasta desaparecer.

deja/reforzar/iconducta/debilitando.

.- 1 primer procedimiento que usted puede utilizar para
eliminar conductas indeseables es el de:

( )

Que consi ste en:

Extincién (no hacer casoYdejar de reforzar indefinidamnente
una conducta que se irg debil |tando poco a poco hasta que
deje de ocurrir.
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.- El sequndo procedimiento qué usted puede utilizar para
eliminar conductas indeseables es el :

CASTIGO
Conducta indeseable

. consecuencia
i -
inmediata

=
¥

Mediante el cual aplicamos una consecuencia desagrada
ble al sujeto, inmediatamentedespués de que
presenta la conducta indeseable.

EJEMPLO:
Usted le pide a su secretaria que
mecanografie una carta y la en-
trega con errores, por lo que us-
ted inmediatamente la regafia.

6.- Lacartaconerroresesla
H regafio como consecuencia desagradable, debe presen-
tarse mente después de que se presenta

la conducta.

conducta findeseable/finmediatalinente)

7.- La conducta indeseable es la carta con errores.
£ regafoes la que debe aplicar-
se ‘ después de que se presenta |a conducta.

consecuencia / desagradable//inmediatamente
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. Enel-procedimiento de castigo, la_ .~ = -
~ consecuencia desagradable debe.
aplicarse inmediatamente despues
de que la conducta indeseable se
se presenta. e

8.~ En el procedimiento de Ja
apllcada ala secretarla fué el regano.

B regafio debe apllcarse
de que se preserita la
castigo/consecuencia/ desag radable/h nmedlata mente/despues

,::conductalmdeseable R o

9 El segu ndo procedlmlento que usted puede utilizar para
eliminar una conducta indeseable es el:

Mediante el ~cuél :

Castigo// aplicamos una consecuencia desagradable al sujeto

"+ inmediatamente después de que presentala. conducta indesea-
-+ ble-{con sus-propias palabras). ,
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I11.- B tercer procedimiento que usted puede utilizar para
eliminar una conducta indeseable es el de:

— .
~ Este procedimiento consiste en retirar al sujeto\de las
_condiciones que refuerzan su conducta indeseable.

EJEMPLO: ‘
Cada vez que usted le llama la atencién a José

delante de sus compafieros, éste le contesta a-
gresivamente.

La presencia de los compafieros , refuerza la con-
ducta de Jog.
gy~ g

TN




b
S
™

10.- Si Heva a,José a su oficina, para liamarle la atencidn
usted estd usando el procedimiento de

- e D v - - - - . e e e - e e e e - -

tiempo/fuera

B procedimiento de Tiempo Fuera

consiste en retirar al sujeto de

las condiciones que refuerzan su
conducta mdeseable

11.- La presencia de los compafieros de José son las
' que su conducta indesea-

condiciones//refuerzan

12.- Al llevar a José a su oficina para llamarle la atencién
usted lo esta de las _ que
refuerzan su corducta.

reti:rando // condiciones

Usted aleja a José de las condicio-
.nes que refuerzan su conducta -
indeseable.

13.- En el procedimiento de
usted (puede/no puede) hablar con José en Ia sala de
juntas del piso.

tiempo/ fuerallpuede
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Usted puede hablar con José en
cualquier lugar en que no haya -

_condiciones que refuerzan su
conducta indeseable.

14.- H tercer procedimiento que usted puede utilizar para
eliminar una conducta es el de:

Que consiste en :

@ em o e e e e e T e e e e ER e w0 M kS MO e R D WA D % N R e ke e e W 0w e e

tiempo / fuera // retirar al sujéto de las condiciones que refuer-
zan su conducta indeseable.

IV.- El cuarto procedimiento que usted puede utilizar para
" eliminar conductas indeseables es el de:

REFORZAMIENTO
DE
CONDUCTAS INCOMPATIBLES

En este procedimiento usted va a reforzar cualquier
conducta que ocurra, que no sea la conducta inde~
seable.
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EJEMPLO:

Flora, su secretaria, presenta las con-
ductas de: comer en en las horas de tra-
- bajo y lear revistas y cuentos.

Estas conductas son indeéeables porque
Flora retrasa su trabajo y el que hace
. lopresenta sucio y manchado.

15.- Usted (debe/no debe) reforzar a Fiora cuando presente
un trabajo limpio.

debe
Usted reforzara cualquier conducta que
no sea la conducta indeseable.
16.- Usted a Fora cuandoescriba a maquina.

Ya que esta conducta no es la indeseable.

reforzara .

Todas las conductas de Flora que no -
sean las indeseables, son conductas
incompatibles, ya que Flora no puede
escribir a maquina y leer cuentos al
mismo tiempo.
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17.- En el procedimientode - de
, usted reforzara cualquier conducta
que ocurra que no sea la indeseable.

Reforzamlento/conduc’tasllncompatlbles

18.- Entregar los reportes a tlempo es una
' con la conducta lndeseable de comer en
las horas de trabajo

: conducta/mcompatlble

19 Atender a Ios cl 1entes (es / noes ) una _
con la conducta lndeseable de comer en
las horas de trabajo."

: esl/conductalmdeseabie

20.- En e! procedlmlento e de
, usted reforzar cualquier conducta que no
sea la conducta mdeseable

Reforzamlento I conductaslmcompatlbles

21.- H cuarto procedimiento que usted puede utilizar para
eliminar.conductas indeseables, es el de:

En el que usted:

e e e e e N

Reforzamiento/de concfuctasd; n&om%c}‘ubie (va a reforzar cual-
quier conducta que no sea la conducta | esea
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EJERCICIOS

Cuatro son los procedimientos que usted puede utilizar para
eliminar conductas indeseables:

a.- Bxdincion (no haga caso)
b.- Castigo
- ¢.- Tiempo Fuera
d.- Reforzamiento de Conductas
Incompatibles. ‘

1.- Cuando usted no refuerza la-conducta indeseable, esta
utilizando el procedimiento de:

2.- Cuando usted aplica una consecuencia desagradable in-
mediatamente después de que ocurre la conducta inde-
seable, esta utilizando el procedimiento de :

3.- Cuando usted retira al sujeto de las condjciones en que
se refuerza su conducta indeseable, esta utilizando el
procedimiento de: :

4.- Cuando usted refuerza cualquier conducta que ocurra, que
no sea la indeseable, esta utilizando el procedimiento de:

5.- Del siguiente ejemplo, en el que se trata de eliminar una
conducta indeseable, usted escribird a la derecha de cada
posibilidad el procedimiento utilizado:
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Conducta Indeseable:

‘La conducta de "distraccion’ de Jaime, operador de una
troqueladora. ‘
La conducta se entiende como:
- Establecer platicas con sus compafieros cercanos, por
lo que no atiende a su trabajo.

Posibilidades: . Procedi miento:

a) Reforzar a Jaime cuando esta
trabajando correctamente

b) Poner de acuerdo a los compa-
fieros de Jaime, para que no-
hagan caso a su platica.

¢) Cuando Jaime se distraiga,
sacarlo del lugar de trabajo
con cualquier pretexto.

d) Cada vez que Jaime se dis-
traiga, inmediatamente us-
ted llega v 1o amonesta
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6.- Los procedimientos que -1sted puede utilizar para ehmlnar
conductas indeseables, son:
a) ( )
que consiste en:_

b)
mediante el cual:

¢
que consiste en:

d)

en el que usted:
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EVALUACION
(Consulte el manual del Mddulo)

RESUMEN

El tercer principio para modificacion de conducta, es el
de' Himinacién de Conductas Indeseables, para el cual
pueden utilizarse diferentes procedimientos, de los
cuales analizamos los cuatro siguientes:

a) Egtincion

b) Castigo

¢) Tiempo Fuera

d) Reforzamiento de Conductas
Incompativies

B que el supervisor conozca estos procedimientos, le -
-permitira optimizar sus funciones de supervisién en lo
que se refiere a.las relaciones con el grupo de trabajo
y jefes mmed!ates ‘
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MODULO : CONDUCTA HUMANA
IV UNIDAD : TECNICAS DE OBSERVACION Y REGISTRO

OBJETIVO GENERAL: H supervisor explicard por escrito
el procedimiento de cada unade las

técnicas de observacion y registro
y elaborard para un ejemplo, el re-
gistro apropiado, de acuerdo al ma-
terial presentado.

NIVELES:

1.~ Registros de Frecuencia, Duracion, Actividades Pla-
neadas y Productos Permanentes. .

OBJETIVO:
El supervisor explicara todos los pasos de procedimien-

to de cada tipo de registro y elaborara para un ejemplo
el registro apropiado , de:acrierdo al material presenta-

do.



202

MODULO : CONDUCTA HUMANA

IV UNIDAD : TECNICAS DE OBSERVACION Y REGISTRO

PRETEST - POSTEST

(Consulte el Manual del Méduio)
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

IV UNIDAD : TECNICAS DE OBSERVACION Y REGISTRO

ESPECIFICACION DEL CONTEN.ADO

H estudio de la conducta humana, puede ser alterado por
nuestras creencias, por nuestro propio aprendizaje.
Al percibir determinada conducta y querer actuar sobre
ella, podemos incurrir en errores que alteren nuestra
‘percepcion. :

Para evitar hasta donde sea posible estas alteraciones,
es necesario valernos de las técnicas de observacion y -
registro, cuyo objetivo es el de establecer contacto direc-
to con la conducta que nos ocupa.

En esta unidad, analizaremos el procedimiento de cuatro
‘técnicas de observacion y registro, que son:

a) Registro de Frecuencia

b) Registro de Duracién

¢) Registro de Actividades
Planeadas.

d} Registro de Productos
Permanerigs
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MODULO : CONDUCTA HUMANA
UNIDAD IV.- TECNICAS DE OBSERVACION Y REGISTRO

NIVEL lo.- Registros de Frecuencia, Duracién, Activida-
des Planeadas y Productos Permanentes.

Este nivel esta presentado en Instruccién Programada.
Usted debera escribir su respuesta en la Ifnea en bianco
y comprobarla con |a que se presenta bajo las lineas pun-
teadas. : _

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la Iinea pun-
teada y recorrala solamente para comprobar |a respuesta
en cada cuadro.
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CONTENIDO
Existen diversas técnicas de:
' OBSERVACION Y REGISTRD
Cualquiera que usted elija, deber permitirle

hacer contacto directo con la conducta que -
desea modificar.

L

AN Sl ’
TIP_OS DE REGISTRO:

I.- Registro de FRECUENCIA.

Cuando quiera determinar el NUMERO D'E VECES que
-ocurre una conducta. ’ '
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EJEMPLO:

Si usted quiere determinar cuantas veces Juan Alvarez
se distrae de su trabajo.

1.- Para determinar. Juan Alvarez
se distrae, usted podra realizar el registro de

cuantas/ veces// frecuencia

Para realizar un :
REGISTRO DE FRECUENCIA
Usted debe definir la conducta,
, Y
Seleccionar el perfodo de tiempo -
en que va a observar.

2.- Para determinar cuantas veces Juan Alvarez se dis-
trae de su trabajo, usted deberd

la_ __dedistraccién de Juan Alvarez y se-
leccionar e - de__ enquevaa
- observar. - '

: deﬁmrlcunductallperi’odolltlempo

3.~ Enun registro de donde se observa
una conducta -definida en un periodo de tiempo, se
puede elaborar una forma como la siguiente, para
anotarel de que ocurre:
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Para registrar el nGmero de veces que una conducta ocurre,
usted definira la conducta y establecer peri’odos de tiempo -
en que va a observar.

4.- Los de - en los que usted ob-
serve la conducta, deberan ser divididos en minutes.

. perfodos/tiempo

5.- Usted registrara en el minuto especitico en que observd
que la conducta

La segunda forma que utilizara serd
de concentrado de las conductas que
ocurrieron en cada periodo de tiem-
po de observacidn.

- 6.- La forma para concentrar el niimero de veces que
~la conducta, sera como la sngmente

NOMBRE PUESTO | FECHA
No. REGISTRO OBSERVADOR
CONDUCTA E PER'!OVDOS DE TIEMPO

- —— - - - - " o e e e e e e e e e S we e e e e e o
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Para cada periodo de tiempo en que
usted ha observado y registrado el -
n{imero de veces que |a conducta
ocurrid, es conveniente que gra-
fique los datos que obtuvo.

La forma para graficar sus datos -
es la siguiente:
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Numero de
Respuestas

Tiempo (en minutos)
{acumule las respuestas)

7.- Ahora bien, si usted realizd un registro de f recuencia
. como el anterior, sobre la conducta de Reyes, empaca- .
dor de su departamente, de ausentarse de su Iugar de
trabajo, definida como: ""Permanecer fuera del &rea de
trabajo del Departamento’.
Usted realiz6 sus observaciones el dia 13 de abril por -
primera vez, en el periodo de tiempo de 8:00 a 8:20.
Usted observd que la conducta prescrita se presenté: en
el minuto 3, en el minuto 10, en ef minuto 16 y en el
minuto 20.
$Como representari'a usted todos astos datos en las -

-formas de registro de . presentados a
~ continuacion ? i '
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I1.- Algunas veces la ocurrencia de la conductaes . .
muy baja, sin embargo cuando se presenta es
por perlodos de tiempo largos. ([

)

En este caso, usted podra uti lizar otro tipo de
registro, queeselde DURACION

8.- B registro de podra ser utilizado cuando
la ocurrencia de la conducta sea baja, pero sin embar
go, cuando se presenta es por periodos de tiempo lar-
gos. :

duracion

Para registrar el tiempo en el que el empleado
realiza una conducta, se requiere el usode
un crondmetro ( reloj).

Este se pone a funcionar cuando se iniciala
conducta y se detiene cuando la cnducta -
deja de ocurrir.

En el registro de DURACION, la conducta es
definida antes de ser observada.
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9.- En muchas ocasiones la de la conducta
varia, por lo que tendrd que anotar la duracion de -~
dicha conducta. '

- - . e e . G M W e T e e e e e e dm e am e e e s e e ee e e e

duracién

10.- En el registro de , usted definira la con”
ducta. Anotara la hora en que se inicie y la hora en
que finalize Ia emision de la conducta.

duracién

11.- Para anotar los datos de un registro de
usted puede utilizar una forma coma la siguiente:

NOMBRE PUESTO FECHA

No. REGISTRO HORA INTCIO___HORAFIN _

OBSERVADOR

CONDUCTA  [HORA INICI.| HORA FIN | DURACION
| . TOTAL

duracion
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12.- Con el abjeto de que usted observe la
Linidela conducta que registrd,  pase a una grafica como la
" Esiguiente sus datos concentrados en Ia tabia anterlor

Respuestas [0

.- Tiempo (en minutos)

duracién

- Usted ha observado por pr| mera vez, eI dla 15 de junio, la

" conducta de Robles, el flejador de su departamento. Usted
empezo a registrar a las 8:00 a.m. y terming a-fas 14:00 pm.
E dfade trabajo es de 8 horas; dentro de este perfodo, cua-
tro veces dejo de trabajar para involucrarse en otras acti-

~ vidades; Ta duracién de cada ocurrencia fue como sigue:

V ‘No. dé Véces - Duracién o Duracson total
, , (minutos)
9:00 3 9:25 25 minutos

1

2 11:00 a 11:14 14 minutos
3 12:00 a 12:43 43 minutos

4 - 13:00 a 13:38 38 minutos










221

I11.- Otro tipo de registro que usted puede utilizar ademas
de los de para determinar el nmero de
veces que una conducta se presenta; y el de :

ara determinar el tiempo que una
conducta dura,
es el de ACTIVIDADES PLANEADAS.

frecuencia//duracion

14.- H registro de
lo puede usted utilizar para observarstin grupo de em-
pleados una o varias conductas a una hora determina-
da. . . .

15.- En el registro de enel
que hay un grupo que debe realizar una conducta a una
hora determinada, se puede usar una forma como la -
siguiente:

FECHA OBSERVADOR No. REGISTRO

LUGAR | ACTIVIDAD |HORARIQ HORARIO| HORARIO
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Supongamos que nos interesa registrar el nimero de per-
sonas que se encuentran en diferentes actividades defini
das como: ""estar sentado en el comedor” a las 14:00 hrs.,
y "parado frente a la banda de produccion" a las 7:05 hrs.,
~ los observadores acudiran por primera vez el lo. de octu-
" bre del ‘74 en los horarios prescritos (14:00 y 7:05) a los
lugares de emision de las conductas y contaran 10 sujetos
en el comedor y a 18 en el Departamento de Armado.

£Como llenarfa usted la forma anterior para que contuviera
toda la informacidn obtenida ?

FECHA OBSERVADOR No. REGISTRO

LUGAR _ ACTIVIDAD HORARIO| HORARIO [HORARIQ

Dpto. de | Parado frente 7:05 1400

produccion| ala banda de m
produccidn. i

Comedor Sentados en m
la mesadel " | 1
comedor ,

actividades planeadas
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[V.- Otro tipo de registro que puede ser utilizado es el de:
PRODUCTOS PERMANENTES

16.- Usted podra utilizar el registrode P

P , cuando le interese determinar cual
es el resultado final (producto) de la ejecucion de su -
empleado.

reglstrar un kardex, son ejemplos del de la
gjecucion de un empleado.

producto(resultado)

18.- Para usar un registro de :
es necesario que usted defina el producto a registrar (can-
tidad, - calidad, tiempo) y el periodo en el que usted regis-
trara.

v e e e ke e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e = e

Productos /Permanentes

19.- En el registro de Productos Permanentes, no es necesario
que usted observe, solamente necesita.registrar el
de |3 ejecucion del empleado

producto
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20.- Como usted pudo constatar, existen diferentes téc-
nicas de y , que puede
utilizar para determinar el estado actual de la con-
ducta. ‘

observacién/registro

21.- Usted puede utilizar el registro de para
determinar el nlimero de veces que la conducta o-
curre; el registro de - para determinar
cuanto dura la conducta '

- - 3 - e e o e o o . - -

frecuencia /[duracion

_22.4 Para observar y registrar en un grupo de empleados’
una o varias conductas a una hora determinada, us_
‘ted puede utilizar el-registro de

W . e e e e W e Me A e Lk e e e e e A e W M e e W e e e e ke e e e e e e e e e

actividades/planeadas

23.- Para registrar el producto de la ejecucion del emplea-
do, usted puede utilizar un registro de

produ ctoslpermanentes

- Las técnicas de observacion'y

. registro, pueden tambien au=
xiliarlo cuando usted ha ele- .
gido el procedimiento por el
que va a modificar determina
da conducta. ’




24.- Cuando usted ha elegido el procedimiento, es decir,
la manera como va a otorgar los reforzadores, usted
vaa una determinada

modificar/fconducta

25.- Para saber {os avances del procedimiento que eligid
para modificar una determinada conducta, puede us
ted utilizar las técnicas de -y

observacidn/registro
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EJERCICIOS

Usted puede seleccionar entre cuatro tipos de registros
que le permitiran hacer contacto con la conducta:

a.- de frecuencia

b.- de duracion

¢.- de actividades planeadas
d.- de productos permanentes

1.~ B registro de frecuencia fo podrd utilizar, cuando
le interese:

2.- B registro de duracion, lo utilizard cuando:

3.- H registro de actividades planeadas, le seré utll
- cuando:

“4.- B registro de productos permanentes, sera necesario
cuando:

5.- A continuacién le seran presentados diferentes formas
de registro.
Usted dira para qué tipo de reglstro son y exphcara co-
mo se usan:
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NOMBRE____ PUESTO FECHA

No. REGISTRO OBSERVADOR
a.l |
CONDUCTA TIEMPO FRECUENCIA o nd-

(minutos ) mero de respuestas

a.2
NOMBRE PUESTO FECHA
No. REGISTRO OBSERVADOR
N CONDUCTA PERIODOS DEO%SERVACION ;
a.3
Niimero de
Respuestas

Tiempo en minutos
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Estas formas se usan para el registrode:
y el uso de cada una de ellas es el siguiente:

a.l:

a.2:

a.3:

b)
b.1

NOMBRE PUESTO FECHA
* No. REGTSTRO HORA TNICIO FORA FIN
OBSERVADOR | — —

CONDUCTA HORA INIC.| HORAFIN [DURACION TOTAL |

Nimero de
Respuestas

Tiempo
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Estas ‘formas se usan para el registro de: . ¥y

el uso de cada una de ellas es el siguiente:

b.1:

b.2:

c)

c.l

FECHA OBSERVADOR No. REGISTRO
LUGAR " ACTIVIDAD HORARIO| HORARIQ HORARTO

Esta forma se usa en el registro de:

Yy su uso es &l siguiente:
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d)

B cuarto registro que usted puede utilizar es el de:

No requiere formas‘ especiales de registro.

Escriba cuatro ejempios de productos permanentes de
diferentes ejecuciones de trabajo:

oo

W

bl g
1
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EVALUACION
(Consulte el manual del Madulo)

- RESUMEN

B estudio de |a conducta humana requiere de técnicas gue
permitan la obtencidn de datos real es y objetivos que pueden
ser obtenidas a través de las técnicas de observacidn y regis
tro de las que en este nivel fueron analizadas las siguientes:

a) Registro de frecuencia
b) Registro de duracién

-¢) Registro de actividades planeadas
d) Registro de productos permanentes

~ Para el supervisor es de suma importancia esta informacion
ya que serd un instrumenta para la obtencién de datos obje_
tivos y reales en su estudio de la conducta.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA
© V UNIDAD : APLICACION DE PRINCIP10S DE MODIFICA-

CION DE CONDUCTA Y DE TECNICAS DE OB-
SERVACION Y REGISTRO

PRETEST - POSTEST

{(Consulte el manual del Méduio)
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

V UNIDAD : APLICACION DE PRINCIP10S DE MODIFICA-
CION DE CONDUCTA Y DE TECNICAS DE OB-
SERVACION Y REGISTRO

OBJETIVO GENERAL : B supervisor identificara y describird
en tres problemas presentados y en un
caso real de trabajo, los procedimientos
de los principios de modificacidn de con
ductay las técnicas de observacién y re
gistro, de acuerdo al material presenta
do en el mddulo.

NIVELES:

lo.- Aplicacion de Principios de Modificacién de Conducta
y de Técnicas de Observacidn y Registro

OBJETIVOS:

El supervisor identificard y describird en cada uno de los tres
problemas presentados, el procedimiento de modificacion de
conducta y las técnicas de observacion y registre adecuados,de
acuerdo al material presentado en el mddulo. '

B supervisor identificard y describird en un problema real
de trabajo, presentado por él, el procedimiento de modificas -
cion de conducta y las técnicas de observacion y registro --
adecuadas, de acuerdo al material presentado en el mddulo.
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MODULO . CONDUCTA HUMANA

V UNIDAD : APLICACION DE PRINCIPI0S DE MODIFICA-
CION DE CONDUCTA'Y DE TECNICAS DE OB-
SERVACION Y REGISTRO

ESPECIFICACION DEL CONTENIDO

Esta unidad estd constituida por tres problemas presentados
y un problema real de trabajo que presentara el supervisor.

Para cada ejercicio se responderan las preguntas correspon
dientes, ya que de esta manera el supervisor demostrara --
sus conocimientos acerca de la conducta humana
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

UNIDAD V : APLICACION DE PRINCIPIOS DE'MODIFICA-
CION DE CONDUCTA Y DE TECNICAS DE OB-
SERVACION Y REGISTRO

lo. NIVEL.- Aplicacion en tres problemas presentados.

Aplicacion en un probiema real de trabajo,
presentado por el supervisor.
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MODULO : CONDUCTA HUMANA

V UNJDAD : APLICACION DE PRINCIPI0S DE MODIFICA-
CION DE @ NDUCTA'Y DE TECNICAS DE OB-
SERVACION* Y REGISTRO '

lo. NIVEL.- APLICACION EN TRES PROBLEMAS PRESENTA-
DOS Y EN UN PROBLEMA REAL DE TRABAJO.

INTRODUCCION

E 1 estudio de la conducta humana, requiere del estudioso
una serie de pasos que van desde el identificar la conducta
definirla, seleccionar el procedimiento adecuado para mo-
dificarla, hasta la implementacidn del propio procedimiento.
Sin embargo, el estudio de la conducta no termina cuando
suponemos ''conocer” estos pasos, para confirmarle es ne-
cesario que los practiquemos, y en este nivel vamos a apli-
car lo que sabemos acerca de la conducta.




233

CONTENIDO
(Consulte el manual del Médulo)

EVALUACION
(Consulte el manual del Madulo)

RESUMEN

Al realizar cualquier tipo de estudio, suponemos ''saber™
que dominamos el objeto de nuestro estudio.

Para corroborar este conocimiento acerca de la conducta
humana, el supervisor aplica los Principios de Modifica-
cién de Conducta y las Técnicas de Observacidn y Regis-
tro a cuatro problemas (ejercicios), tres presentados y --
uno presentado por él, con datos reales de su trabajo.

La importancia de esta unidad para el supervisor, reside
en el hecho de que le permite cerciorarse del conocimien-
- 1o que tiene acerca de 1a conducta humana.
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MODULO: . CONDUCTA HUMANA

MANUAL DEL MODULO:

El presente manual ha sido elaborado
con el objeto de proporcionar la infor_
macion adecuada acerca de la elabora-
cion de las unidades y niveles que inte
gran el médulo.

Esta informacion facilitard al instructor
la aplicacion del material, en el enten-
dido de que deberd ser sometido a revi-

-siones periddicas para mantenerlo -

actualizado con base en el uso pnsterior
de las unidades del médulo.

ESPECIFICACION DE OBJETIVOS.
A.1.- OBJETIVOS

El médulo consta de 5 unidades que a su.
vez estdn constituidas por niveles.

Para cada una de estas divisiones se -
definieron objetivos conductuales, que -
fueron derivados de los resultados obteni
dos en la deteccion de Necesidades de -
Adiestramiento de Supervisores de Linea,
del Andlisis del Puesto de Supervisory
de la investigacién de temas y contenidos .
que ofrecen diversas instituciones en -
México para el entrenamiento de Supervi_
sores,  Con'los datos obtenidos y la
bibliografia consultada correspondiente
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a Conducta Humana, se procedié a elaborar una
matriz general que concentra los siguientes -

puntos:
'DBJETIVO | OBJETIVOS | TEMAS |ELEMENTOS [METODG [EVALUACION [DURACION LUGAR
- GENERAL |ESPECIFI- |(UNIDA |(NIVELES)
) DEL |COS DE DES) '
- MODULO | TEMAS
Y DE
ELEMENTOS

Con el objeto de facilitar la elaboracion de
objetivos especificos, se procedid a elabo-
rar una segunda matriz para cada unidad:

MATRIZ CONDUCTUAL:

TEMA (UNIDAD)

CONDUCTAS

ELEMENTOS

Discriminaci6n
Cadena
Concepto
Generalizacién

A continuacion son presentados los ob}e’tivos elaborados:
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MODULO: CONDUCTA HUMANA
OBJETIVO:

E1 supervisor identificard y elaboraré los
procedimientos de los principios de Mo-
dificacion de Conducta y las Técnicas de
Observacidn y Registro, en tres problemas
dados y en un problema real de su trabajo,
de acuerdo al material presentado.

UNIDADES:

l. - La Conducta Humana
I'1. - Conceptos fundamentales para el estudio
de la Conducta.
111, - Principios de Modificacién de Conducta
'1V. -Técnicas de Observacion y Registro
V. - Aplicacién de Principios de Modificacion
~ de Conducta y de Técnicas de Observacion
y Registro.
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 MODULO: CONDUCTA HUMANA
UNIDAD 1. - La Conducta Humana

" OBJETIVO GENERAL: El Supervisor explicara por eécrito
el concepto de conducta humana,
los estimulos de los que depende y
los elementos para su identificacion
y definicion, de acuerdo al material
presentado.

NIVELES:
1lo.- $Qué es la Conducta Humana? _
OBJETIVO: EI Supervisor explicard por escrito el concepto de Conducta -

Humana, considerando los aspectos mencionados en el mate- -
rial presentado.

20, - Los estimulos de los que depende la conducta.
OBJETIVO: EI Supervisor explicard por escrito, los estimulos de los que de
pende la conducta, de acuerdo al material presentado.

30. - ldentificacién y Definicion de Conducta . ’ ‘

OBJETIVO: El Supervisor explicaré por escritb, los elementos necesarios para
la ldentificacion y Definicion de la CohdUcta humana, de acuerdd
al material presentado.



244

MODULO: CONDUCTA HUMANA
UNIDAD il.- CONCEPTOS FUNDAMENTALES PARAEL
ESTUDIO DE LA CONDUCTA .
OBJETIVO GENERAL: El Supervisor identificard y
' explicard en un problema pre-
~ sentado, la conducta; asi como
en otro problema los reforzado-
res y su uso en relacién con la
misma conducta, de acuerdo al
material presentado.

NIVELES:

lo. - La triple contingencia: estimulo discriminativo-conducta-conse-
cuencia. ~ ’

OBJET!M9: EI Supervisor identificard y explitaré en un problema pre-
sentado cada uno de los elementos de la triple contingencia,
de acuerdo al material visto. '

20. - ;Qué son los reforzadores?

OBJETIVO: EI Supervisor identificard y explicard en un problema pre--
sentado, los reforzadores y su uso en relacion con-la con--
ducta, de acuerdo al material visto,
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MODULO: CONDUCTA HUMANA.

UNIDAD I11.- PRINCIPIOS DE MODIFICACION
DE CONDUCTA
OBJETIVO GENERAL- El Supervisor explicara por escri{o,
‘ cada uno de los procedimientos de
fos tres principios de Modificacion -
- de Conducta, de acuerdo al material
presentado. ’

NIVELES:

1o.- Adquisicion de Conductas (nuevas conductas deseables)

OBJETIVO: EI Supervisor explicara por escrito cada uno de los procedimientos
del principio de adquisicion de nuevas conductas deseables, de -
acuerdo al material presentado.

20, - Mantenimiento de Corductas
OBJETIVO: EI Supervisor explicara por escrito cada uno de los procedimientos
del principio de mantenimiento de conductas, de acuerdo al mate--
- rial presentado. ' '

30. - Eliminacién de Conductas Indeseables

OBJETIVO: EI Supervisor explicard por escrito cada uno de los p'rocedimientos
del principio de eliminacién de conductas indeseables, de acuerdo
al material presentado.
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MODULO: CONDUCTA HUMANA

UNIDAD 1V. - TECNICAS DE OBSERVACION Y
REGISTRO

OBJETIVO GENERAL : EI Supervisor explicara por escrito
el procedimiento de cada una de las
técnicas de observacion y registro -
y elaborard para un'ejemplo, el re--
gistro apropiado de acuerdo al mate-
rial presentado.

NIVELES:

1.- REGISTROS DE FRECUENCIA, DURACION, ACTIVIDADES PLANEADAS Y
PRODUCTOS PERMANENTES.

OBJETIVO:

- El SUpervisor explicard todos los pasos de procedimiento de
cada tipo de registro y elaborard para un ejemplo, el regis-
tro apropiado de acuerdo al material presentado,
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~ MODULO: CONDUCTA HUMANA

UNIDAD V. - APLICACION DE PRINCIPIOS DE
MODIFICACION DE CONDUCTA Y
DE TECNICAS DE OBSERVACION Y
REGISTRO |

OBJETIVO GENERAL: EIl Supervisor identificars y describird
“en tres problemas presentados y en un ‘
caso real de trabajo, los procedimientos
“de los principios de modificacion de con-
ducta y las técnicas de observacion y re-
gistro, de acuerdo al materiai presentado
en el médulo, '

NIVELES:
lo.- APLICACION DE PRINCIPIOS DE MODIFICACION Dr. CONDUCTAYDE -
TECNICAS DE OBSERVACION Y REGISTRO.

OB.IETIVOS

-l Supervisor identificard y describird en uno de los tres problemas
presentados, el procedimiento de modificacion de conducta y las téc-
nicas de observacion y Vregis’tro' adecuados, de acuerdo al material pre_
sentado en el médulo,

- El Supervisor identificardy describird en un problema real de traba-
jo, presentado por él, el procedimienfo de modificacion de conducta y
las técnicas de observacion y registro adecuadas, de acuerdo al mate--
rial presentado en el mddulo,
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A.2. - Debido a que para cada Unidad se considera un objetivo general
de la misma, que debe ser cubierto a través de sus niveles, al -
final de cada uno de éstos se presenta la evaluacion correspon--
diente, que constituye la prueba de ibgro en los términds de los -
objetivos especificos. En este sentido mencionaremos que para -
llevar a cabo la determinacién de prerrequisitos del capacitando,
el pretest y postest de cada unidad y la evaluacion de los niveles -
que integran las unidades del mddulo, se ha elaborado un Banco
de Reactivos, que a continuacion se presenta:

BANCO DE REACTIVOS

{Cada reactivo estd sefialado con tres digitos; el primero correspon-
de al nmero de unidad, el segundo indica el nivel de la mismay
el tercero; el nmero progresivo de los reactivos),

, | UNIDAD.
I.1.1. - Explique qué es la conducta humana

considerando los 2 aspectos que la determinan.

1.1.2.- Describa el concépto de conducta humana considerando la "rela-
~ ¢i6n funcional” y la "experiencia”. , |
1.1.3.- Dos son los aspectos que determinan la conducta humana. Expli-
‘ quelo al igual que el concepto de cbnducta.

I.1.4. - La"relacion funcional" y la "experiencia” son aspectos fundamenta_
les en el concepto de conducta humana. Explique estos 3 conceptos.
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1.2.5. - La conducta humana depende de ciertos estimulos del medio,
ambiente. Expliquelos.

1.2.6. - Explique los estimulos de los que depende Ia conducta.

1.2.7. - Cudles son los estimulos de los que depende la conducta?
Describalos.

1.2.8.- En el medio ambiente existen diferentes estimulos. Explique
de qué estimulos depende la conducta.

1.3.9.- Para identificar la conducta son necesarios dos elementos.
Cuadles son? Expliquelos.

1.3.10. -Explique cudles son los dos elementos necesarios para identi-
ficar la conducta.

b.3.11. - La identificacion de la conducta se lleva a cabo cumpliendo
dos elementos. Explique cudles son éstos.

1.3.12. - Los elementos que debe cubrir para identificar la conducta son
dos. . Describalos.
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1.3.13. - Explique cudles son los tres elementos necesarios para definir
la conducta.

I.3.14. - La definicidn de la conducta se lleva a cabo cumpliendo tres -
elementos necesarios. Explique cudles son.

I.3.15. - Los elementos que debe cubrir para definir la conducta soh -
tres. Describalos.

1.3.16. - Para definir la conducta son necesarios tres elementos. Cudles
son? Expliquelos.

Il UNIDAD
11.1,17. -El caso de trdnsito

Con el fin de mejorar la circulacion de los peatones en las principales
avenidas y calles de la Ciudad, han sido colocados avisos luminosos -
con los simbolos siguientes.

- al b)

a) El primero md|ca al peatén detenerse para cruzar la calle.
b) El sequndo mdtca al peaton cruzar la calle

Vamos a suponer lo siguiente:

.Usted ha llegado a la esquina de Bolivar y 5/de Mayo y la sefial que estd
_iluminada es la a) :

Esta le indica que deberd detenerse para cruzar la calle, hasta que cam_
bie la sefal.

Si usted cruza en ese momento corre el riesgo de un accidente, por
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7 lo que es més probable que al ver esta sefial, usted'se deteriga.
- Del'ejemplo mencionado, identifique y explique cada uno de los tres
elementos de la triple relacién de contingencia.

1.1.18.- " El aceite

Enel tablero de los autos hay una serie de dispositivos, como
palancas, botones; que cumplen una funcién especifica. Algu-
nos de estos dispositivos dan sefiales a través de luces intermi-
tentes o fijas, como los indicadores de gasolina y aceite.

“Supongamos que en el tablero de su auto se enciende el indica-
dor de aceite. Ante esta seial, lo mas probable es que usted se -
dirija a checar el tanto de aceite con que cuentay dirigirse ve--
lozmente a ponerle aceite. Usted tendrd como consecuencia evi-
far una penosa y costosa situacién de auto desvielado.

- En el ejemplo anterior se encuentran mencionados los tres elementos
de la triple relacion de contingencia.

~ Identifiquelos y expliquelos. . K
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La - Junta

Su jefe inmediato convoca a todo el grupo de trabajo a
junta semanal. Estando en la junta, usted '‘sabe" que
cuando el jefe le dice ""tu turno, lee tu reporte sema-
nal de produccion”, usted debe tener completo su re--
porte y lo més probable es que lo lea, y como consecuen
cia obtenga la aprobacidn del jefe y estaremos de acuerdo
en que también, més trabajo.

- Del ejemplo anterior identifique usted los tres elementos de la

triple relacion de contingencia y explique cada uno de ellos.

11.2.20.-

- la Sonrisa

Cuando usted llega a su oficina y saluda sonriendo a su
secretaria y le dice "buenos dias", ella contesta amable
"buenos dias, sefior”. Cuando usted la saluda seriamen
te, ella contesta de igual manera.

- Los reforzadores tienen una relacién con la conducta. Del ejemplo

anterior, identifique y explique el reforzador y su uso en relacion

con la conducta.
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11.2.21. - El reporte

Cuando usted presenta sus reportes dé ausentismo de
personal en gréficas, su jefe elogia la calidad de su -
trabajo, Lo que no hace con los demds supervisores -
que los presentan en tablas.

- Del ejemplo anterior, identifique y explique el reforzador y su use
en relacion con la conducta.

1i.2.22. - La pasta dental

Su esposa ha comprado una nueva marca de pasta
dental y usted Ia felicita por la compra. Ahora es més
probable que compre esta pasta dental y que usted no
la felicite si compra otra.

-En el ejemplo anterior, se menciona el reforzador y su uso en relacién
con la conducta. Identifiquelos y expliquelos.



254
11 UNIDAD
I11.1,23, - Cudles son los tres procedimientos que pueden ser utilizados .

para la adquisicion de nuevas conductas?
Explique en qué consiste cada uno de ellos.

111.1.24. - Los procedimientos que pueden ser utilizados para adquisicién
de nuevas conductas son 3. Explique cada uno de ellos.

I11.1.25. - Tres son los procedimientos que se pueden utilizar para adqui-
sicién de conductas. Describa en qué consiste cada uno de - -
ellos.,

111.1.26. - Explique en qué consisten cada uno de los tres procedimientos
para adquisicion de conductas.

[11,1.27. - Usted puéde utilizar tres procedimientos para adquisicion de -
conductas. Explique cada uno de ellos.

111.2.28. - Explique en qué consisten cada uno de los dos procedimientos -
para el mantenimkiento de conductas. ‘

111.2.29. - Cuéles son los dos procedimientos que pueden ser utilizados para
el mantenimiento de conductas? Explique en qué consiste cada
uno de ellos.
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I11.2.30. - Los procedimientos que pueden ser utilizados para manteni-
miento de conductas son dos. Explique cada uno de ellos.

111.2.3L. - Dos son los procedimientos que se pueden utilizar para -
mantenimiento de conductas. Describa en qué consiste -
cada uno de ellos.

111.2.32. - Usted pued‘e utilizar dos procedimientos para mantenimien-
to de conductas. Explique cada uno de ellos.

111.3.33. - Cuatro son los procedimientos que se pueden utilizar para
eliminacion de conductas indeseables. Describa en qué con
siste cada uno de ellos.

[11.3.34. - Los procedimientos que pueden ser utilizados para eliminacion
de conductas indeseables son cuatro, Explique cada unode -
ellos.

I11.3.35. - Usted puede utilizar cuatro procedimientos para eliminacion
de conductas indeseables. Explique cada uno de ellos.

1, 3 36. - Explique en qué consusten cada uno de los cuatro procedimien-
tos para la eliminacion de conductas mdeseables
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[11.3.37. - Cudles son los cuatro procedimientos que pueden ser

- utilizados para la eliminacién de conductas indeseables .
Explique en qué consiste cada uno de ellos.

IV UNIDAD

IV.1.38.- Las tcnicas de observacion y registro son cuatro, Explique
“para qué son utilizadas cada una de ellas y cual es su pro-
cedimiento,

EJEMPLO:

Si a usted le interesa determinar el nimero de veces que ocurre
~.una conducta, realizard un registro de

Ahora bien, si usted realizé un registro de frecuencia de la con-
ducta de platicar de Esteban, troquelador de su departamento. La
conducta definida como "emitir sonidos audibles que formen pala-
bras dirigidas a cualquier persona".: -

 Usted realiZﬁ'sUs observaciore s el dia 14 de ju!io por primera vez,
en el periodo de tiempo de 10:00 A.M. a 10:20 A. M.
Usted observé que la conducta prescrita se presentd: en el minuto

8, en el minuto 13y en el minuto 20.

Como representaria usted, todos estos datos en las formas de regis-
tro de frecuencia?
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iV.1.39.- Cuatro son‘lzs técnicas de observacion y registro. Explique
para qué puede utilizar usted cada una de ellas y cudl es -
su procedimiento. -

EJEMPLO:

Si a usted Ie interesa observur en un grupo de empleados unao -
varias conductas, a una hora determinada, usted utilizard un re--
gistro de

Supongamos que nos interesa,registrAar el ndmero de personas que

se encuentran en diferentes actividades definidas como: " estar -
marcando su tarjeta en el reloj checador* ‘a las &15 A.M. y "estar
en fa Planta Baja, parado frente a los eelevadores espérando subir"

a ias llgt}OA;M., los observadores acudiran por primera vez el 15 de
agosto de 1977 en los horarios prescritos (8:15 y 11:00 hrs.) a los luga-
res de emision de las conductas y contardn 5 sujetos en el reloj checa-
dor y a 13 en la planta baja frente a los elevadores.

-Como llenaria usted con estos datos las formas de registro de actividades
planeadas? ‘
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IV.1.40. - Usted puede utilizar cuatro técnicas de observacion y registro.
-Explique en qué casos puede utilizar cada una de ellas y cudl,
es su procedimiento,

EJEMPLO:

Si a usted le interesa determinar el resultado final (producto) de fa

ejecucion de su empleado, utilizar4 el registro de

Supongamos que a usted le interesa determinar el producto del -

puesto de fresador. Cual serfa este producto?

Cudl seria el producto del puesto de cajero de un supermercado?

Cudl serfa el producio del puesto de archivista?

Cudl seria el producto del puesto de una secretaria?
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1V.1.41, - Exblique en qué casos puéde utilizar cada una de las cuatro
~ técnicas de observacion y registro‘y cudl es el procedimien-
to de cada una de ellas. '
EJEMPLO,

Cuando tina conducta ocurra pocas veces pero por periodos de -

tiempo fargos, usted utilizara un registro de

Usted ha observado por primera vez, el dia 23 de agosto, la conducta
de " distraccion " de Arteaga, el vigilante de la entrada. La conducta
definida como "estar leyendo o platicandd”.

. El dia de trabajo es de 8 horas, dentro de este periodo, 5 veces se -
distrajo, la duracion de cada ocurrencia fue como sigue:

-No. de veces ‘ Duracion Duracion total
' ’ {minutos)
1 800 a &15 15
S 2 10:30 a 10.45 15
3 12.15 al12:25 10
4 13:10 a 13:30 20
5 15:05 a 15:16 11

Como representaria usted todos estos datos en las formas de registro de

duracién?
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V.1.42.- EJERCICIO:

A continuacion le serdn presentados los datos del primer
ejemplo:

“EL JEFE"

Rafael Ortiz, es un supervisor del Departamento de Pids-
ticos. Su jefe es el Sr. Lima, que Ileva quince afios en -
ese puesto.

Rafael recibe todos los dfas por la mafiana, las drdenes de

produccion que distribuye entre los 8 empleados a su car-
go, pero con frecuencia su trabajo se ve alterado por las -
contradrdenes del Sr. Lima, que ademas no acepta excusas

- ¥ quiere todo "para ayer". ""Todo urge" — le dice a Rafael —

"t( sabes cdmo sacas el trabajo, urge’'.

Y lo peor de todo, es que cuando Rafael lo va a consultar o

a entregarle alglin reporte, ni caso le hace. "Lo vemos des-
pués, estoy muy ocupado”, o bien "j¢Qué no qUedaron cla-
ras las instrucciones?j, json una sarta de inGtiles, todo lo

~ tiene que hacer uno, me lleva...j

Esta es la condicién de trabajo de Rafael Ortiz desde hace 11 -
meses.
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De acuerdo a los datos presentados en el ejercicio, usted iden-
- tificard el procedimiento que debe adoptar Rafael Ortiz en su -
problema. |

1. - Describa cudl es la conducta que se tendria que modificar.

2.- Diga qué principio’y procedimiento de modificacién de con-
ducta, deberd utilizar Rafael Ortiz.

3. - Describa el procedimiénto que sugiere en el paso 2.

4. - Diga qué técnica de observacion y registro deberia utilizar
Rafael Ortiz.

5.- Describa la técnica de observacion y registro que sugiere en
el paso 4.
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V.1.43.-EJERCICIO

- A continuacion le seran presentados los datos del primer
ejemplo:

""NEGRERQ"

Usted es un supervisor del Departamento de Galvanoplas-
tia, tiene a su cargo 13 obreros especializados. Unode -
ellos, Guillermo, es un problema.

Cada vez que usted le da una orden, éste se niega a obede-
cer diciendo que "usted es un negrero''.

Esto sucede a menudo y lo hace frente a los demds emplea_
dos.
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De acuerdo a los datos presentados en el ejercicivo, usted
identificard el procedimiento que debe usted adoptar en -
su problema.

1. - Describa cudl es la conducta que se tendria que modi-
ficar,

2.- Diga qué principio y procedimiento de modificacion de -
conducta deberia usted utilizar.

3. - Describa el procedimiento qUe sugiere en el paso 2.

4. - Diga qué técnica de observacion y registro deberia usted
utilizar.

5.- Describa Ia técnica de observacién y registro que sugiere -
en el paso 4.
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V.1.44.- EJERCICIO

A continuacion le serdn presentados los datos del sequndo
ejemplo: '

" SIMON"

El Sr. Reyes es supervisor del Departamento de aca-
bado. Tiene a su cargo 6 obreros, El Gitimo de ellos,
Simén entré hace 2 meses y ya se convirtiben un -
problema, pues no quiere usar el equipo de sequridad.
Reyes le ha dicho por lo menos diez veces que use los
'gua ntes para protegerse, a lo que Simén responde:
"No jefe, nomds estorban',

Es necesario que Simén use los quantes, porque puede

sufrir un accidente, ademads de que a Reyes lo pueden
amonestar por no cumplir con las normas de la compa-
fia.
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De acuerdo a los datos presentados en el ejercicio, usted iden-
tificard el procedimiento que debe adoptar el Sr. Reyes, en su
problema: ‘

1. - Describa cudl es la conducta que se tendria que modificar

2. - Diga qué principio y procedimiento de modificacién de con_
ducta, deberia utilizar el Sr. Reyes.

3.~ Describa el procedimiento que sugiere en el paso 2.

4.~ Diga qué técnica de observacidn y registro deberia utilizar
el Sr. Reyes.

5.- Describa la técnica de observacion y registro que sugiere en
el paso 4.
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V.1.45.-EJERCICIO

A continuacién le serdn presentados los datos del primer
ejemplo:

A RINA"

Enrique Lopez, es un supervisor del Departamento de Em-
bobinado y Juan Vélez es del Departamento de Tornos.

Vélez y otros dos supervisores realizaron mal un tra-
bajo perjudicando el trabajo de Lopez, que les reclamd -
airadamente y dejo de saludarles y/o hablarles como lo -
hacfa antes.
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De acuerdo a los datos presentados en el ejercicio, usted
identificard el procedimiento que debe adoptar Vélez en su
problema. o '

1. - Describa cudl es la conducta que se tendria que modi-
ficar. ' |

2.- Diga qué principioy procedimiento de modificacién de
~ conducta deberfa utilizar Vélez.

3. - Describa el procedimiento que stigiere en el paso 2.

4, - Diga qué técnica de observacion y registro deberia uti-
lizar Vélez. '

5. - Describa la técnica de observacion y registro que sugie-
re-en el paso 4, ‘
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V.1.46. - EJERCICIO

A continuacion le seran presentados los datos del tercer
ejemplo:

"MED|0S"

Alonso es el supervisor del Departamento de Mante-
nimiento. Continuamente tiene problemas con los -
demds supervisores por la urgencia de todos en sus
solicitudes, por lo que éugirié que éstas se hicieran
de manera escrita, en lugar de hacerlas verbalmen-
te.

Sin embargo, Martinez del Departamento K. N. Z."
continua con sus solicitudes verbales, por ejemplo,
cuando se encuentra a Alonso en el comedor, "Oye
manito, haber si me puedes mandar al técnico para
componer la 3", obien, cuando la miquina''ya no -
jala", va a verlo muy disgustado para que envie ""de -
emergencia" al técnico.

Solamente en algunas ocasiones Martinez ha enviado
solicitudes por escrito, evitando las premuras y contra
tiempos.

Alonso supone que seria benéfico para todos que Marti-
nez continuara enviando sus solicitudes por escrito.
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De acuerdo a los datos presentados en el ejercicio, usted iden-
tificard el procedimiento que debe adoptar Alonso en su proble-
ma:

1. - Describa cudl es la conducta que se tendria que modificar:

2.- Diga qué 'principio y procedimiento de modificacion de con-
ducta, deberia utilizar Alonso:

3.- Describa el procedimiento que sugiere en el paso 2.

4, - Diga qué técnica de observacién y registro deberia utilizar
Alonso.

5.- Describa la técnica de observacién y registro que sugiere -
en el paso 4.
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V.1.47.- EJERCICIO

A continuacion le serén presentados los datos del tercer
ejemplo:

 UHIGIENE

Usted es el supervisor del Departamento de Pruebas.
Tiene bajo su mando a 8 empleados, a los cuales les
ha dado instrucciones de asear al final del turno -
sus lugares de trabajoy mantener la higiene del -
&rea, ya que el supervisor y los empleados del siguien_
te turno ya se han quejado del "mugrero que dejan",
Uno de sus empleados, Ruiz, es el mas descuidado de
todos, a veces limpia su lugar y a veces no. Cuando
usted le ha llamado la atencién, €l le dice: "'Se me ol
vida jefe, pero hoy sl limpio".
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De acuerdo a'los datos presentados en el ejercicio, usted
identificard el procedimiento que debe adoptar en su pro-
blema:

1.- Describa cudl es la conducta que se tendria que modi-
ficar.

2. - Diga qué principio y procedimiento de modificacion de
conducta deberfa usted utilizar.

3. - Describa el procedimiento que sugiere en el paso 2.

- 4, - Diga qué técnica de observacidn y registro deberia us-
ted utilizar, o

5. - Describa la técnica de observacién y registro que sugiere
en el paso 4, ’ ‘
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V.1.48.- EJERCICIO:

A continuacién usted describird un problema real de su drea
de trabajo y posteriormente de acuerdo a sus datos, identifica_
ra el prucedimiento que deberfa adoptar para resolverlo.

1. - Describa cuél es la conducta que se tendria que modificar.

2.- Diga qué principio y procedimiento de rriodificacién de con-
ducta deberfa utilizar.

3, - Describa el procedimiento que sugiere en el paso 2,
4, - Diga qué técnica de observacion y registro deberia utilizar.

5. - Describa fa técnica de observacion y registro que sugiere
en el paso 4.
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Para facilitar la seleccion de sus reactivos, a continuacién

presentamos una tabla indicando los reactivos que corres--
ponden a cada unidad y niveles.

UNIDAD NIVEES

| 1§ 2 ' 3
‘ L1 1 .25 .39
.12 l. 2.6 I.3. 10
L 1.3 l.2.7 .3 11
.1 4 .28 . 3. 12
l.3.13
I.3. 14
[.3.15
l. 3. 16
1 1 , 2
. .17 . 2.2
1. 1. 18 . 2. 21
M. 1. 19 . 2. 22
11 1 2 3
M. 1.2 111,228 11l 3. 33
124 112,29 111 3. 34
M. 1.2  1i2.30 11.3.3
.12 1. 2031 {1 3. 36
.27 i1 2.32 111, 3. 37
v 1
Iv.1.38  1v.1.39 iv.1.40 Iv.1.4]
v 1
V.14 Vv.l.4 V.14 V.1.48
V.1.83 V.1 V.14
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Ahora, se presenta una tabla en la que usted encontrard
-el nimero de preguntas del Banco de Reactivos que selec -
~cionard para llevar a cabo las evaluaciones prescritas en

cada unidad y niveles de acuerdo a los objetivos corres- -

pondientes. Considere que aunque se presenta el rango
de reactivos de los que usted podrd seleccionar; procure -
no repetir el mismo reactivo en cada evaluacion.

MODULO: CONDUCTA HUMANA

UNIDAD/NIVELES

PRETEST

EVALUACION
NIVEL

POSTEST -

Cuatro reactivos.
- Seleccione uno
del.l.1al.1l.4
- Seleccione uno
del.2.5al.2.8
- Seleccione dos
de 1.3.9a1.3.16

Cuatro reactivos.
- Seleccione uno

‘del.llal.l4

- Sefeccione uno
del.2.5al.2.8

- Seleccione dos
de [.3.9a1.3.16

ler. nivel

Un reactivo:
~ Seleccione uno

qdel.l.1al.1.4

20. nivel

Un reactivo:
- Seleccione uno
del.25al2.8

3er. nivel

Dos reactivos:

- Seleccione dos |
del.3.921.3.16]
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PRETEST - EVALUACION POSTEST
NIVEL
H Dos reactivos: : Dos reactivos:
- Seleccione uno - Seleccione uno
de llL1.17 a - deil. 1.17 a -
i, 1. 19, . 1. 19,
- Seleccione uno - Seleccione uno
defl.2.20 a - dell. 2.20 a -
v i, 2. 22, ‘ . 2, 22.
ler. nivel Un reactivo:
: - Seleccione uno
dell. 1.17 a
i, 1. 19.
20. nivel Un reactivo:
- Seleccione ung
de.li. 2. 20 a
i, 2, 22.
11 Tres reactivos: Tres reactivos:
- Seleccione uno - Seleccione uno
de . 1.23 a de 111, 1. 23 a -
1. 1. 21. 1., 1. 27.
- Seleccione uno - Seleccione uno
de I, 2. 28 a de I, 2. 28 a
Hl. 2. 32 . 2. 32
- Seleccione uno - Seleccione uno
deill.3.33 a delll. 3. 33 a
. il. 3. 37, : 1. 3. 37.
ler. nivel : Un reactivo:
~Seleccione uno
de 1I.1.23 a -
Hi. 1, 27,
20. nivel Un reactivo:
- Seleccione uno
de Il 2. 28 a -
. 2. 32,
3er. nivel Un reactivo:

- Seleccione uno

de 1ll.3.33a -~
1L 3. 37
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UNIDAD/NIVELES

PRETEST

EVALUACION
NIVEL

- POSTEST

v

Un reactivo:
- Seleccione uno
de I1V.1.38 a -

Un reactivo;
- Seleccione una
de IV.1.38 a -

iv. 1. 41, v, 1, 41,
ler. nivel Un reactivo: ’
~ Seleccione ung -
o de IV. 1, 38 a
Iv. L. 4. o
v Cuatro reactivos: Cuatro reactivos:

- Seleccione uno
deV.1l.42aV.1.43.
- Seleccione uno
deV.l.44aV.1.4.
- Seleccione uno
deV.l.46aV.1.47
- Seleccione V.1.48

- Seleccione uno
deVv.l.42aV.1.483
- Seleccione uno
dev.1.44aV.1.465
- Seleccione uno
deVv.l.d6aVv.l.47
- Seleccione V.1.48

A.3.- Las unidades en su generalidad estan presentadas en nive-
les programados lo que facilita que su aplicacion pueda ser
individual. Sin embargo, dependiendo del niimero de parti-
cipantes se puede aplicar en grupo, siempre que a cada ca-
pacitando.se le dote de su propio material.

La unidad V puede ser aplicada en grupo, por lo menos en los

3 primeros ejercicios con la participacién del asesor del médu_

lo como moderador. Es conveniente utilizar esta variacion -

(arreglo) ya que permitird la interaccidn entre los participan-

tes y le permite al asesor, obtener feed-back del avance de los
- capacitandos. hacia la conducta terminal. ’
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B.- PRE-REQUISITOS DEL PROGRAMA

Los pre-requisitos serdn establecidos a través de un test general

por Mddulo que serd aplicado al capacitando en el paso de ubica-

cidn (seleccidn). El test general estd integrado con reactivos de -
las unidades y niveles de acuerdo a los objetivos, ademds de pre-
guntas que exploren los repertorlos precurrentes del capacitan--
do.

Para elaborar el test general de ubicacion (seleccion) del capaci-
tando en el Mddulo de Conducta Humana, considere las instruccio--
nes sefialadas para el pretest de cada unidad en la tabla de reactivos
(Paso A. 2).

En relacion con los repertorio precurrentes, considere:

Para la UNIDAD IV, - las siguientes preguntas:

a. - Qué es un eje de coordenadas?
b. - El eje de las "x"' se denomina:
c.- El eje de las "y" se denomina:

d. - Dibuje un eje de coordenadas y escriba la denominacién de
cada eje.

e. - Describa el uso del eje de coordenadas.
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Si el capacitando no responde a estas preguntas proceda a
la aplicacién de una unidad de pre-requisitos que tendréd

que ser elaborada conteniendo informacion especifica re-
lacionada con estas preguntas. ’

C.- VALIDEZ DEL PROGRAMA

Con el objeto de definir la validez del programa se llevé
a cabo la primera prueba de las siguientes unidades:

UNIDAD 1. Nivel 1.
UNIDAD 11, Nivel 1y Nivel 3.

Fue ron aplicadas a un grupo de 26 supervisores de Iinea
y los resultados reportaron que solamente el 19% o sea, -
5 supervisores cumplieron el objetivo prescrito para cada
nivel.

Las pruebas empleadas para evaluar cada nivel son las que
se presentan en el programa.

Estos resultados iievaron a la revision y segunda elabora-
cion tanto de los niveles probados como de los que no lo -
fueron.

Y hasta este momento el programa esta elaborado para una
segunda prueba
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D.- CONDICIONES DE PRUEBA Y MUESTRA DE ESTUD IANTES.

La evaluacion de los capacitandos se efectué inmediatamente
después de haber revisado los niveles programados, -
sefialados en el parrafo anterior. Considerando que el -
total de la muestra ho habia tenido contacto con la asig-
natura y después de revisar los resultados se procedio a
reforzar los contenidos con exposicién en conferencia, -
de los mismos.

La muestra se considera representativa del tipo de parti-
cipantes a los que va dirigido el programa, ya que los
26 sujetos son supervisores de linea.

La aplicacion fue realizada en grupo, distribuyendo a los
participantes en un salén de clases en las instalaciones de
un Centro de Adiestramiento.

E.- EFECTIVIDAD DEL PROGRAMA

La técnica de instruccion con que se presenta el progra-
ma, permite una instruccion personalizada que reporta -
al capacitando, avanzar a su propio paso hacia el logro
de la conducta terminal, asi también _récibe asesoria -
acerca del contenido que lo ocupa. Esto permite reducir
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el tiempo de instruccidn, ya que solamente se le dedica
"¢l necesario para aclarar sus dudas.

- Este punto es de suma importancia ya que el capacitando
cursa la (s) unidad (es) o niveles de la misma que requie_
re, seglin la deteccion de necesidades realizada y los pre_
rrequisitos cubiertos.

F.- CONSIDERACIONES ADMINISTRATIVAS

La forma de aplicacion puede ser individual o en grupo, lo
que determinaré el lugar en que se lleve a cabo el progra-
ma.

Si se selecciona la forma individual, se le entrega al ca--
pacitando su paquete (unidades) de instruccién, presentdn.
dose slo a asesorias y a evaluaciones.

Si el capacitando prefiere estudiar su material en el
Centro de Capacitacion, deberd proporciondrsele un -
salén o cubiculo, pasando con el asesor para aclara--
ciones o consultas y para su evaluacion.

La aplicacion en grupo, podrd ser seleccionada en -
caso de que los capacitandos cursen de una misma -
unidad, el mismo nivel y se deberd entregar a cada
capacitando el material correspondiente. Una vez terminado




231

el contenido, se podrén integrar grupos de discusion para

resolver los ejercicios que contiene el material entregado.

Como Gltimo paso, se-realizard la evaluacion del nivel, -
stendo ésta necesariamente individual.

Para este sequndo caso, debe contarse con un salon de -
suficiente espacio para trabajar fanto individualmente como

en grupo.

Cualquiera que sea el procedimiento a sequir para la aplica_
cion del programa, al asesor del mismo se le asignard un -
cubiculo o salon durante los periodos de consulta y evalua-
cién de capacitandos.

La duracion estimada para cada unidad y nivel, es la siguien

te:

UNIDADES| NIVELES/DURACION | DURACION
1 2 3 TOTAL
1 20 20 2 1 hora
" 20' 20 &'
i 30" 30 30 L.30'
v 40 40
v 1.30° 1.30'
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES.

OBIJETIVO:

Al finalizar el mddulo, el supervisor elaborard en tres
problemas presentados, cada uno de los pasos de la --
Agenda para Toma de Decisiones, de acuerdo al mate--
rial presentado.

UNIDADES:

I.-  Pasos en la resolucion de problemas.
[l.-  Toma de Decision

111,- Aspectos que interfieren en la Toma de
‘ Decisiones.

V.- la Agenda para Toma de Decisiones.

V.-  El usode la Agenda para
o Toma de Decisiones.
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

| UNIDAD:  PASOS EN LA SOLUCION DE
PROBLEMAS

PRETEST - POSTEST

(consulte el manual del médulo)
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MODULO: ~ ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES. ’

Unidad |.- Pasos en la resolucion de problemas.

OBJETIVO GENERAL:  El Supervisor explicard por escrito
cada uno de los elementos implicados
en el planteamiento de un problema
de acuerdo al material presentado en
la Unidad.

NIVELES:

lo.- Procesos Psicoldgicos implicados en la solucidn de
problemas.

OBJETIVO: EI Supervisor explicara por escrito los dos
procesos psicoldgicos implicados en la solucion
de problemas, de acuerdo al material presentado.

20.- Determinacidn de Objetivos.

OBJETIVO: EI Supervisor elaborard por escrito cuatro
objetivos de su drea de trabajo, de acuerdo al
material visto.

30.- ldentificacion de alternativas.

OBJETIVO: EI Supervisor explicard por escrito en qué consiste
la identificacion dealternativas y los factores que
ja afectan de acuerdo al material visto.




235
4o. - Ponderacidn de alternativas.

OBJETIVO:  El Supervisor explicard por escritc el proceso
~ de ponderacion de alternativas de acuerdo al
material visto.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES.

Unidad [.- Pasos en la resolucién de problemas.

ESPECIFICACION DEL CONTENIDO

En esta Unidad se contempla la informacidn relacionada con
la solucion de problema, definiendo en primer término qué
se considera como ‘problema’, asi como los procesos
psicoldgicos implicados en su solucidn. En sequndo término
se presenta la elaboracin de objetivos o metas en las
diferentes dreas de actividades de Supervisor.

En tercer término, se sefala la identificacion de las
alternativas o cursos de accion en la solucion de problemas,
en un problema especifico; y como Gitimo paso, se
proporciona un sistema para la ponderacidn de las
alternativas, en un problema especifico.




MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES. ~
UNIDAD I.-  PASOS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

NIVEL lo.- PROCESOS PSICOLOGICOS IMPLICADOS
o EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

Este nivel estd presentado en Instruccidn Programada, Usted
debera escribir su respuesta en la linea en blanco y compro-
barla con la que se presenta bajo las lineas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la linea puntea-
~da y recorrala solamente para comprobar la respuesta en
cada cuadro.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE

DECISIONES. 7
| UNIDAD:  PASOS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

lo. NIVEL: PROCESOS PSICOLOGICOS IMPLICADOS
EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

Introduccidn:

La conducta exitosa en el Supervisor depende entre otras
muchas razones de la cantidad y calidad de sus decisiones.
Sin embargo, ésto no es frecuente que ocurra en nuestro
medio, pues la mayoria preferimos esperar a ver qué ocurre
con un problema en lugar de comprometernos para

- resolverlo.

Comencemos por definir qué es un problema.
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Cada vez que un individuo se encuentra en una

situacién novedosa, en la que estd motivado para

alcanzar una determinada meta, y su avance esta

blogueado por alglin obsta’culo gue necesita vencer,
pero ademds carece de una respuesta conocida, se

enfrentaa un p

problema

En un problema el individuo se encuentra en una
situacion novedosa y estd motivado para alcanzar
una determinada m .

' meta

Enun p , se quiere llegar a una meta,
pero el avance hacia ésta, se encuentra blogueado por
un o que se necesita vencer.

~ problema / obstdculo
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Para vencer el obstdculo y llegar a solucionar el

4.-
p , yalcanzar una , s
necesario dar una respuesta.
problema / meta / objetivo

5.- Cuando se carecede lar conocida, para
vencer el obstdculo y llegar a una determinada meta,
se enfrenta a un
respuesta / problema

6.- Pasemos ahora a la parte verdadera importante que es
la solucion del p , la cual supone el
desarrollo de algin modo de respuesta que eliminara
elo. -~ . -
problema / obstaculo

7.- Para eliminar el obstaculo se dd una

en fa que se aprovechan los productos de las
experiencias anteriores de aprendizaje y es en si
misma una e de aprendizaje.

respuesta / experiencia
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l\
8.- Productos de : obstaculo
experiencias HI |
anteriores  / Supervissr ————=>PROBLEMA
de
- Para resolver el problema
aprendizaje ) debe darse una
respuesta
9.- Esta es en si misma una
experiencia de
respuesta / aprendizaje
10.- Asf, para solucionar un podemos
aprovechar las experiencias de
anteriores.
problema / aprendizaje
11.- De acuerdo a estas experiencias de aprendizaje,

formulames algunas posibles soluciones al p

problema
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18.- Al ir probando las posibles soluciones de manera
gradual o controlada, flevamos a cabo un primer
proceso psicoldgico en la s : ~ de
D S

~ Solucidn I problemas

Un ejemplo de este proceso psicolégico en la solucion
de problemas, lo podemos ilustrar en los ejemplos
siguientes:

EJEMPLO 1.-

~ En un experimento, se colocd a un gato en una
caja-problema que tenia en la parte de afuera un
pedazo de carne de pescado, podia escapar y obtener
la recompensa tirando de una cuerda o de un anillo
de alambre, dando vuelta a una suerte de perilla o

Caja-problema
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Al principio, el gato hacia una serie de intentos de
“atinale” o "yérrale". Encajaba las ufias en los
barrotes de 1a caja, trataba de escurrirse por entre las
aberturas estrechisimas, atacaba cualquier cosa que
estuviese suelta o se pudiese mover. Cuando en alguno
de estos intentos se encontraba repentinamente libre y
alcanzaba el alimento, se le volvia a poner con rapidez
en la caja y se le permitia que tratase de salir de nuevo.
_ Lejos de sacar provecho de su 'chiripa’ en el Gltimo
intento, recurria de nuevo a gran parte de las viejas
respuestas indtiles de clavar las garras saltar y
morder barrotes.

Eventualmente, como antes, producia una respuesta
adecuada y quedaba en libertad. Gradualmente, el
gato presentd, después de una larga serie de ensayos,
mayor actividad en la region cercanaa laaidabaoa la
palanca, hasta que sus respuestas se concentraron
solamente en esta region, dando la respuesta de abrir
la caja y obtener el alimento.

EJEMPLO 1.~

Otro ejemplo de este procedimiento psicoldgico en la
solucidn de problemas, es el experimento en el cual
se puso a diferentes personas a trabajar con unas
series mecdnicas como el de fa figura:
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El problema consistid en separar dos figuras del alambre
como las presentadas en el dibujo.

Al principio las personas realizaron diferéntes intentos
en falso y muchas repeticiones que ya se habian probado
como erroneas.

~En ocasiones el que trataba de resolver el acertijo se

encontrd con las dos piezas en sus manos, sin tener
nocidn clara de lo que habia hecho para lograr su
separacion.

Cuando nos enfrentamos:a un problema, es probable

“que lleguemos a la-solucidn del mismo, aiin sin probar

las soluciones (planteadas) posibles.

Hay ocasiones en que sin ensayar ninguna s
podemos resolver un problema.
Solucién
20.- A menudo hay un periodo en el que no se hacen progresos -

aparentes después del cual se llega repentinamente a la

Solucidn
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21.- Elllegar r a una solucidn, es

- lo que.consideramos en muchos problemas como
Tluminacidn' o ‘inspiracion’.

repentinamente

El Hegar repentinamente a la solucién de un problema,
constituye un segundo proceso psncologlco en la
de

(re) solucién / problemas

A continuacion ve‘remos un ejemplo en el que se
ilustra este segundo proceso psicoldgico en ia solucion
de problemas.

En un experimento que se 1levd a cabo con chimpancés,
se colocd a éstos en situaciones de problemas, que
aunque eran novedosos, podrian ser para los monos
similares.

Situaci6n en problema
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El problema consistia en que el mono debia alcanzar el
alimento (pldtanos) que se colocd en la parte superior
de la jaula, fuera de su alcance.

A cierta distancia se encuentra un cajon movil; si el
cajon se colocase en la posicidn adecuada, seria
sencillo trepar a €l y coger el alimento. -

Un palo de hamb( que se encuentra dentro de la misma
es demasiado corto para alcanzar el cebo. Sin embargo,
un sequndo palo que también se encuentra cerca, puede
encajarse en el extremo del primero para formar una
cafia lo suficientemente larga como para 'pescar’ la
fruta. ‘

Los monos efectuaron suavemente y sin errores todos
los movimientos para obtener la recompensa y asf,
pudieron improvisar una herramienta para 'pescar’
la fruta. ‘
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EJERCICIOS:
Qué es un problema?

Ei cruzar una calle por primera vez, es un problema?
Si NO |

 Por qué?

Para eliminar el obstaculo en un problema, es necesario

dar:

En la solucién de problemas, el primer proceso
psicoldgico se refierea: -

La respuesta que se da, para eliminar un obstdculo y
resolver ef problema, es una experiencia:

-a)  delavida
b} delciima

¢} deltrabajo
d}  de aprendizaje

En el primer proceso psicolégico de la resolucion de
~problemas, se aprovechan las experiencias de aprendizaje

anteriores y ias posibles soluciones se ponen a prueba de
manera gradual o controlada.

{ )} Verdadero { ) Falso
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Como se pueden poner a prueba las posibles soluciones
al problema?

Es posible que sin ensayar ninguna sofucion llequemos
a resolver un problema.

() Verdadero ( ) Falso

Un segundo proceso psicoldgico en la solucidn de
problemas se refiere a:

Cuando se llega repentinamente a la solucion de un
problema, en muchos problemas lo consideramos

- como: ;
a) fluminacién’
b) "inspeccién’
¢ '‘inspiracion’

d) linstrumentacion’

En la solucidn de problemas (estdn / no estdn)
implicados dos procesos psicoldgicos.

En la lista que se le presenta a continuacidn, del lado
izquierdo ‘se encuentran una serie de problemas y al

" lado derecho dos paréntesis con los nimeros (1) y

(2), en los que usted debe marcar solo uno de
acuerdo al proceso psicoldgico que esté implicado en
el problema: ’
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PROBLEMA:

Separar 2 figuras
de alambre 'de repente’

En un problema de
ausentismo de su personal,
usted prueba a hablar con-
su Jefe y piensa también
en rotar al personal.

-~ En un problema de retraso

P roceso Psicologico
implicado en la solucién
de} problema:

{1)

L= 1N
w—
(%]

(1) 6 (2)

de materia prima, usted se = -

comunica con Produccion
y al mismo tiempo manda a

- un empleado a recepcién.

Al colocar una chapa en

la puerta de su casa, se dd
cuenta que no {iene
desarmador y de 'repente’
se da cuenta que es posible
sustituirio por un cuchillo

- de cocina.

(1) 6 (2)

(1) 6 (2)
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LECTURA OBLIGATORIA

FACTORES INDIVIDUALES EN LA SOLUCION DE
PROBLEMAS

Tener éxito en cualquier situacion particular de solucién de
probiemas depende de muchos factores.

Todo pensamiento se efectda en un contexto que comprende
a los motivos, las actttudes y los recuerdos de experiencia
pasada del pensador, ass ‘como de su 'disposicién’ particular
en el momento. :

Asi pues, pensar, (como percibir o aprender), estd siempre
en cierta medida ‘personalizado’: el fondo particular de
mativos, experiencias y creencias de una persona le
proporcionan un marco singular dentro del cual se lleva a
cabo su pensamiento.

1.- DisposiciénVMental-.‘

La situacién en que nos encontramos en un momento
determinado nos da una 'disposicion’ que hace que sea
més probable que tengamos algunos pensamientos y

* percepciones que otros.

~Nuestra 'disposicién’ influye grandemente en lo que
percubnmos aprendemos o pensamos. Estos procesos
de seleccion y regulacion se efect(an incesantemente
a(in cuando no nos demos cuenta de ello.
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Una disposicion mental puede ayudarnos o puede
estorbarnos, segdn que nos dirija hacia una meta
deseada o nos 'cieque a los elementos clave' de
una disposicion.

Muchos problemas de la vida diaria parecen ser
transitoriamente insolubles si los abordamos con
una disposicion impropia.

Rigidez.
Una de las maneras.en que la disposicion puede estorbar
la solucidn de problemas, consiste en seguir llevando a

~cabo rigidamente una conducta que ha tenido éxito antes,

pero que, por alguna razon, es inadecuada a la
situacion presente.

" Este estorbo puede ser tan solo consecuencia de fa

disposicién particular establecida inmediatamente antes
de la aparicion del problema de importancia capital.
Pero maneras de comportarse firmemente arraigadas en
nosotros desde hace mucho tiempo, tal vez nos impidan
ver posibilidades nuevas.

Tal vez conozcdmos todos los elementos que se necesitan
para una solucion nueva, pero no seamos capaces de
organizarnos de nuevas maneras.

Esto nos permite comprender cdmo es que un ‘extrafio’
puede a veces sugerir soluciones que no se les han
ocurrido a los que estdn muy familiarizados en un
problema. _ : '

Fijacion Funcional.

La disposicion puede estorbar la seleccion de problemas
a través de I fijacion funcional, es decir, de la
incapacidad de descubrir un uso nuew para una
herramienta con la que estamos familiarizados.
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Experiencia Pasada.

‘A menudo podemos utilizar conceptos y generalizaciones

formadas en situaciones pasadas que-tienen alguna

semejanza con la presente.

Algunos problemas 'nuevos’, de hecho; pueden
resolverse completamente mediante la utilizacién de un
conocimiento anterior.

Otros requieren que nos formemos nuevos conceptos o
que hagamos nuevas discriminaciones.

- En general, cuanto mayor sea la experiencia pertinente
_ que un determinado individuo tenga de un campo en

particular, tantos mas conceptos y generalizaciones
tendrd como herramientas potenciales para resolver
nuevos problemas en ese campo; pero |a rigidez y la
fijacién funcional o una disposicion impropia pueden

_ estorbar la solucnon de problemas. .

Contexto personal

Es lmportante, considerar también el medio en el que

. se desenvuelve un individuo, ya que, en éste se

-tienen establecidas diversas normas-y disciplinas que

rigen la manera de comportarse de los individuos y
que de hecho afectan las soluciones planteadas a un
problema determmado

Frustracién y Tensidn.

La tensidn estorba mds la solucién de problemas cuando
la seleccién requiere una respuesta concreta qué
contrarfa antiguos habitos de pensamiento y de accién

que cuando lo'que se necesitan son juicios simples,

aislados y cuando se puede aplicar la experiencia previa

: dlrectamente Cuando las personas no sienten que

tienen que defenderse de una amenaza muestran mucha
flexibilidad en la blisqueda de nuevas soluciones.
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EVALUACION

(Consulte el manual del médulo )
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RESUMEN

En este primer nivel se llev a cabo la revisidn del concepto
de problema, asi como de los procesos psicolégicos !mphcados
en la solucion de problemas siendo éstos:

El rpimero, en el que se aprovechan las experiencias
anteriores de aprendizaje y se plantean posibles soluciones;
las que se ponen a prueba, ya sea pensando en ellas o bien
realizdndolas.

El segundo proceso, en el que sin tener un periodo de progresos
aparentes se llega repentinamente a la solucidn.

El encontrar repentinamente la solucion el algunos problemas
se considera como ‘iluminacién' o ‘inspiracidn’.

Asi'también en este nivel revisamos algunos factores
individuales en la solucidn de problemas.

La informacidn presentada puede ser de gran ayuda para el
Supervisor en la resolucion de problemas, vya que se analizan
los aspectos que permiten al propio Supervisor tener el primer
contacto para la solucidn de sus problemas.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES.

UNIDAD 1.- PASOS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS.

NIVEL .- DETERMINACION DE OBJETIVOS.

Este nivel estd presentado en Instruccién Programada. Usted
deberd escribir su respuesta en fa linea en blanco y
comprobaria con la que se presenta bajo las lineas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la linea
punteada y recorrala solamente para comprobar la respuesta
en cada cuadro.
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Elsistemadem ~  debe otorgar a cada Supervisor

l.-
© unmedioparap ° - y m su

propia actuacidn y la de sus subordinados.
metas / planear / medir

"2.- Ledebe ofrecer algunas formas de saber cudndo se estd
desviando de la m uo a
tiempo de hacer algo para corregir sus errores.
meta | objetivo

‘3.~ Elintento inicial en fijar las m_ entre un

Supervisor y sus subordinados a menudo produce
declaraciones como las siguientes::

~ - Realizar todas mis tareas en forma excelente.

- .El afio entrante mostraré mas diligencia al ejecutar
las tareas que se me asignen.

- Tehgo ja esperanza de que personaimente canalizaré
mis energias mds eficientemente para Iograr la
prosperidad de la empresa

 metas | “objetivos
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Las declaraciones anteriores ( SI / NO) otorgan al
Supervisor un medio para planear y medir su actuacion.

NO

Las declaraciones anteriores (SI / NO} ofrecen al
Supervisor informacién para corregir a tiempo sus
errores. ,

Puesto que las declaraciones anteriores no son vdlidas
como metas u o - , cpmpér,ense con las
siguientes;

- Durante 1977, mstalare y pondre en funcionamiento
un sistema de maquinas de contabilidad en esta division.

- Para junio de 1978, habré negociado en los acuerdos
laborales la cldusula de arbitraje de las normas estandar.

- Para noviembre, habré terminado el estudio de
Factlblhdad para la aphcacxon de computadaras enfa
preparacion de las nommas

Objetivos
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8.- Todo puesto de Supervisor incluye algunos deberes o
actividades repetitivasode r que
deben ser ejecutados.

Rutina

9.- las actividades de deben ser
precisadas, aunque a menudo el Jefe desconoce la
existencia de este tipo de actividad.

Rutina

10.- Deben ser especificadas las de
, pues al realizarlas descuidadamente
podria tener grandes consecuencias, mientras que
cuando son bien ejecutadas su efecto es aparentemente
invisible. : '

actividades / rutina

11.- Las actividades de - ~ son a menudo acciones
preventivas de pérdida, que evitan que mds tarde haya

que prestar mayor atencion en caso de haberlas realizado

d

descuidadamente
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12 - En la realizacion de las : de

es conveniente eshmar la distribucion
de las cargas de trabajo entre usted y sus subordinados.

actividades / rutina

13.-

EI ‘Supervisor necesita conocer las actividades de

para estimar el alcance del resultado
de su trabajo y la administracion del tiempo de sus
S

“rutina | subordinados

A con‘unuaaon veremos un ejemplo de la especmcacmn
de ‘actividades de rutina: .

EI Supervisor de la linea de produccidn, puede aceptar
que todas las ordenes que llequen a su drea sean

-atendidas en el término de cuatro horas, con un limite

superior de uno por ciento de tolerancia como excepcion.
En consecuencia, se envian todas las ordenes de
produccion dentro de ese limite habrd actuado
satisfactoriamente. Si sus fallas llegan al cuatro o
cinco por ciento y las causas son atribuibles a
condiciones bajo su control, deberd asumir la’
responsabilidad personal de la falla y explicarla.
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14.- La especificacion de las ~ de
forman la base de una agrupacion mds
ordenada de sus funciones que permite desempefiarias
con mds e

actividades / rutina / eficacia

Algunas responsabilidades de rutina de un Supervisor
de planta en una fabrica de metales:

Lectura Complementaria

11
METAS - OBJETIVOS |
EN SITUACIONES DE EMERGENCIA
Una de las vdlvulas de eséape,V si se permite que existan, es

la presentacidn de situaciones de emergencia que expliquen
el por qué no se alcanzan los planes establecidos.
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15.- En todas las fareas, podemos esperar que sucedan en
cualquier momento las e y los
eventos imprevisibles.
emergencias

16.- las e ~ surgen en todas las tareas debido
a cambios en el ambiente, demanda en las ordenes de
trabajo, errores de otros, errores en el pasado y otros.
emergencia

17.- La principal dificuitad al planear una m u
0 en las situaciones de
es preveer qué y cudndo sucederd. -

Meta / objetivo / emergencia
~-18.- Un grave problema para determinar metas u objetivos en

las de - es el
tiempo que el Supervisor dedicara a éstas.

situaciones / emergencia
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19.- Al dedicar mayor t a resolver situaciones de
e , el Supervisor descuida sus demds

funciones.

tiempo | em_ergencia

20.- Es necesario, pues que el Supervisor lieve a cabo el
andlisis de la distribucion de su t

tiempo

21.- Un anélisis cuidadoso de la distribucikén de su tiempo
- disminuira el ndmero y la duracidn de las metas en
.. de ,
‘ pue_sto que ya se habréniplaneado.

situaciones / emergencia

22.- Cuando usted dedica mucho de su tiempo enfrentdndose
a lo imprevisible, ésto puede indicar una falta de
planeacion cuidadosa y para el futuro debe tratar de
obtenerseesta p -

 planeacion




Algunas actividades que interfieren la mayoria de las
veces en el trabajo, son:

-

Asistir a reuniones de trabajo.

-Atender ||amadas.

Atender a los problemas de los empleados.
Atender fallas en maquinaria o equipo.

Algunas metas tipicas que se pueden establecer entre
el Supervisor y su Jefe Inmediato para cubrir las
situaciones de emergencia:

Qumiy

La investigacién personal de quejas de los
clientes y corregir errores.

Atender a los Ejecutivos visitantes de la
Direccién.

Entrevistar candidatos a ocupar algiin puesto.
Investigar accidentes.

Hacer frente a las enfermedades y decesos de
los empleados.

11l
- METAS - OBJETIVOS
> DE ACTIVIDADES CREATIVAS
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Es probable que el drea mds grande de mejoramiento de
los resultados de la empresa, se encuentre en el
establecimiento ordenado de compmmtsos de obtencion
de metas de innovacidn, de creacién de métodos nuews
es deur de metas creativas. .

La fijacion de metas ¢ por parte del

" Supervisor, puede realizarse mtroduqendo en la

Empresa nuevas ideas.

-creativas

2. -

Para introducir nuevas ideas, el primer paso en

" enterarse de ésta y tener mayor informacion de la

idea

- Habiendo obtenido mayor informacion de fa idea, se

investiga en la propia empresa !a facilidad para la
i de ésta.

introduccion
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26.- Si es posible, se introduce en el drea especifica la nueva
que puede ser por ejemplo un nuevo método.
idea
Por ejemplo:
El empleo de la programacion lineal en la
distribucion del almacén.
Un sistema electromco para recoger pedidos
de almacén. :
-La introduccidn del controi de calidad
estadistica.

27.- Otra manera de establecer metas ¢ ' es
por el descubrimiento de nuevas formas, combinaciones,
métodos ¢ sistemas para realizar la tarea actual.
creativas

2.~ Al establecer m c de

ésta manera, se analizan los resultados obtenidos en el b
pasado, con la intencién de mejorar en ei futuro.

~métodos - objetivos / creativos




321

- Por ejemplo:

' El Tndice de accidentes de su 4rea, es muy
atto. A .

9.~ El establecimientode L
- sepuede realizarporla i ‘~ __ de nuevas

i en la empresa, o bien, analizando los
, obtenidos en el pasado con la intencidn
de ___enelfuturo.”

~ metas - objetivos / creativos / introduccién / ideas /
resultados / mejorar (los).

R |
.. METAS - OBJETIVOS
DE DESARROLLO PERSONAL |
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La fijacién de metas u objetivos para el desarrollo
personal del Supervisor no quiere decir que sus metas
estrictamente centradas en el trabajo, no sean también
una forma de desarrollo personal.

En realidad, estas metas centradas en el trabajo
constituyen el principal plan de desarrollo del Supervisor,
porque se relacionan con su actuacién en el trabajo.

Las metasde d P ~de un

- 30.-
Supervisor ser3n por lo general un pequefio segmento
del total de sus objetivos en'el penodo fi Jado para las
metas.
desarrollo / personal
31.- Para llevar a cabo las metas ds
debe existir como primer paso una
~ razén especifica.
 desarrollo | personal
32.- Se debe especificar el efecto que Ia meta de

, va a tener sobre su rendimiento en
el trabajeo. -

desarrollo / personal
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33.- EI Supervisor debe establecer por escrito la fecha en
que cumplird la _ de

meta / desarrolio / personal

34.- El Supervisor debe estéblecer con su Jefe |nmediato
alguna forma (oral - escrita) para confirmar sus
progresos hacia la meta de

desarrolio / personal

Algunos ejemplds de metas u objetivos de desarrollo
personal:

Terminar cursos en busea de un titulo en una
Universidad nocturna.

Realizar visitas cuidadosamente planeadas a
otras plantas u oficinas.

Impartir clases de entrenamiento a sus
propios subordinados.

Leer un cierto nGimero de libros, sobre control
de calidad y produccion.

~ Terminar un curso técnico de soldadura.
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35.~ Como hemos menciohado, hay 4 clases principales

(categorias) de metas u objetivos para el Supervisor
en las actividades de , en 1as
situaciones de. , para las actividades

y para las actividades de

_rutina / emergencia / creativas / desarrollo personal
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EJERCICIOS

E1 principio basico en la fijacién de metas u objetivos es:

a) Preveer y planear
b) Cortar y medir

c Planear y medir
d) Cortar y planear

El principio bdsico de la fijacion de metas u objetivos
(es / no es} la evidente importancia de planear y medir
los resultados en las dreas de responsabilidad.

Marque en los siguientes objetivos si son correctos (¢ )
o incorrectos (i}.

a) Realizaré mis trabajos ,
con mayor rapidez. (e} (i)

b) Para el 15 de agosto habré
terminado el estudio de
factibilidad. (c) (1)

c) En el entrenamiento de
cada nuevo empleado
dedicaré durante 5 dias,
2 horas diarias. {¢c) (i)

d De hoy en adelante
administraré mejor a L
mi personal. (cy ()

A continuacidn se le presentan dos objetivos incorrectos,
al fado derecho de cada uno de ellos, redactelos de
manera correcia:
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Incorrectos Correctos

a) En los proximos meses

tendré mayor cuidado
con el funcionamiento

de mi maquinaria.

b) Tengo esperanzas de que

el proximo mes la -
produccién se incremente.

- Las categorias en las que pueden especnrcarse objetivos

0 metas son:
a) Actividades de r

. b Situacionesde e

¢) Actividades ¢ . 7
d) Actividades de d P

Por qué deben especificarse las actividades de rutina?

.~ En las actividades de rutina (es / no es) conveniente

estimar las cargas de trabajo entre usted y sus
subordinados.

Cumplir con su horario de entrada puntualmente
{es / no es) una actividad de rutina.

Recibir a las 8:00 a.m. de lunes a viernes la materia

- prima (es / noes) una actividad de rutina.

10.-

Debido a qué surgen en todas las tareas, las
situaciones de emergencia?
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12.-

13.-

14.-

15.-

16.-
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Qué sucede cuando el Supervisor dedica mayor tiempo
a las situaciones de emergencia?

El dedicar mayor tiempo a lo imprevisible {es / no es)

“indicador de una falta de planeacion en su trabajo.

Investigar accidentes es una situacion de emergencia.

() Verdadero () Falso
La investigacidn personal de quejas de los clientes y
corregir errores (es / noes) una actividad de
emergencia. ’

Cual es la solucidn posible para disminuir las
situaciones de emergencia?

Al introducir en la empresa nuevas id eas se pueden

- fijar metas

17.-

18.-

19.-

Al analizar los resultados obtenidos en el pasado con
la intencion de mejorarlos se pueden fijar metas _
c

La introduccidn del control de calidad estadistica
{es / noes) Una meta creativa.

Un sistema electrdnico para recoger pedidos de
almacén es una meta creativa.

{ ) Verdadero ( '} Faiso
Las metas de desarrolio personal del Supervisor

(estdn / no estan) relacionadas con su actuacion en
el trabajo.
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22.-

24.-
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Las metas de desarrollo personal deben estar relacionadas
con las metas u objetivos de fas ...

actividades de r
situaciones de e
actividades ¢

El Supervisor debe estar con su Jefe Inmediato
aiglin control de sus metas de desarrollo personal?

S| NO -

Por qué?

Impartir clases de entrenamiento a sus propios
subordinados (es / no es) una meta de desarrollo
personal.

Terminar un curso técnico de soldadura es una meta

de desarrollo personal.

( ) Verdadero = ( ) Falso
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EVALUACION

(Consulte el manuai del Méd_u!o)
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RESUMEN

En este nivel se llevd a cabo la revision de la importancia
del establecimiento del sistema de objetivos o metas para
medir y planear en las dreas de responsabilidad los
resultados obtenidos.

Estas dreas de responsabilidad se categorizan en 4 grupos
que son:

- Actividades de rutina

- Situaciones de emergencia

- Actividades creativas

- De desarrolio personal

En las cuales se analiza el por qué de la importancia de
identificarios de esta manera, asi como de establecer en
ellos objetivos o metas especificas.

En este nivel se ofrece al Supervisor informacion que le
permitird optimizar la administracién de su tiempo, equipo
y maquinaria para cumplir con las funciones de su puesto.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA
| ~ DEDECISIONES
" UNIDAD I.-  PASOS EN LA RESOLUCION DE
PROBLEMAS.
NIVEL 3o.- IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS

Este nivel estd presentado en Instruccién Programada.
Usted deberd escribir su respuesta en la linea en blanco
y comprobarla con la que se presenta bajo las lineas
punteadas.

~ Use la cubierta que se anexa, colocdndola en Ia Ifhea
punteada y rec6r|=a|a solamente para comprobar la
respuesta en cada cuadro.
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‘1.- Pora - - seentienden los posibles
' cursos de accion que se presentan a fas personas que
- realizan el andlisis de un problema.
alternativas
2.- Acadaalternativaocurssde  van
asociados una serie de posibles resultados.
accién
3.- las__ _____ o cursosdeaccidn son
‘ aquellos que estan directamente relacionados con el
logro del objetivo conocido.
alternativas
- Suponiendo metas u o . conocidos, el

- primer paso en el andlisis de un problema es el
desarrono de las- -

 objetivos / alternativas
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‘La habilidad para desarrollar alternativas es a menudo

tan importante como el seleccnonar correctamente

entre ellos.

Si el Superwsor no ha hecho esfuerzo en considerar
otros cursos de accion o S frente a un
problema, no puede saber si su decmo: nes la mejpr
posnble

alternativas

Como primer paso debemos esforzarnos por pensar

c6mo podrl'amos lograr el mismo o 0
m que nos hemos propuesto, pero con

dlversas a_

- objetivo / meta / alternativas

-Por ejemplo:

.51 hemos ‘Ioghrado hasta ahora el aumento de ventas a
‘base de publicidad muy costosa, podemos buscar si no

constituye un camino igual o mejor, el solucionar vy
adiestrar perfectamente a nuestros vendedores, o bien,
reducir los precios con lo que ahorrariamos en
pubiicidad, o bien, el mejorar nuestros sistemas de
ventas.
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10~ €
s posmles y |a combmacnon que puede hacerse con eHas

-7.- Podemos por el contrano al analizar fos ¢
de a .0 - llevar a cabo
alguna modificacidn, premsmn amphaaon o reduccion
en el objetivo inicialmente sefialado.
. cursos | accién / alternativas
'8.- En la identificacién de alternativas (es / no es) conveniente
tomar el dilema 'se hace o no se hace'.
no es
9.- No es conveniente tomar ¢l dilema 'se hace o no se hace"
en la identificacidn de alternativas, puesto que nos
cerramos los diferentes ¢ de a
cursos / accion
'Es pues’ necesano anahzar todas las

“alternativas
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11.- Otra posibilidad en la identificacidn de alternativas es
fa "no accidn" como posible a
alternativa
Al plantearse la " ' " como

o 12.-

alternativa deben analizarse los resultados que ésta
tendria. : : '

"no | accion'

- Ejemplo’de la "'no accion' como alternativa:

En una empresa, la ocupacidn de un puesto ya resultaba
un problema. Esto, por no encontrar una persona
adecuada para ocuparlo y se decidid dejar el puesto
vacante, buscando estudiar ;qué pasaria si no se
llenaba dicho puesto?

La realidad demostrd que "nada pasd”, antes, por el
contrario, las actividades se desarrollaron mejor, como
lo habia sospechado el Gerente, al observar las
dificultades para encontrar la persona adecuada.






339

En el ejemplo, el objetivo es llegar a trabajar temprano
y no arreglar su carro; sélo cuando se ha satisfecho

el objetivo inicial entonces puede uno tratar de ponerse
otro objetivo derivado.

A continuacidn vea usted el diagrama que indica el
procedimiento adecuado para resolver problemasy -
tomar decisiones adecuadas.

Obstdculo
R

Objetivo

Es por demds decir que seria muy sencilla la vida si
todos nuestros problemas fueran de esta magnitud,
pero no podemos negar que si observamos et
procedimiento obtendrémos mejores resultados.

A continuacion presentamos otro ejemplo, en el cual
- las diferentes aiternativas a un problema fueron
identificadas haciéndose una serie de preguntas, para
llegar a-la mejor solucidn.

Ejemplo:

* A un Gerente de control de produccion le piden decidir
sobre una solicitud para el manejo especial de erden de
produccién pudiendo o no utilizar un procedimiento
especial.
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Para solucionar su problema, se identificardn los cursos
de accidn, llevando a cato diversas prequntas:

Ejemplo:

Sclicitud para un manejo especial
de una orden de produccién.

Pregunta 1 J7
, ii-Se dispone de horas-hombre r

_horas-mdquina normales? r"**—*

‘ NO
Pregunta 2 .
sSabe el Vicepresidente de ventas}

NO 1 o creen los Funcionarios princi~
pales que es imperativo manejar I
el pedido en forma especial? |

st
’Preg\gunta 3.

O ;P uede despacharse la orden
empleando tiemno extra?

Si

Prequnta 4 ¢
;Estd el tiempo extra dentro de

los limites del presupuesto? St
INO

Prequnta 5

——t>;P ueden demorarse otras
NO by
ordenes de produccian?

TSl
o ‘ Pregurta 6 :p

g,Apoya el Vicepresidente de

go | produccidn el manejo especnal Sl
7 ~de laorden? » oy
Rachazo del E - , o Aceptacidn de!
manejo especial o manejo especial|

de laorden | o de la orden
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EJERCICIOS

En el proceso de resolucién de problemas:

~ a) rara vez se dan maltiples soluciones

b) rara vez se encuentran medios
c) rara vez se llega a una solucidn (nica
d) rara vez se llega a asociaciones

Puesto que en la resolucidn de problemas rara vez
se llega a una solucidn dnica, explique qué se
entiende por alternativas:

A cada alternativa o curso de accion (van / no van)
asociadas una serie de-posibles resultados.

A cada alternativa o curso de accién van asociados
posibles resultados.

Las alternativas o cursos de accidn deben estar
relacionados directamente con el:

a) clima

b} método
¢) objetivo
d) tiempo

Ya que las alternativas o cursos de accion estdn
directamente relacionados con el objetivo, puede éste
ser modificado al analizar las alternativas?
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Como posibilidad el objetivo del problema puede ser
modificado al realizar el andlisis de sus alternativas
posibles o cursos de accion.

- El objetivo puede ser expresado con mayor precision,

puede ser ampliado o bien reducido.
Esto es, el objetivo puede ser m

modificado

10.-

" En la identificacién de alternativas (es / no es)

conveniente tomar el dilema 'se hace o no se hace’'.

Por qué no es conveniente tomar el dilema 'se hace
0 no se hace' en la identificacion de alternativas?

Es conveniente analizar las alternativas posibles y la
combinacién que puede hacerse con ellas?

Sl NO

Por qué?

Es conveniente en la identificacién de alternativas,
plantearse la 'no accion'?

S| NO

[ c—

Por qué?
Al considerarse fa 'no accidn’ como posible alternativa
0 curso de accion, deben analizarse sus:

a) hipdtesis ¢) antecedentes
b} resultados d) recomendaciones
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Todas fas alternativas posibles o cursos en la resolucién
de problemas van asociados con posibles resultados.
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EVALUACION

(Consulte el mahual del Médulo)
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RESUMEN

IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS

En este nivel se proporciona informacion acerca de la

importancia de los diferentes cursos de accion o alternativas

como posibles caminos para llegar a la resolucion de
-problemas y cumplir-con el objetivo determinado.

Se contempla ademds el efecto que sobre el objetivo puede
tener el andlisis de las alternativas.

Se enfatiza sobre las alternativas posibles de presentarse en

- ‘cualquier problema, que son:.

el dilema 'se hace o no se hace’ vy la 'no accidn'.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
~ DECISIONES

UNIDAD I: ~ PASOS EN LA RESOLUCION DE PROBLEMAS
NIVEL .- - PONDERACION DE ALTERNATIVAS

Este nivel estd presentado en Instruccidn Programada.
Usted deberd escribir su respuesta en la linea en blanco y
comprobaria con la que se presenta bajo las lineas
punteadas.

Use la cubierta que se anexa colocdndola en la Imea
punteada y recorrala solamente para comprobar la respuesta
en-cada cuadro. ,
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1.- Enlap ~_de a se
busca conocer 1a probabilidad de éxito, teniendo a la
vista los beneficios y limitaciones de los diferentes
cursos de accion.
ponderacion / alternativas

2.- Paradeterminar los b. ' y [
de cada alternativa es necesario allegarse toda la
informacion posible relativa al problema.
beneficios / limitaciones

3.- Paracada a - posiblees
conveniente allegarse toda la informacidn del
problema, asi’ como plantearse los posibles
resultados. o

-alternativa
4.- lainformacién que debe allegarse del p

pueden ser {lamados criterios.

problema
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5.-  los criterios que deben considerarse para llevar a cabo
lape de a ,
son muy diversos.
ponderacién | alternativas
6.- los c  para la ponderacién de

~alternativas van de acuerdo al problema y al objetivo.

criterios

A continuacién veremos algunos criterios:

~ Los criterios que se deben tomar en cuenta para Ia

ponderacidn de alternativas no son solamente los que
vimos anteriormente, ya que de acuerdo a su problema
y al objetivo que se persiga, usted tendrd que
identificar y ponderar toda la informacién que considere
que le llevard a lograr el mejor resultado.

A continuacion vamos a ver un ejemplo en el que se
determina el problema, el objetivo, las diferentes

alternativas y la ponderacidn de éstos:
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~Como primer paso identificaremos el problema.

Problema.- En dos semanas voy a salir de vacaciones
con mi familia y necesito conseguir una
maleta, pues son insuficientes las que
tengo. -

Una vez identificado el problema, se procede a
establecer el objetivo.

Objetivo.~  Adquirir en el término de cinco dias una
‘ maleta con capacidad mdxima de 10 kilogra
mos, de costo mdximo $ 500.00 y de una
durabilidad de cuando menos dos afios.

Ahora que ya sabemos lo que se persigue para solucionar
el problema, nos avocamos a consequir la informacion
necesaria para determinar las posibles soluciones o
cursos alternativos.

Para identificar y ponderar las alternativas es
conveniente que se tengan claros todos los criterios
que lo lleven a una buena solucidn.

En nuestro ejemplo, los criterios que deben tomarse
en cuenta son:

tiempo (en5dias)
capacidad mdxima de la maleta
costo maximo

material

durabilidad de la maleta
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“En las tiendas que se han visitado y de la informacién
que le han proporcionado, se presentan a continuacién
diferentes alternativas: -

'Alternativaa ' _
Capacidad mdxima = 10 Kg.
Costo = = $450.00
Material "= pldstico
Durabilidad estimada = 6 meses
para adquirirla = en 10dias

' Alternativa b ’

Capacidad méxima = 10 Kg.
Costo = $140.00
Material . = Cuero
Durabilidad estimada = 18 meses
-para adquiriria- = -endosdias
' Alternétiva c "
‘ - Capacidad mdxima = 10 Kg.
Costo ' = $550.00
Material = piel
. Durabilidad estimada =36 meses
~paraadquirirla = en 3dias
'Alternativad' .
Capacidad-mdxima = 10 Kg.
Costo = $350.00
Material = lona

Durahilidad estimada = 24 meses
para adquirirla = en 4dias
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Ademds de los criterios que ya hemos definido, para
ilegar a ponderar las alternativas es conveniente
suponer los resultados que se esperan en cada
alternativa.

En nuestro ejemplo, los resultados que suponemos.
son los siguientes:

Para:

ta la. ARernativa -

Si comprara esta maleta a los seis meses o quizads mas,
ya que no la voy a usar diario, se me podria haber
roto; ademds de que el tiempo para adquirirla se pasa
del que marqué en el objetivo.

la 22. Alterpativa. =

Comprando esta maleta me quedaria atin del dinero
que tengo dispuesto para ello, perc en 18 meses
tendria que volver a hacer el gasto.

La 3a. Alternativa =

Esta maleta podria convenirme pero tengo que gastar
- $50.00 mds de lo que tengo disponible.

lada. Alternativa =

Hatiendo la compra de esta maieta podria solucionar
mi probiema y alin me quedarian $ 150.00 del que
tengodispuesto.

Asi pues, tomande en cuenta los diferentes criterios
-y posibles resultados de las alternativas, podremos



EE

- darles un peso, es decir, ponderarlas; asi las

. alternativas de nuestro ejemplo serfan:

ALTERNATIVAS " ORDENACION
 Afternativa a s |
Alternativa

: 4

- 3

r Alternativa 2
1

R~ ] [ S ]
i
1
]

Alternativa
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.~ El'riesgo esperado y To$. posmles beneficios. es un
" criterioa tomarse en cuenta para la P
de a s

ponderacidn | alternativas

~v‘0trocrlter|opamlap o ge

es la economia de los esfuerzos
para |Ievar a cabo la a_ ‘ o

ponderacidn | -alternativas / alfernativa -

. Ei tlempo necesano para desarrollar cada curso de

-‘accnon 0o .- oo es otro
c - importante para la

de ' .

alternativa / Ei'iter‘io / pondetacién- | alternativas
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10.- Otrocriterio.a considerarparala = de
: es el costo, ya sea en dinero, o bien

FEE EE% en prestigio de la compafifa.

ponderacion / alternativas

11.- La oportunidad o momente rﬁési oportuno péra llevara
" -cabo la alternativa, es otro criterio parala

de

bohdgraciéin‘ ! ’aiternaﬁvas_ ,
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EJERCICIOS

El proceso por el cual se valorizan las alternativas en
un problema, se llama:

a) ~ -Generalizacion
b) Acomodacion
¢ Ponderacidn

d) ~ Restitucién

En la ponderacién de alternativas ( se da / no se da)
a cada alternativa un valor.

En la ponderacidn de alternativas se da a cada una

~ deellas un valor, por lo que este proceso se llama

Ponderacuon de Alternatlvas

»-Pavra dar un valor a las alternativas (es/noes)

necesario allegarse toda la informacidn del problema.

Es necesario plantearse los posibies resultados de
cada alternativa identificada?

Sl NO

Por qué?

Para ponderar alternativas es conveniente allegarse
toda la informacion del problema, asi’ como plantearse
los posibles resultados.
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Para lograr el objetivo:

El 15 de agosto de 1977, mi produccidn estard
incrementada de 56 % a 100 %.

Pueden ser identificadas algunas de las alternativas:

a)
b}

c)
d)

Solicitar dos operarios para el turno vespertino.

Solicitar mantenimiento semanal de la
maquinaria. o S

Solicitar pago de horas extras. |
Hablar con mi personal e informarles del objetivo
para 'lograr su colaboracion'.

Para ponderar ias 4 alternativas propuestas, escriba
usted a continuacion los criterios que deben tomarse
en cuenta. (Sea claro y breve).

_ Para Alternativa a.-

Para Alternativa b.-

Para Alt'er‘na"tiVa‘ c.-
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Para Alternativa d.-

Alternativa 4.-

Ya que ha propuesto los criterios que considera
importantes para cada alternativa, describa ahora los
posibles resulitados de cada alternativa o curso de
accion: '

Alternativa 1.-

Alternativa 2.-

Alternativa 3.-

Una vez que ha enumerado los criterios y descrito los
posibles resultados que considera importantes en cada
alternativa, proceda a ordenarlos dandoles un valor de
1 a 4, siendo el 1 para la mejor alternativa, de
acuerdo a lo que usted haya reportado como criterios
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y resuitados posibles.’

Alternativa a
Atternativa b
Alternativa ¢
Alternativa d

Los criterios para ponderar alternativa deben ser
siempre los mismos?

St ' NO

Por qué?

Algunos criterios a considerar en las alternativas
de un problema, son:

- riesqo esperado - tiempo necesario

- posibles beneficios - personal calificado

- economia de esfuerzos el dinero

- la oportunidad el prestigio de la empresa

Son solamente estos criterios los que deben
considerarse para ponderar alternativas?

Sl ' ' NO

Por qué?

Los criterios a considerar en ia ponderacion de
alternativas festdn / no estdn) directamente relacionados
con el problema y el objetivo a alcanzar.
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Por qué los criterios a considerar en la ponderacién
de alternativas estdn directamente relacionados con
el problema y objetivo?

En la ponderacidn de alternativas deben ser
considerados los criterios y los resultados posibies
de cada una de ellas, ya que ésto nos permitird dar
un peso a la alternativa.

~ Estos criterios no son seleccionados al azar, sino

determinados por la naturaleza del propio problema
y del objetivo que se persigue.
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EVALUACION .

(Consulte el manual del Médulo)
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RESUMEN

En este nivel se revisa la (itima parte del proceso de
resolucién de problemas, que es la ponderacidn de la
alternativa o curso de accion de un problema. -

Los aspectos considerados como mds relevantes que se
describen son: o

- el proceso de ponderacién de alternativas, a través
del cual se da a cada una de ellas, un valor, para
lo cual es necesario revisar los beneficios y
limitaciones de las alternativas, asi’ como los
criterios a considerar y los posibles resultados,
todo ello determinado por la naturaleza del
problema y el objetivo a alcanzar.
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

i1 UNIDAD: TOMA DE DECISION

PRETEST - POSTEST

(Consulte el manual del Méduio)
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ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES

UNIDAD I1.- TOMA DE DECISION

OBJETIVO GENERAL:

NIVELES:

lo.-

El Supervisor explicard por escrito
cada uno de los elementos implica

- dos en la toma de decision, de

acuerdo a la informacion propor—
cionada en los tres niveles de la
Unidad.

Seleccion e instrumentacion de
alternativas.

OBJETIVO: El Supervisor explicard por es—

20.~

crito las caracteristicas relevantes
para la seleccion de alternativas y
los pasos-necesarios para su ins—
trumentacion, de acuerdo al mate
rial presentado.

Establecimiento de sistemas de
evaluacién de la decisién.

OBJETIVO: EI Supervisor explicard por es—

-crito los elementos necesarios pa—
ra el establecimiento de sistemas
de evaluacion de la decision, de
acuerdo al material presentado.
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30.-  Importancia de |a toma de decisidn -
para el desarroilo del trabajo.

OBJETIVO: El Supervisor explicara por es-
crito los elementos que fundamen-
tan la importancia de la toma de de
cisiones para el desarrollo del tra-

bajo, de acuerdo al material presen
tado.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISION

[1 UNIDAD: TOMA DE DECISION -
ESPECIFICACION DEL CONTENIDO

En la presente unidad, se analizan los aspectos mas
relevantes en la toma de decision, ésto es, la seleccién de

la alternativa (toma de decision) y los elementos necesarios
para llegar a la instrumentacion de la alternativa
seleccionada.

Se analiza también, la importancia y responsabilidad del
Supervisor en la evaluacién de sus decisiones, basadas
principaimente en el cumplimiento de los ob;etwos
planeados en su drea. :

En el ditimo nivel son proporcionados algunos pasos como
guia para determinar la importancia de la toma de decisidn
para el desarrollo del trabajo del supervisor.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES

UNIDAD I1.- TOMA DE DECISION

NIVELlo.-  SELECCION E INSTRUMENTACION.DE
ALTERNATIVAS

Este nivel estd presentado en Instruccién P rogramada.
Usted deberd escribir su respuesta en la Iinea en blanco
y comprobarla con la que se presenta bajo las lineas
punteadas

Use \a cubierta que se anexa colocdndola en la linea
punteada y recgrrala solamente para comprobar la
respuesta en cada cuadro.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISION

Il UNIDAD: TOMA DE DECISION

NIVEL: - ler. Nivel.~ Seleccidn e Instrumentacion
de Alternativas.

Introduccion

En el momento en que en el proceso de andlisis de un
problema, se elige de entre varias alternativas o cursos de
~accion, se ha llegado €l paso de tomar una DECISION.
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La toma de decisiones se refiere a problemas de decision
- aquéllos que estan mds alld del tipo de problemas predictivos
y de informacidn -. -

l.- losproblemasde d____ requieren que
se haga una seleccion.
decisién
La seleccién se hace de las alternativas o cursos de
accidn de que se dispone.

2.- Alllegaralia s de una
a tenemos ya el material predictivo
de cada alternativa (criterios y resuitados posibles).
seleccion / alternativa

3.- Al llegar a la seleccion de una alternativa que es el

paso de tomar una d tenemos el
material predictivo.

decision
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Pero no tenemos alin la respuesta a las siguientes
preqguntas: , :

QUE HACER?

COMO  HACERLO?
QUIEN?

POR QUE HACERLO?
CUANDO HACERLO?
DONDE  HACERLO?

Al respondernos frente a la alternativa seleccionada
- fodas estas prequntas, vamos poniendo en claro la
INSTRUMENTACION de la alternativa.

La Instrumentacién de a s es
necesaria para t una d

alternativas / tomar / decision
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5.- Para tomar una decisidn es necesaria la
instrumentacién de la alternativa seleccionada para
lo que nos contestaremos primero:

Q____ hacer?
Qué
? o QUE HACER?
es lo que realmente
pretendemos?
meta nos proponemos
alcanzar?
‘es lo que se busca en
determinada funcidn,
operacion?
6.- Cuando nos preguntamos ?7 en

cada alternativa, estamos llevando a cabo el primer
paso de la instrumentacidn de a

Qué hacer | alternativa
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7.- Elpreguntarnos Qué hacer? (es I no es) lo que
‘realmente pretendemos.
es
8.- Lo que reaimente pretendemos (es/ noes) la meta
que nos proponemos alcanzar. :
es
9.- La meta que nos proponemos alcanzar estd descrita
’ cuando contestamos - 7 enla
Instrumentacidn de cada alternativa.
Qué hacer
10.- la segunda preguhta enla lnstrumentacjdn de

a -es CAmo Hacerlo?

alternativa
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COMO HACERLO?—» META  ( objetivo )
L" pretendemos logrario?
integral? meta de inmediato?
v enero
. febrero
parcnal ? marzo a largo plazo?
’ ‘ noviembre
- ~ | diciembre
' 1977-1980
11.- En la sequnda pregunta ?

nos respondemos cmo pretendemos con la alternativa
seleccionada lograr la meta.

Cémo hacerlo
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12.- Pretendemos lograr la meta

inmediato?

Es tan importante la meta que es necesario para
lograrta, resolverla de inmediato?

13.- O bien, nuestra meta podemos fijarla

enero
a febrero | ?
marzo '
noviembre
diciembre
1977-1980

largo plazo?
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Al preguntarnos COMO HACERLO? podemos decir que
la meta se debe lograr de in o bien, a
| L

inmediato / largo / plazo

15.-

Al preguntarnos COMO HACERLO, podemos pretender
cumplir el objetivo de manera integral o parcial.

P retendemos lograr la meta de manera

Meta -7

e

integral

16.- O bien, preténdemos lograr la meta de manera

E

M T : 7

parcial
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Una vez que nos hemos contestado QUE HACER Y
COMO HACERLO “en la Instrumentacion de
alternativas, la siguiente pregunta serd: QUIEN?

CQUIEN? 2

flevard a cabo la alternativa?
un Departamento?

una Seccion?

Yo?

l?f.,- Para instrumentar cad'a alternativa, debe contestarse
“fapreguntade 2 lallevard a cabo.

quién
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18.- Si se trata de una alternativa personal, es necesario
contestarse ? la llevard a cabo.
quién

19.- Si se trata de una funcién natural de su Departamenito
es necesario contestarse ? la llevard a cabo.
quién

20.- Enia de alternativas, es

necesario contestarse:

1a. meta nos proponemos alcanzar?
2. pretendemos lograr la meta?
3a. - llevard a cabo la alternativa?

instrumentacién / qué / como / quién

Si usted quiere tomar un descanso, éste es el momento
en que puede detener su programa.




21.- la cuarta pregunta a contestarse en la I nstrumentacién
dea , €5 '

POR QUE?

se plantea esta
alternativa?

alternativas

22.- En la Instrumentacién de aliternativas, la cuarta
pregunta es ?

POR QUE?

23.- A cada afternativa debemos responder
se plantea? para continuar con la i
dea .

por qué | instrumentacién / alternativas
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24.- Alpreguntar : ? se plantea cada
alternativa, estamos facilitando la manera de
cumplirla.

POR QUE

~-La quinta preguhta en la Instrumentacién de
Alternativas se refierea jCUANDO? cumplir la
alternativa.
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25.- Para contestarnos ; ?7 en la
Instrumentacion de cada alternativa, necesitamos
saber en qué tiempo debemos resolver el problema.
CUANDO

26.- Para contestarnos (, ? debemos saber si
la a ‘ es urgente para resoiver el
problema urgente. '

CUANDO / alternativa

- 21.- Para contestarnos ¢ 7 debemos saber si

 laa se puede retardar para resolver
el problema planteado.
CUANDO |/ alternativa

" 28.- Al preguntarnos 4 ? en la
Instrumentacidn de Alternativas, sabremos si la
alternativa es u 0 se puede

CUANDO / urgente / retardar
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La Gitima pregunta en fa Instrumentacion de
Alternativas, se

Ay

;;:; ;‘ ¢DONDE?

se resolvera la alternativa

29.- Al contestarnos ; ? en cada alternatwa
sabremos si puede resolverse en la propia seccion o
unidad.

DONDE

30.- Es necesario ir a la Oficina de la Direccion?. Al
contestarnos ¢ ? resolver fa a
podremos estar sequros de ello.

DONDE
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Es necesario ir a 1a Planta de Naucalpan?

Al contestarnos ¢ ? resolver la
a , Ppodremos estar sequros de ello.

 DONDE / alternativa

32.-

la.

Para la seleccidn e instrumentacion de alternativas
es necesario contestarse las siguientes preguntas
para cada alternativa:

meta nos proponemos alcanzar?

pretendemos lograr la meta?

g
O N

llevard a cabo la alternativa?

&
o~

se plantea esta alternativa? .
resolveremos la alternativa?

Ut
(Y
o

_fa. é se resolverd la alternativa?

QUE / COMO / QUIEN / POR QUE / CUANDO / DONDE

33.-

Estas preguntas pueden ser de gran ayuda en 1a toma
de decisiones para concentrarse en los aspectos

- realmente importantes del problema, ya que nos

permiten seleccionar e instrumentar las

mds adecuadas para resolver el problema.

alternativas
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*34.- Deberd observarse que en cualquier caso, ninguna de
las alternativas puede ser enteramente satisfactoria,
- alin cuando ya la hayamos seleccionado, debe llevarse
acabo la ins de alt

instrumentacion / alternativas

Por ejemplo:

: Supdngase que un Gerente tiene 3 alternativas
posibles:

)] Presénciar que su Compafiia se va a la quiebra.

2 Trabajar sin compensacién durante los préximos
© tres afos.

3) Abandonar su emplec en ia Compaiifa.

P uede decidirse por la nimero 3, aunque no le
gusten ninguna de las alternativas.

Ademds, la alternativa elegida por el Gerente puede
no resultar satisfactoria por completo, debido a su
incapacidad para ver el futuro sin error.

En la toma de decisiones el Gerente estd tratando
con cuestiones futuras, queen su mayor parte son
desconocidas. Se hacen esfuerzos para reducir el
" elemento de probabilidad, debido a su calidad de
futuro, pero nunca podra reducirse a cero.




Es pues importante que para llegar a una buena
decision para resolver un problema, se planteen
cuidadosamente las alternativas.

Y a través de una cuidadosa § e
] de alternativas, podamos
tomar una acertada decision.

seleccién / Instrumentacion
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EJERCICIOS

Para tomar una decision es necesario seleccionar:

a) un curso de accién
b una posible solucidn
¢) una alternativa

d) todas las anteriores

a) -’

Para tomar una decision, es necesario seleccionar
una alternativa, de la que ya supones: los posibles
r .

resultados

Al llegar a la seleccién de alternativas (tenemos / no
tenemos) el material predictivo de cada alternativa
identificada.

tenemos
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Cuando hemos seleccionado una alternativa es
necesario pasara su ins

instrumentacién

Qué se entiende por Instrumentacion de
alternativas?

En la Instrumentacidn de la alternativa se analizan
diferentes aspectos para implementarla ({para
hacerla efectiva).

S NO

Si

Los aspectos que se analizan para instrumentar
alternativas (son / no son) planteados en forma de
preguntas.

son
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- 8.- laprimera pregunta para instrumentar una alternativa
{es / no es) jQUE HACER?

es

9.- Lo que pretendemos hacet en la alternativa seleccionada,
corresponde a la pregqunta ; -7

QUE HACER

10.- La segqunda pregunta en la instrumentacion de
afternativas (es/noes) COMO HACERLO?

es

11.- Si pretendemos que la meta la lograremos a largo plazo
con la decision tomada, estaremos contestando a ia
pregunta de ; - ?

COMO HACERLO
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12.- Si pretendemos lograr la meta de forma integral con
la decision tomada, estaremos contestando a la
- preguntade ; . ?

COMO HACERLO -

13.- Si la alternativa por la que se decidid la llevardn a
cabo Juan Pérez y Carlos Sanchez, estaremos
contestando la preguntade ; ? enla
instrumentacion de la Alternativa.

QUIEN

14.- Si la decision de incrementar la produccion, la
llevard a cabo el Ing. Dominguez, estaremos
-contestando a la pregunta de 4 7 enla
Instrumentacién de la Alternativa.

QUIEN

15.- Al contestarnos ¢QUIEN? en una decision,
estamos determinando llevard a cabo la
3 A R

guien / alternativa
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Al contestarnos ¢ ? llevard a cabo la
alternativa decidida, podemos saber si serd una
persona, un Departamento, una Seccidn, étc.
QUIEN

17.- En la alternativa decidida (debe / no debe)

- especificarse jpor qué? fué planteada,

debe

18.- Enfa i de a debe
contestarse a la pregunta ;POR QUE? se piantea
esta alternativa.
instrumentacién / alternativas

19.- Al contestarnos ¢ 7 seplantea esta

alternativa, estamos facilitando su instrumentacion.

por qué
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20.- El momento de resolver la alternativa, serd contestado
con la pregunta ¢ ?.

CUANDO

21.- Si la alternativa decidida debe ser implantada el 10 de
agosto, lo sabremos al contestar la pregunta

CUANDO

?

22.- la alternativa puede ser retardada o acelerar su
instrumentacidn y lo sabremos al contestarnos:
( ¢QUE? ;DONDE?, ;CUANDO? )

- CUANDO

23.- La alternativa decidida se resoivera en la oficina del
Director, lo sabremos al contestarnos ; ?
se resolverd la alternativa.

DONDE
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- 24.- Para la seleccion e instrumentacion de alternativas,

s necesario contestarse; -

la.

3a.

5a.

6a.

i ~ meta nos proponemos

alcanzar?

‘. bretendemos lograr la

meta?

i {levard a cabo la alternativa?

¢ " se plantea esta
alternativa?

é resolveremos la alternativa?

; se resolverd la aiternativa?

QUE / COMO / QUIEN / POR QUE / CUANDO / DONDE
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A continuacidn le serd presentada una relacion de poszb!es respuestas (a la derecha) ya la zqulerda las preguntas para

instrumentacidn de alternativas.

PREGUNTAS ..,

A.- Quéhacer?

B.- Cémo hacerlo?
C.- Quién?

D.- Por qué hacerlo?
E.-  Cudndo hacerlo?
F.-  Dénde hacerlo?

10 -

11 -
12 -

RESPUESTAS ...

La alternativa se plantea porque
no hay presupuesto.

El superintendente de enrrejiilado.

Incrementar del 30% al 50 %
la produccién.

En Naucalpan

A largo plazo

Para el 28 de febrero
En 1978

Reducir al 10% el ausentismo
del Departamento de Redes

- . El Gerente de Relaciones

Industriales

La alternativa se plantea porque
no hay tiempo extra

De inmediato
En la Oficina Central

Usted escribird en cada respuesta la letra de fas preguntas que le corresponda:

LETRA..

LT

d/ cf al ff bl el el al ¢l dI bl fl

- §6¢
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EVALUACION

(Consulte el manual del Médulo)
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RESUMEN

En este nivel de la Unidad de Toma de Lecisidn, se revisa

y analiza la seleccion de la alternativa y los pasos necesarios
- para su instrumentacion, que se basa en Ia respuesta a las
preguntas:

Qué hacer?

Como hacerlo?
Quién?

Por qué hacerlo?

Cudndo hacerlo?

Donde hacerlo?

El andlisis a cada pregunta pérmitird al Supervisor
fundamentar la mayor informacion posibie para resoiver
acertadamente su problema.



398

BIBLIOGRAFIA

v Reyes = Ponce; A, Administracion de Empresas.

©i{la;Parte);” México: Ed. Limusa, 1976, pp. 114-115.

Terry, G. R. " ¢ Principios de Administracion.
México: Ed..C.E.C.S.A., 1972, pp. 89-94.

Koontz:',i2 O‘Donell Curso de Administracin Moderna.
México: Ed.'Mc: Graw Hill, 1973, Cap. 9, pp. 189-191.




399

MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DECISIONES

UNIDAD II, - TOMA DE DECISION

NIVEL .- 25 - Establecimiento de Sistemas de

Evaluacion de la Alternativa,

Este nivel estd presentado en Instruccién Programada, Us-
ted deberd escribir su respuesta en la Iinea en blanco y com-
probaria con la que se presenta bajo |as lineas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la linea puntea-
da y recorrala solamente para comprobar la respuesta en cada
cuadro. ‘
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DECISIONES.

UNIDAD 11: TOMA DE DECISION

Nivel: 2°- .Establecimiento de sistemas de eva-

luacidn de las alternativas,

INTRODUCCION

Una vez que se han identificado las alternativas y se han
ponderado, solucionado y planteado las condiciones nece-
sarias para su instrumentacion, el paso siguiente en la
Toma de Decisiones es |a Evaluacion de la Decision.

1.- En la evaluacion de la decision se establecen medidas -~
para saber sila d tomada fue la mejor para
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solucionar el problema.

Decision
2.~ Las medidas que se establecen enlae de la
a , son generalmente los resultados obteni-

* dos con la decisidn.

evaluacion / alternativas

3, - Es sencillo afirmar que las decisiones son evaluadas en
terminos de.los r__ obtenidos. ~

. resulitados

4.- Paraevaluarlad no solamente debemos tomar
en cuenta sus resultados. El requisito es hacer compara-
ciones de otros factores antes y después de Ia decision.

decision

' VPa‘ra la evaluacidn de la decision debemos hacer compara-
cion con los factores economicos, psicoiogicos, socialesy
goliticos a los que afecta la decision tomada.
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Enla de la es necesario to-
mar en cuenta los resultados obtenidos y hacer o mpara-
ciones con otros factores.

evaluacion / decision

En la evaluacion de la decision, al hacer lac
con otros factores es probable que haya conflicto
entre ellos.

comparacion -

Al evaluar una decisién haciendo la comparacion de fac-
tores econdmicos, psicoldgicos, sociales y politicos, pode-
mos encontrar aspectos tanto convenientes como inconve-
nientes, pero estos factores en conflicto deben reconci--
liarse en alguna forma satisfactoria para el supervisor -
que tomd la decision.

En la evaluacidn de la decision (es /no es) necesario to--

“mar en cuenta los factores que estdn en. conflicto

€s

, Debido al.problema de hacer comparaciones entre factores
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convenientes e inconvenientes, en la evaluacion de la
" decision, es posibie que se usen exclusivamente facto--
res tangibles.

¢ Factores Tangibles ?

22 232Y 25 36 37 54
29 30

Tiempo Fecha
determinados

8.~ En Ia evaluacion de la decision es posible hacer compara-
ciones exclusivamente con faciores t

fangibles

Los factores tangibles son aquellos que pueden medirse
y ayudan a la evaluacion dela decision.
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9.- Los costos fijos y operativos {son/no son) factores tangi-
bles.

son

10.- La calidad que se fija en la produccion (és Ino es) factor
tangible

es

11.- La persevefancia del trabajador {es / no es) factor tangible.

no es

12. - El tiempo o fecha determinada para cumplir el objetivo de
produccidn (es /no es) factor tangible,

" €s

En la evaluacion de la decisidn, al hacer las comparacio-
nes entre factores antes y después de la decision, pode--
- mos encontrar factores intangibles. ’
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13. - Los factores tangibles pueden medirse. Los factores in-
rangibles (pueden /no pueden) medirse.

" no pueden

Los factores intangibles no pueden medirse, y el supervi-
sor debe primero reconocerlos y determinar si se les ==
puede dar una medida cuantitativa razonable.

Factor  intangible:

N‘[

morai de empleado

14. - En la evaluacion de Ia decision es necesario tomar en --
cuentalosr obtenidos y las comparaciones -
entre factores e

resultados / tangibles /intangibles

- 15._ Los resultados y la comparacion entre factores tangibles
e intangibles, nos auxiliaran en la de la

evaluacion / decision
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La evaluacion de la decisidn sera mds precisa si con la

~ decision tomada se ha cumplido el objetivo del problema

~ planteado.

| 16.V- Enelo del problema planteado deben estar con-
tenidos los factores a tomar en cuenta para la evaluacion
de la
objetivo / decision

17.- Si con la decision tomada cumplzmos el objetivo y éste con’

tiene factores intangibles cuantificados, la decision (pue-
de/ no puede) ser evaluada,
puede

'18.- Si con la decisién tomada cumplimos el objetivo y este con-

tiene factores tangibles, la decision {puede/ no puede) ser
evaluada.

puade

Para evaluar una decision tomada debe con51derarse si se
ha cumplido con el objetivo.

Si el objetivo contiene factores intangibles cuantificada la




w7

decision puede ser evaluada.
Si el objetivo contiene factores tangibles, la decision pue-
de ser evaluada.

19, - I sistema de evaluacién de la decisidn depende de los
f v sefialados en el objetivo.

factores

20. - Los factores sefialados en el objetivo y el tumplimiento de
éste, auxiliaran en la de la

evaluacion / alternativa

Veamos a continuacion algunos ejemplos de diferentes -
objetivos gue contienen factores tanto tangibles como in-
tangibles, recordando que éstos Gltimos deben ser cuan-
tificados para facilitar Ia evaluacion de la decision tomada.

EJEMPLOS:

Los objetivos de defensa pueden ser tan poco especificos como las
de obtener o rechazar un ataque enemigo; los objetivos sociales
pueden ser reducir la contaminacion del aire, disminuir el de-
sempleo, y los objetivos de los negocios pueden ser participar

en los objetivos sociales a través de un programa de entrena-
miento de personal no calificado. :
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En un programa que tenga el objetivo general de mejorar Ia
moral de los empleados, por ejemplo, la efectividad puede
medirse con factores verificables tales como natacion, au-
sentismo, o vollimen de quejas y suplementarse insumos
subjetivos tales como el juicio de expertos calificados.




EJERCICIOS

1.- Explique que se entiende por Evaluacion de alternativas.

2.~ En la evaluacion de la decision (son / no son) estableci-
das medidas para confirmar si fue acertada la decision.

son-

3. - Las medidas que se establecen en la evaluacion de alter-
nativas, son generalmente:

a)  los antecedentes
b). . los curses

¢) los premios

d) . los resultados

)

4, - Los resultados de la decision, son generalmente las me-
didas que se toman en cuenta para ia evaluacion de las

alternativas
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Para la evaluacidn de alternativas (se debe /no se debe) ha-
cer comparacion entre factores econdmicos, psicologicos, -
sociales y politicos

se debe

En la comparacion de factores pueden surgir conflictos
{ ) verdadero () falso
Cual es el papei del supervisor cuando entre los factores

para evaluacion de alternativas, surgen conflictos?

Los factores tangibles (son /no son) facilmente medibies,

son

Los factores intangibles (son'/ no son) facitmente medibles.

" no son

v 10,"

A-continuacion le seran presentados una serie de facto-
res (derecha) a los que usted identificara como tangibles
o intangibles, colocando delante de cada uno, la letra -~
correspondiente.
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Opciones: - "~ Factores:
a, - Factor tangible 1. - costos -
b. = Factor-intangible . 2.-moral

3. - creatividad
4, - iniciativa
5.1= tiem‘po

6. - fechas

7. - calidad

&. - rendimiento

9, = productividad

10. - humanidad

al b/ b/ b/ al al al b/ al bl

11, - Los factores intangibles deben ser cuantificados por el su-
_ pervisor para auxiliarlo en la evaluacion de la decision,

{ ) verdadero () falso

El aspecto mas importante para establecer los sitemas de
evaluacion es el cumplimiento de las condiciones del ob-

jetivo,
12-Conelo - deben estar contenidos los factores a-
considerar en lae de la a

objetivo / evaluacion / alternativa
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13. - Los factores sefialados en el objetivo y el cumplimiento de
este, auxiliaran la de la

evaluacidn de la alternativa




EVALUACION

(Consulte el manual del Médulo)
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RESUMEN

En este nivel se analiza la evaluacion de la alternativa como
ultimo paso de la toma de decision.

Consideramos como medidas generalmente determinantes para
la evaluacion, a los resultados obtenidos con la decision toma-
-da,

Sin embargo, se con sidera la comparacion de factores econd-
micos, p’sicolégicos, sociales y politicos, como aspecto rele--
vante para la evaluacidn de la decisién.

Ademas, se revisa el caracter tangible e intangible de estos
factores, mencionando la responsabilidad del supervisor por
cuantificar los factores intangibles.

Por {ltimo, se enfatiza la importancia del objetivo en el esta-
blecimiento de sistemas de evaluacion,

Esta informacion es de suma importancia para el supervisor
ya que la evaluacion de sus decisiones permitiran al propio
supervisor la rétroalime_ntacién de fo acertado o errdneo de
sus acciones.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DECISIONES

UNIDAD I1. - . TOMA DE DECISION

NIVEL.-3°.- Importancia de la toma de decisin
‘ para el desarrollo del trabajo.

Este nivel estd presentado en [nstruccién Programada. Us-

ted debera escribir su respuesta en la Iinea en blanco y com
- - -

probarla con la que se presenta bajo las lineas punteadas.

Use la cubierta que se anexa, colocandola en la Ifhea puntea-
da y recorrala solamente para comprobar la respuesta en cada
cuadro,
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
- TOMA DE DEC1SIONES
UNIDAD H: TOMA DE DECISION
NIVEL. - 3°,- Importancia de la Toma de Decision

para el Desarrollo del Trabajo.

INTRODUCCION

Puesto que el supervisor puede no solo tomar decisiones co-
rrectas, sino que debe tomarlas a medida que se necesiten y
tan econdmicamente como sea posible, y puesto que debe ha-
cerlo con frecuencia, son de utilidad algunas gufas con res-
pecto a la importancia de la toma de decisiones acertadas para
el desarrollo del trabajo.




Las decisiones de menor importancia generalmente no requie-
ren su investigacién, ni andlisis demasiado complicados, y -
pueden con seguridad delegarse sin poner en peligro la res--
ponsabilidad de los supervisores.

La importancia de la decision también depende de la cuantia de
la responsabilidad, de manera que lo que puede ser practica--
mente de ninguna importancia para el Presidente de una em-
presa, puede ser de mucha importancia para el supervisor de

- una Seccion o Unidad.

.- La |mp0rtanC|a de la toma de decisiones depende de la r
: “que tiene el supervisor sobre esa decision.

respon sabilidad

2. - Puesto que el supervisor tiene la responsabilidad de las
d que toma, debe considerar si su decision
compromete a la empresa.

dec_is'ién.

3.~ Si la decision del supervisor compromete alaempresaa
un gasto fuerte de fondos, el supervnsor teienlar
sobre esa dec15|on '

v s

responsabilidad
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4, - Si la decision del supervisor compromete a la empresa a
un programa de entrenamiento de dos meses, el supervi-
sor tienelar ‘ sobre esa decision,

responsabilidad

" 5, = El supervisor tiene lar de las
que tome ‘

responsabilidad / decisiones

6. - De acuerdo al periodo, tamafio y/ o costo de las d
el supervisor debe atraer la atencion necesaria
de sus superiores.

o ——— - ——

decisiones

7.- En las decisiones que el supervisor tome y sea responsa-
ble, debe considerar el p i yl o
___ de la decisidn tomada.

periodo / tamafio / costo
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Otro aspecto a considerar en la importancia de Ia Toma
de Decisiones del supervisor, es la flexibilidad de las -
propias decisiones.

Algunas decisiones podran cambiarse facilmente por lo
que tendran mayor flex

ibilidad

9.-

Otras decisiones no podrén cambiarse facilmente por lo
que son infex )

ibles

10. -

Las decisiones flexibles (son /no son) facilmente cambia-
bies.

- son

11.-

Las decisiones inflexibles (son /no son) facilmente cam-
biables. v

no son
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El supervisor debe dar mayor |mportanc1a a las decisio-
nes (ﬂexlbles linflexibies)

inflexibles

I3.-

La importancia de Ias decisiones que tome el supervisor
es que sus decisiones no sean facilmente cambiables, es
decir, inflex

ibles

14.-

claramente las decisiones inflexibles deben tener priori-
dad sobre aquellas que son facilmente cambiables. :

Si desea usted tomar un descanso este es el momento para
detener su lectura.

Otro aspecto a considerar en.la imporiancia de la Toma de
decisiones del supervisor es ia meta u objetivo que persi-

“gue,

En la toma de decisiones, el supervisor debe elaborar una
u

meta / objetivo
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Si la meta u objetivo es claro y cierto, el supervisor sa-
bra si la que tomo fue acertada -

decision.

16. -

La decisién que tomd el supervisor puede apoyarse en la

u ____sieste esclaroy cierto,

meta / objetivo

En la meta u objetivo, deben definirse los factores tangi-

bles e intangibles para evaluar la decision,

17.-

Los factores tangibles (son /no son) facilmente medibles.

son

18, -

Los factores intangibles (son/no son) facilmente medibles

no.son

Los factores intangibles no son facilmente medibles, por
lo que tienen que ser cuantificados y deben ser explica- -

dos en la meta u objetivo si van a ser considerados.




423

19 En ta meta u objetivo, deben definirse los factores

e para evaluar la decisién

tangibles / intangibles

.20, - La importancia de las . que toma el supervisor

sera de acuerdo a cumplir Ia u

* que se ha marcado

decisioresimeta / objetivo

.-

Otro aspecto a considerar en la toma de decisiones del su-~
pemsor es el impacto humano de sus decisiones.

- El'§ h de las decisiones del super-

visor, es determinar a que persona o grupo afectard la
decision.
impacto / humano

22.~ Si la decision de! superwsor afecta solo a Juan Pérez, el

i h s0lo sera hacia Juan Pérez

impacto / humano
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3.~ Sila demsmn del superwsor afecta a 10 obrerosel i
h solo serd hacia

impacto / hdmano 110/ obreros / calificados

2%.- la importancia de |a deasuon también depende pues, del
i h de !a decision tomada

impacto / humano

La importancia de 1a Toma de Decisiones, reside pues, en

- maitipies aspectos determinados por la naturaleza del pro-
pio trabajo, pero principalmente de la responsabilidad del
supervisor por cumplir con los objetivos de su area.
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EJERCICIOS

Las demsmnes tomadas por el supervisor son directamente
de su responsabilidad.

1. - Hay decisiones flexibles e infelxibles.
() verdadero { ) falso

- 2,- Las decisiones ﬂex1bles (no son Ison) facnmente cam--
biales,

son

3. - Las decisiones inflexibles (no son /son) facilmente cam-
biabies. '

noson

4~ H supervi'sor debe darbmayor importancia a las decisiones

{ ) flexibles - { ) inflexibles

inflexibles
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5.= Las decisiones inflexibles deben tener prioridad sobre --
aquellas que son facilmente cambiables.

.( ) verdadero () falso

verdadero

6.~ Las decisiones mas importantes para el desarroilo del tra-
bajo del supervisor seran las inflexibles

{ ) verdadero ( )falso

verdadero

7.- La importancia de las decisiones del supervisor estan tam-
* bien determinadas por el cumplimiento de los objetivos d
trabajos. '

{ ) verdadero ( ) falso

8.~ Sila-meta u objetivo es claro y cierto, el supervisor sa-
brasilad - que tomod fue acertada.

decision
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9.= El impacto humano se refiere a qué persona o grupo ==
afectara la decision tomada

() verdadero - () falso

verdadero

10.- La im‘portanc;a de lés deélsmnés del supebrwsor reside --
principalmente en el cumphmlento de los 0
de su trabajo.

objetivos
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LA POLITICA DE LA TOMA DE DECISIONES

Lectura Complementaria

La politica ha sido definida como el arte de lo posible. Un
buen Supervisor.debe ser sensible en la toma de
- decisiones hacia lo que PUEDE HACER.

No es sufi cnente que una decision sea logica y sefiale la
mejor forma de alcanzar una meta.

Las creencias, actitudes y prejuicios de la gente deben
tomarse en consideracion a menudo.

El ambiente politico de las decisiones se apoya largamente
en la comunicacién y es favorable cuando cada uno esta
bien informado sobre una area particular de la
planeacion.

Mientras que la'necesidad de saber' tiene Ifmite, los
Iimites deben planearse tan ampliamente como lo permitan:
la compafiia o la sequridad nacional y el costo de la
informacion. Hablar mucho de la 'estupidez’ de las
decisiones se elimina cuando se le explica a la gente que
se ve afectada por elias.

Mds aiin, tal informacidn ayuda al Supervisor a hacer que
se lleven a cabo las decisiones.
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Los probiemas politicos de la toma de decisiones a menudo
desaparecen con una amplia participacion en la planeacidn
(de los objetivos a alcanzar). La mds amplia participacién
posible - se halla en la forma de consulta, contribucion al
andlisis o cualquier otra que es la mejor forma de asegurarse
de que se tomardn buenas decisiones y los planes serdn
administrados en forma inteligente y entusiasta.
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EVALUACION

{ Consulte el manual del Mddulo )
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RESUMEN

En este nivel se analiza la importancia de la toma de
decisiones para el desarrollo del trabajo, enfatizando
esta importancia en el cumplimiento de los objetivos
de la propia area de trabajo.

Ademds, se da una guia de algunos aspectos relevantes
en la toma de decision:

- Se analiza la responsabilidad del Supervisor hacia
las decisiones que toma, la flexibilidad que debe
considerarse a éstas, y el impacto humano de las
propias decisiones, es decir, la determinacion de
la persona o grupo a quien afecta la decision.

Se proporciona también como iectura complementaria, un
texto sobre 'La Politica de la Toma de Decisiones’. Esta
informacion puede auxiliar al Supervisor en |a toma de
decisiones ya que la calidad de sus decisiones dependera
directamente del cumplimiento de los objetivos de trabajo.
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

[11 UNIDAD: ASPECTOS QUE INTERFIEREN
EN LA DECISION

PRETEST - POSTEST

( Consulte el manual del Médulo )
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.
"UNIDAD 111~ ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA DECISION

OBJETIVOQ GENERAL: El supervisor identificara cada uno de los
aspectos que interfieren en la toma de de-
cisiones, presentados tres casos.

NIVELES:

lo. - Falta de informacion.

OBJETIVO: El supervisor identificara en un problema presentado
el efecto de la falta de informacidn para |d toma de de-
cisiones, seqdn el material presentado.

20. - Falta de experiencié.

OBJETIVO: EI supervisor identificard en un problema presentado
el efecto de la falta de experiencia sobre la toma de de-
cisionés, de acuerdo al material presentado.

- 30.- Problemas interpersonales

OBJETIVO E! supervisor identificard en un problema presentado
el efecto de los problemas interpersonales sobre la to-
‘ma de decisiones de acuerdo al material presentado.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.

UNIDAD 1i1.- ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA DECISION.
Especificacion del contenido: |

Durante el proceso de resolucion de problemas y la propia toma

de dec_isib’n, es conveniente tener en cuenta diversos factores -
que pueden alterar los resultados que se vayan obteniendoen -
funcién del objetivo que se persigue. '

“Algunos de los aspectos a observar son:

1) La falta de informacion
Se refiere a la consideracién u om'isién de los elementos
y relaciones que éstos guardan con el problema a resol--
ver y el objetivo a cumplir. L

2) La falta de experiencia

Se refiere a la falta o exceso de experiencia que puede -
tender a enfatizar un exceso conservatismo en la toma de
decisiones pero ésto no es necesariamente una conciusion.

3) Problemas interpersonales

Se refiere a los posibles problemas entre el supervisor y su-
periores: companieros y subordinados.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.
{11 UNIDAD: ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA DECISION.
NIVEL: ler. nivel. - Falta de informacion.
Introduccidn |

Este aspecto se refiere especialmente a la consideracion de todos
los elementos y relaciones que éstos gua rdan con el problema -
que tratamos de resolver y el objetivo a cumplir.

Contenido: _
Tanto en la identificacion de alternativas como en la seleccion e
instrumentacion de las mismas una vez que se toma |a decision,
lo més recomendable es allegarse toda la informacion posible, en
vtérmirnos de costos, factibilidad, tiempo, disponibilidad de recursos
| humanos, efc., es decir, de todos los elementos tanto de caracter
tangible como intangible, ya que de este modo se podrd establecer
la relacién entre lo que tenemos y a lo que queremos llegar.

Es conveniente considerar otra situacién en'yla cual una persona -
que toma decisiones puede verse sepultada bajo una avalancha de -
informacion, si no canoce Ia forma de escoger los datos que guar--
dan relacion con su problema.

Por este motivo, la informacion tiene que ser objeto de una clasifi-
cacién y catalogacion cuidadosa. '
AsT también, la falta o exceso de informacion afecta la evaluacion

o sequimiento de los resultados obtenidos por la decision tomada.
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EJERCICIOS

1. - Para tomar la decision de solicitar la compra de maquinaria,
“el Gnico dato necesario es el tamafio de ésta.

{ ) Verdadero { )Falso

2.- Para incrementar la produccion de 60% a 83%, el (inico dato
necesario es la materia prima.

, () Verdadero () Falso
~ 3.~ Para rotar al personal el (nico dato necesario es la edad.
( ) Verdadero ; ( ) Falso

4. - Cuando voy a tomar una decision de tiempo extra lo hago sin
considerar mas que el costo.

ST : No

Por qué? -

5.- Para tomar una decision (es/no es) necesario allegarse toda la.
informacion posible. :

6. - Para tomar una decision no debo considerar los factores intan-
gibles.

ST No

Por qué?

1.~ Para tomar una es necesario considerar tanto los
factores tangibles como intangibles.

decision , .
8. - Los factores tangibles son facilmente medibles.
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Los factores mtang:bles no son facilmente medibles, por lo que el
supervisor debe:

para tomar una decision acertada.

9.- El supervisor debe identificar y cuantificar los factores intan-
gibles para poderlos medir, al igual que los factores

tangibles- -

10. - Tanto la falta como el exceso de ", pueden alterar
la decisidn y los resultados.
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EVALUACION

(Consulte el manual del Médulo)



T
RESUMEN

En este nivel se analiza. uno de los aspectos que interfiere en
la toma de decisiones exitosas, la falta o exceso de informacion.

Es conveniente observar este aspecto ya que contribuye con -
mucha frecuencia a la erronea decision del supervisor.

Se presenta un ejemplo en que el supervisor debe identificar -
el problema y explicar el efecto que tiene sobre la decision la -
 falta de informacidn de los factores del hecho que se presenta.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.

UNIDAD 111.- ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA
DECISION. '

NIVEL: 20. nivel. - Falta de experiencia.

Introduccion

El confiar en la experivencivé pasada p'roba,ble'mente desempefia un
papel mds importante en la toma de decisiones del que realmente

merece ya que proporciona guias para la toma de decisiones.
Ayuda en la respuesta de qué hace en situaciones de tipo especial.

Quizé el principal valor de la experiencia en la toma de decisiones
sea el desarrollo de la facultad para discriminar y analizar las si--
tuaciones pasadas. Por lo tanto, pueden reconocerse situaciones -
similares junto con sus decisiones, lo mismo que situaciones dis-
tintas y sus dacisiones.

La experiencia puede tender a enfatizar un excesivo conservatismo
en la toma de decisiones, pero ésto no es necesariamente una con-
clusién. '
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CONTENIDO
""Nada tiene el éxito como el éxito", peroen una economl'a
répida/cambiante, el éxito pasado en la toma de decisiones -
no asegura el éxito futuro, ni por el mismo razonamiento se
concluye que una decision basada en la experiencia y que -
haya fallado en el pasado deba evrtarse totalmente, enel -
futuro,

La experiencia puede ser completa, pero es una tcnica incom
pleta y costosa para la toma de decisiones.

Por lo general, se requiere una buena razon para cambiar las
costumbres establecidas. Sin embargo, si se aplica astutamen-
te, puede servir para tomas de decisiones muy efectivas.

El supervisor debe usar la experiencia, pero no estd ciegamente
ligado a ella. B o o

Un supervisor muy experimentado puede confiar en los anterio.
res resultados obtenidos y los errores que ha cometido le dén una
guia casi infalible hacia el futuro, sin embargo, es conveniente -
considerar que las nuevas decisiones deben tomarse frente a nue
vos eventos por lo que la experiencia podna servir sélo como base
‘para tomar una nueva decision.
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EJERCICIOS

1. - Luis Gonzalez tiene 3 afios de experiencia como supervisor
por lo que todas sus decisiones son acertadas.
Esta afirmacion es:
( ) Verdadera ( )Falsa
Por qué?

2. - La experiencia ayuda en la respuesta de qué hacer en situa_
ciones nuevas. o

(Verdade‘ro ( ) Falso

Por qué?

3.- El éxito en el pasado en la toma de decisiones @segura/no ase
gura) el éxitoen el futuro. .

4. - La experiencia puede ser completa pero (es/no es) una técnica
incompleta y costosa para la toma de decisiones.

5.~ El éxito en el pasado en la toma de no asegura el
éxito en el futuro.

-decisiones

6. - La experiencia puede ser completa pero es una técnica
y costosa para la de decisiones.

incompleta/toma

1.- El supervisor debe usar la experiencia y estar ciegamente liga-
do aella?

Por qué?
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8.- Coma debe servir la experiencia al supervisor en la toma de
decisiones?
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EVALUACION

{Consulte el manual del Médulo)
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RESUMEN

En este nivel se analizar uno de los aspectos que pueden
intervenir en toma de decisiones del Supervisor, ésto es,
la experiencia, que auxilia al tomador de decisiones una
quia para decidir sobre situaciones nuevas. Se analiza
la experiencia como técnica, que es mcomple’ca y costosa
para la toma de decisiones.

El Supervisor debe observar cuidadosamente el efecto de
este aspecto sobre sus decisiones, ya que itd identificando
la ayuda de la expenenua en sus propias dec1sxones en
problemas actuales.
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MODULO: ANAL!SIS\DIT‘Z PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES

" UNIDAD 111; ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA DECISION

- Nivel.- - 3o0. Nivel,- Problemas Interpersonales.

Introduccién

Otro aspecto que puede llegar a bloquear la toma de una
decisidn, asi como la identificacidn, seleccién e
instrumentacion de alternativas, son los problemas
interpersonales que pudxera tener el Supervisor con sus
propios compafieros, con los Jefes Inmediatos Superiores
0 bien, con sus propios subordinados.

CONTENIDO:

Estos problemas pueden ser de naturaleza diversa (generados
por instrucciones no claras en el trabajo, disgustos por
problemas personales, de trato inadecuado por parte del

Jefe Inmediato, incumplimiento de ordenes de trabajo,
retraso en su entrega, etc.), pero cualquiera que sea,

crean barreras que atrofiardn la funcidn de tomar
decisiones, ya que por 'pena’ o simplemente ‘porquea
ese no le hablo’ pueden quedar fuera de su alcance
elementos que podrian ser definitivos para que usted fuera
un tomador de decisiones con éxito. ,
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EJERCICIOS

Los problemas interpersonales (son / no son) un
aspecto que puede entorpecer la toma de decisiones.

~Los problemas interpersonales con mis subordinados

pueden surgir solamente por instrucciones confusas.

Sl - NO

Por qué?

‘Los probiemas interpersonales con mi Jefe Inmediato
~ pueden surgir solamente por retraso en la entrega
:de Ia produccmn

S N0

Por qué?

" Los problemas interpersonales con mis comparieros

subordinados pueden surgir solamente por falta de

. comunicacion.

st . N0

'Porqué?

Los problemas mterpersonales snempre ayudan a

. tomar decisiones acertadas.

SI NO

Por qué?
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Mencione por lo menos cuatro causas que generen
problemas interpersonales:

Explique qué efecto tienen los problemas
interpersonales sobre la toma de decisiones del
supervisor.

Los problemas interpersonales pueden bloquear el
alcance de los elementos relevantes para la

T de D el
Supervisor.

Toma / Decisiones




EVALUACION

{Consulte el manual del M6dulo)
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RESUMEN

En este nivel se contempla y revisa otro aspecto que interfiere
en la toma de decisiones del Supervisor, los problemas
interpersonales en el trabajo.

Se plantean algunas posibles causas de los problemas
interpersonales, sefialando que cualesquiera que sea la
_causa, siempre limitard la posibilidad de obtener toda la
informacion relevante para llegar a tomar decisiones exitosas.
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS
"~ YTOMA DE DECISIONES

IV UNIDAD: La Agenda para Toma de Decisiones

Nivel 1-7:  Identificacion de los hechos:
definicidn de objetivos,
ldentificacidn y ponderacion
de alternativas: Decision,
Evaluacion de la Decision,
Resultados y Alternativas
Complementarias.

PRETEST - POSTEST

Consulte . el manual' del Médulo )



MODULO:

UNIDAD 1V. -

456

ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES

LA AGENDA PARA LA TOMA DE
DECISIONES.

OBJETIVO GENERAL. -El supervisor explicara por escrito cada

NIVELES:

uno de los pasos sefialados para la ela--

- boracidn de la agenda de toma de decisio-
nes y elaborara cada paso en un proble--
ma presentado.

12~ Identificacidn de los hechos.

OBJETIVO-

El supervisor explicara los elementos a consi--
derar en la identificacion de los hechos de a --
cuerdo al material presentado y elaborard este
paso en la agenda dado un problema.

2°. - Definicidn de objetives.

OBJETIVO:

El 'supervisor explicara los elementos a conside-
rar en la definicidn de objetivos de acuerdo al -
material presentado y elaborara este paso en la
agenda dado un problema.

v 3° - 1dentificacion de alternativas/pasos a alternativas.

OBJETIVO:

4° - Decision.

El supervisor explicara los elementos a conside-
rar en la identificacion y ponderacion de alter-

nativas de acuerdo al material presentado y ela-
borard este paso en la agenda dado un problema.
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El supervisor explicara los elementos a conside-

rar en la toma de decision de acuerdo al material
presentado y elaborara este paso en la agenda da-
do un problema,

5° ~Evaluacion de la Decision.

OBJETIVO:

El supervisor explicara los elementos a conside-
rar en la evaluacion de la decisién de acuerdo al
material presentado y elabarara este paso en la a
genda dado un problema,

6°. - Resultados,

OBJETIVO:

El supervisor explicara por escrito los elementos
a considerar en los resultados en la agenda, de
acuerdo al material presentado y elaborard este
paso en la agenda dado un problema,

7° —A!ternativas Complementarias.

OBJETIVO:

El supervisor explicara por escrito los elementos
a considerar en el planteamiento de las alterna--
tivas complementarias de acuerdo al material pre-
sentado y elaborara este paso en la agenda dado -

. un problema.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECIS IONES.

UNIDAD IV.- LA AGENDA PARA TOMA DE
DECISIONES.

NIVEL - 1-7

ESPECIFICACION DEL CONTEN!DO

En esta Unidad se proporciona una forma para la organizacion
de la informacion que el supervisor debe observar en ia toma
de decisiones.

Esta unidad comprende los siete niveles ( o pasos ) en una so-
la presentacion en la que se presenta cada paso con una peque-
fia explicacion y su localizacion en la hoja de la agenda.

' Se describe un problema de trabajo del que el supervisor elabo-
rard cada paso de la agenda.

Los 7 pasos son los siguientes:

ldentificacion de los hechos.

Definicion del objetivo.

Identificacion y Ponderacion de Alternativas

Decision

Evaluacion de Ia Decision.

Resu!tadds,

Alternativa complemementaria.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA
DE DECISIONES.

UNIDAD 1V: LA AGENDA PARA LA TOMA DE
DECISIONES

NIVEL: " {Todos los niveles: ldentificacion de los
: hechos; definicion de objetivos; 1denti-
ficacion y Ponderacion de Alternativas;
Decision: Evaluacion de la Decision; Re-
sultados y Alternativas Complementarias)

- INTRODUCCION

Durante el desempefio de sus funciones, el supervisor por o
general tiene que tomar.y llevar a cabo sus decisiones de ma-
nera individual, por lo urgente que puede resultar dar solu-
cion a un problema en el trabajo, Estoes, una vez que ha -~
tomado la decision y resuelto el problema, buscara la oportu-
nidad de exphcar al jefe inmediato el por qué lo hizo, o bien,
si la decision fue errada lesionando intereses del propio jefe

. 0 bien de alglin compafiero o subordinado,. ef supervisor no

~ tendra Que esperar mucho tiempo para remb;r la "llamada de

. atencion" por parte de su jefe.

Es en este sentido que presentamos la Agehda de Toma de De=
cisiones.

- Frente a qué problemas, usted actlia de un modo determinado?
i Esta su Jefe de acuerdo con las decnsnones que usted toma?

AI ﬁemdlr por unas alternattvas y ponerlas en marcha obtie-
ne los resuﬂados impue stos7 g

Qué puede hacer ahora?

Estara su jefe de acuerdo?

Asi pues, en la Agenda dé Toma de Decisiones, vamos a anali-
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zar cada uno de los elementos que son necesarios para llegar
a tomar decisiones acertadas y lograr los resultados que se --
persigan. _

CONTEN1 DO:

A continuacion vamos a ver cada paso de [a Agenda de Toma
de Decisiones, analizaremos cada paso y su presentacion en
“la hoja de la agenda. Usted no tiene que hacer ninguna ano-
tacion ya que al final, veremos la hoja completa para la agen

da de toma de decisiones.

Los primeros datos a anotar son los siguientes:

AGENDA DE TOMA
EMPRESA DE EEOCJ*AA——
DECISIONES HOA_____

En el extremo superior izquierdo se anota el nombre de la
empresa en la que usted labora.

En el extremo superior derecho se anota la fecha en la que
llena usted la agenda y el namero de la hoja de la misma,

1.- HECHOS:

Los hechos son el primer dato con lo que usted cuenta
para Ilegar a tomar una decision, deben ser descritos
lo mas concreto y claro que sea posible, tomando en -
cuenta los elementos principales que ilustren el pro--
blema, para lo que debe procurar recabar toda la infor-
macion necesaria del hecho que lo ocupa.
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2. - OBJETIVO:

Una vez que se analizen los hechos, se describe el obje-
tivo o meta que quiere lograr, ésto, de maneraclaray
precisa que permita a cualquier persona ajena a su pro-
blema saber qué es lo que quiere lograr.

No olvide al describir su objetivo, se fialar los factores -
cuantificados que le permiten facilmente saber si lo ha
cumplido.

3. - ALTERNATIVAS:

Al

A2

A3

Ya determina do el objetivo se procede a plantear‘losA posibles -
cursos de accion para lograr el objetivo o meta.

Estas alternativas deben ser analizadas y ponderadas a fin de
asegurar una decision acertada, . v

Las alternativas seran tantas como la naturaleza de su proble-
~may de su objetivo lo requieran.

4. - DECISION:

CFECHA_______ DECISION

HORA: -

En este paso se anota la alternativa seleccionada, esto ¢
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la decision que se ha tomado,
Es importante anotar también la fecha y la hora en la que
se procedid a Ilevar a cabo la decisidn, con el fin de ase-
gurar el momento oportuno para actuar.

5.= EVALUACION:

FECHA EVALUACION HORA

Una vez que se ha llevado a cabo la decision, es necesario eva-
luar los resultados obtenidos, tomando en cuenta que |la mane-
ra de evaluar serd determinado por los factores implicitos en el
objetivo, esto es, cantidad, calidad, costo de produccion, tiem=
po, étc.

En este paso se anota la hora y fecha de evaluacion para llevar
asi un control mas especmco y si s necesario, probar otra al-
ternativa, o bien, si va lograndose el objetivo, segmr conel -

© mismo cu1rso de accion seleccionado,

6.~ RESULTADO:

En este paso se anota el. resultado obtenido en forma clara
y precisa, ésto le permitira confrontar lo que en el obje-
tivo se determind con lo que realmente obtuvo,

7.- ALTERNATIVA COMPLEMENTARIA:

En este paso se anota un posible curso de accidn, que sus-
tituye a la alternativa por la que se decmlo 0 blen que --
auxilie a la decisién tomada,
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EMPRESA . - FECHA
AGENDA DE TOMA HOJA
DE
DECISIONES
HECHOS

OBJETIVO:

ALTERNATIVAS
Ay
Ap

A3

FECHA: DECISION:
HORA: '

FECHA: : EVALUACION: HORA:

RESULTADO:

ALTERNATIVA COMPLEMENTARIA:
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EJERCICIOS:

A continuacion le sera descrito un problema de
trabajo del cual, usted elaborara cada paso de la.
Agenda para Toma de Decisiones.

Describa cuidadosamente en el lugar correspon-
diente de la hoja de la Agenda, cada paso, no-- -
omita ninguno.
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EJERCICIO

Ejemplo:

~ Usted tiene a un trabajador que falté durante el mes de
febrero, 4 veces tomando en cuenta que es un trabaja-
dor con diez afos de antiguedad y desempefia una funcnon
altamente técnica de manera excelente.

En los meses pasados le faltaba en un promedio de 1 a 2
veces por mes.

~ En el mismo mes de febrero se presentd a trabajar al dfa
siquiente de su Gjtima falta en completo estado de -
ebriedad. ;

Se encontraba ya en su puesto, ya que ni el policia de
entrada se percatd de su estado, ni usted se di6 cuenta.

En su habitual ronda de la mafiana el jefe de turno, sor-
prende al trabajador y manda llamar al médico de la com-
pania para que determine que estd en estado de ebriedad
el empleado y se proceda a levantar un acta,

En ese momento, usted se da.cuenta del problema y estan-
do ya presentes el jefe de turno y el jefe del Departamento
de Personal, io reprenden a usted fuertemente y posterior
mente le indican que tome la decision que crea convenien-
te y que ellos le apoyaran en lo que decida.
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EMPRESA FECHA
AGENDA DE TOMA HOJA
DE
DECISIONES
HECHOS
OBJETIVO:
ALTERNATIVAS
A] )
A2
A3
FECHA: ~DECTSION:
HORA:___
FECHA._______ EVALUACION: HORA
RESULTADO:

ALTERNATIVA COMPLEMENTARIA:
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EVALUACION

{ Consulte el manual.del Médulo )



RESUMEN

En esta unidad, se comprenden los siete niveles
de la misma.,

Con la Agenda para Toma de Decisiones, se pre-
tende que el supervisor organice la informacion
y los pasos para llegar a la foma de decisiones --

“exitosa, sin omitir ninguno de los pasos necesa-
rios en una decision.




NIVEL 1.-

NIVEL 1-7.-

Lieg
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MODULO;  ANALISIS DE PROBLEMAS
Y TOMA DE DECISIONES

V UNIDAD: El uso de la Agenda para toma de
- decisiones.

PRETEST - POSTEST

(Consulte e! manual del Médulo )
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE -

DECISIONES.

V. UNIDAD: EL USO DE LA AGENDA PARA TOMA DE

DECISIONES.

OBJETIVO GENERAL:  El supervisor elaborard el proce-

dimiento para el uso y manejo
de la agenda para toma de deci
siones en tres casos presenta-
dos y en un caso real de su -
propio trabajo, cumpliendo -
todos los pasos de la agenda.

NIVELES:.

{0.”

20.-

Procedimiento general para el manejo y uso de
la agenda para toma de decisiones. -

OBJETIVO:

£l supervisor -explicard por -escrito cada uno de

los pasos en el procedimiento para el manejo y
uso de la agenda de acuerdo al material presen-
tado.

El uso de la agenda en ciertos problemas de -

trabajo.

OBJETIVO:

El supervisor elaborard cada uno de los pasos de
las agendas, en la solucién de un problema con
el personal a su mando; un problema de falta de
material; un problema personal y un problema -
de su drea, de acuerdo con el material presenta
do.
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MODULO: ~ ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES.

V. UNIDAD: EL USO DE LA AGENDA PARA TOMA DE
DECISIONES.

ESPECIF'CAC!ON DEL CONTENIDO

~ En esta unidad se analizan dos aspectos especialmente
précticos, el manjeo y uso de la agenda, considera-
dos en 2 niveles:

I.- Procedimiento general para el manejo
y uso de la agenda para toma de de--
cisiones.

2.~ El uso de la agenda en cuatro prbb!e—
mas de trabajo.

Debido a la naturaleza de la aunidad el supervisor - -
aplicard todos los elementos revisados en el méduio de

Anélisis de Problemas y Toma de Decisiones.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DECISIONES

UNIDAD V. - El uso de la Agenda para
toma de decisiones.

NIVEL: 1°- Procedimiento general para el manejo
'y uso de la Agenda para Toma de De~--
cisiones.

INTRODUCCION

Con el objeto de que la agenda para tomas de decisiones tenga
alglin resultado positivo, sobre sus decisiones, es convenien-
te que us ted haga participe a su jefe de las decisiones que to-
me, es decir, que reciba usted de €l informacion sobre la ca-
lidad de las decisiones tomadas, considerando que para llegar
- aello, debe usted describir todos los pasos sefialados en la ==
Agenda para Toma de Decisiones.

Es conveniente que tanto usted como su jefe, manejen su ==
Agenda'y realicen revisiones periddicas, ya sea cada 15 dfas,
cada mes, cada 2 meses, étc., el tiempogue fijen de acuerdo
-a la carga de trabajo que se observe, y a la naturaleza de los
problemas que se generen y requieran decisiones inmedia--
fas.

~ CONTENIDO

A continuacion ilustramos un procedimiento que le podra -~
auxiliar en el uso de la Agenda para Toma de Decisiones:

l.-. & primer,paso en el procedimiento general, es la -
- presentacion de un problema o situacion-que re--
quiera decisiones.
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Este paso es descrito en la hoja de la Agenda pro--
curando ser claro y preciso en la descrnpcnon del -
problema (hechos).

El sequndo paso, es el de [lenar en su Agenda to--
dos los datos requeridos.

- |dentificacidn de los hechos.

Definicion de objetivos,

[dentificacion y ponderacion de alternativas.
Decision.

Evaluacion de la Decisidn.

Resultados. ‘

- Alternativa complementaria,

iR A
1

El tercer paso, es la evaluacién misma de la decisidn,

Sicon la degisién quie tomd el supervisor, el pro-
blema quedo resuelto, se archiva la hoja en su Agen-
da.

Si el problema no fue resuelto con la decision tomada,
es necesario probar otra alternativa de Ias que ya fue-
ron identificadas y ponderadas.

Una vez resuelto el problema, se procede a archivar su

hoja en la Agenda para Toma de Decisiones.

Para el uso de la Agenda es necesario, que tanto el

‘supervisor como su jefe tengan los datos relevantes

de las situaciones en las que el proplo superwsor
ha decidido.

El que ambos tengan su agenda pérm|t|ra realizar con

- .mayor certeza la revision perlodlca de la Agenda, para
Toma de Decisiones, Esta revision tiene por objeto me-

jorar la calidad de las decisiones tomadas.
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Procedimiento General para el manejo de la Agenda

. de Toma de Decisiones:

Se presenta un problema

|

Supervisor llena la Agenda |

Prueba
otra -
~Alternativa

Problema 2

‘Archiva - Agenda

[Revision Periddica
de Archivo de Agenda
con jefe inmediato. -+ |-
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EJERCICIOS

1.~ La Agenda para Toma de Decisiones, solo debe ser usada
por el supervisor.

( ) verdadero ( ) falso

2.-la agenda para toma de decmones debe ser usada por el
supervisor y por el:

a)  primo-hermano
b)  Director general
¢} Vecino Juan

d)  Jefe inmediato

3.- La agenda debe ser usada por el supervisor, y por el jefe
inmediato, porque:

4.~ El primer paso en el procedlmiento para el manejo de la
Agenda es:

a) Archivode la agenda

b)  Alternativa complementaria
~¢) ldentificacion de los hechos

d)  Identificacion de objetivos

5.- La identificacion de los hechos se refiere a:

6.- Para llenar la agenda para toma de decisiones es necesario
describir los siguientes datos:

a) tdentificacion de los

b)  Definicion de '
¢)  ldentificacion y ponderacion de las
~d) : : ‘
e) Evaluacion de Ia
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f)
g) : complementaria.

7.~ El siguiente paso en el procedimiento para-el manejo de
la agenda se refiere basicamente, al dato de:

a)  ldentificucion del problema,
b)  Evaluacion de la decision.

¢) ldentificacion de alternativas.
d)  Definicion del objetivo.

8- El snguuente pasoala descnpcwn de datos de la Agenda es
la evaluacion de la decision, si se resolvio el problema, se
archiva en la Agenda.

()} verdadero { ) falso
9, - Si el problema no fue resuelto, se prueba otra:
a)  Ponderacion.
b)  Decision,
¢)  Alternativa,
d)  Evaluacion
10. - Si el problema no fue resuelto se prueha otra alternativa
complementaria, hasta que se resuelva el problemay se
cumpla el objetivo.
( ) verdadero { ) falso

11. - El paso siguiente en el procedimiento para el manejo de la
agenda, es archivar en la agenda y olvidarse del problema.

() verdadero () falso

12, -El paso siguiente g’s archivar en la agenda y revisar pe’rié-
dicamente con el jefe las decisiones tomadas, ;por qué?
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13. - La revision periddica de la agenda con el jefe inmediato, tie-
ne por objeto que el supervisor mejore la cafidad de sus de-
cisiones. ‘

( ) verdadero ( ) falso

14.- A continuaciéh se le presenta el formato del procedimiento

general para el manejo de la agenda de toma de decisiones,
escriba en cada espac io, el paso corre spondiente,
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RESUMEN

En este nivel se presenta el procedimiento general
para el manejo de la Agenda de Toma de Decisiones,
se analizan cada uno de los pasos y las ventajas
que representa para el supervisor el manejo de la
agenda en colaboracidn con el jefe inmediato,
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS Y
TOMA DE DECISIONES

UNIDAD V:  El uso de la Agenda para
Toma de Decisiones

Nivel 2.-  El uso de la Agenda en cuatro
Probiemas de Trabajo.

INTRODUCCION

La Agenda para toma de decisiones es un instrumento que
sirve al Supervisor como quia para el andlisis de sus pro-
blemas de trabajo y la toma de decisiones exitosa.

La elaboracidn de los pasos de la agenda auxilian al super-
visor en cualquier tipo de problemas de su drea, y es en
este sentido en el que presentamos a continuacion tres
problemas para su analisis y descripcién en cada paso que
se sefiala en la Agenda.

Un cuarto ejemplo lo proporcionara el supervisor de un
problema real de su drea de trabajo.
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EVALUACIGN

{ Consulte el manual de! Mddulo )
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RESUMEN

Este nivel es de caracter préctico, en el se pide ai
supervisor la descripcién de cada uno de los pasos
de la agenda para tomar decisiones, presentados 3
problemas de trabajo y un cuarto problema que el -
supervisor describe de su &rea de trabajo.

En este nivel el supervisor aplica todos los elemen
tos vistos en el médulo de andlisis de probiemas y
toma de decisiones, ya que describe cada paso de Ia
- agenda para toma de decisiones.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y
- TOMA DE DECISIONES

MANUAL DEL MODULO

El presente manual ha sido elaborado con el objeto de
proporcionar a informacién adecuada-acerca de la
elaboracién de las unidades y niveles que integran el
médulo. Esta informacidn facilitard al instructor

la aplicacin del material, en el entendido de que debera -
ser sometido a revisiones periddicas para mantenerlo
actualizado en baseal uso postenor de las unidades

del médulo.

A) Especificacién de Objetivos:
A.l.- Objetivos

El médulo consta de 5 unidades.que a su vez estan
constituidas por mveles '

Para cada una de estas divisiones se definieron
objetivos conductuales, que fueron derivados de los
resultados obtenidos en la deteccién de necesidades
de Adiestramiento de Supervisores de linea, del
Analisis del Puesto del Supervisor y de la investigacion
de temas y contenidos que ofrecen diversas
‘nstituciones en México, para el Entrenamiento de
Supervusores
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a Andlisis de Problemas y Toma de Decisiones, se procedid a elaborar
una matriz general, que concentra los siguientes Puntos:

Dbjetivo
General
del
Médulo

Objetivos
Especificos
de
Temas

de elementos

Temas
{Unidades)

Elementos | Método |Evaluacifn
(Niveles)

Duracién

Lugar | |

Con el objetd’ de facilitar la elaboracion de objetivos especificos, se
procedié a elaborar una segunda matriz para cada unidad:

CONDUCTAS

MATRIZ CONDUCTUAL:
TEMA (UNIDAD }

ELEMENTOS

cadena
concepto

discriminacion

generalizacién

A continuacién son presentados los objetivos elaborados:
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MODULO: ~ ANALISIS DE PROBLEMAS ¥ TOMA
DE DECISIONES.

OBJETIVO:

Al finalizar el maédulo, el supervisor elabfnaua en tres
problemas presentados, cada urio de los pasos de la -~
Agenda para Toma de Dec15|ones de acuerdo al mate--
rial presentado,

UNIDADES:

.- Pasos en la resolucién de propremas,
[1.-  Tomade Dzcision

1.~ Aspectos que mterfleren en ia Toma de
. Decisiones, . : :

IV.-  ta Agenda para Toma de Decis:ones.

V.- ' El uso de la Agenda-para -
Toma de Decisiones.
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MODULO:  ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES. -

Unidad .- Pasos en la resofucion de problemas.

OBJETIVO GENERAL:  EI Supervisor explicard por escrito
' cada uno de los elementos implicados
en el planteamiento de un problema
de acuerdo al material presentado en
‘la Unidad.

NIVELES:

lo.- Procesos Psicoldgicos implicados en la solucién de
problemas.

OBJETIVO: El Supervisor explicard por escrito los dos
procesos psicoldgicos implicados en la solucion
de problemas, de acuerdo al material presentado. .

2.~ Determinacién de Objetivos.

OBJETIVO: El Supervisor elaborard por escrito cuatro
objetivos de su drea de trabajo, de acuerdo al -
material visto.

30.- ldentificacion de alternativas.

- OBJETIVO:  EI Supervisor explicard por escrito en qué consiste

la identificacién dealternativas y los factores que
la afectan de acuerdo al material visto.
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do.- Ponderaciénde altemativas.

OBJETIVO: EL Supervisor explicara por escrito el proceso de
ponderacidn de alternativas y lo aplicarda un
problema real de trabajo de acuerdo al material
visto.
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MGDULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE
DECISIONES

UNIDAD il.- TOMA DE DECISION

)  OBJETIVO GENERAL: I Supervisor explicara por escrito

_cada uno de los elementos implica
dos en la toma de decision, de
acuerdo a la informacion propor—
cionada en los tres niveles de la
Unidad.

NIVELES:

lo.-  Seleccidn e instrumentacidn de
aiternativas.

OBJETIVO: EI Supervisor exnlicara por es—
crito las caracteristicas relevantes
para la seleccion de alternativas y
los pasos necesarios para su ins—
trumentacion, de acuerdo al mate
rial presentado.

20.-  Establecimiento de sistemas de
evaluacion de la decisién.

OBJETIVO: EI Supervisor explicard por es—
crito los elementos necesarios pa—
ra el establecimiento de sistemas
de evaluacion de la decision, de
acuerdo al material presentado.
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" 30.-  Importancia de Ia toma de decision -
para el desarrollo del trabajo.

OBJETIVO: El Supervisor explicara por es—
crito los elementos que fundamen-
tan la importancia de la toma de de
cisiones para el desarrollo def tra—
bajo, de acuerdo al material presen
tado.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES.
UNIDAD 111.- ASPECTOS QUE INTERFIEREN EN LA DECISION

OBJETIVO GENERAL: El supervisor identificard cada uno de fos
aspectos que interfieren en la toma de de-

cisiones, presentados fres casos.

NIVELES:
lo.- Falta de informacién. ’
- OBJETIVO: El supervisor identificard en-un problema presentado
: el efecto de la falta de informacion para la toma de de-

cisiones, segln el material presentado.

20. - Falta de experiencia.
OBJETIVO: El supervisor identificard en un problema presentédo
el efecto de la faita d= experiencia sobre la toma de de-

cisiones, de acuerdo al material presentado.

30. - Problemas interpersonales.

OBJETIVO: El supervisor identificard en un problema presentado
el efecto de los problemas interpersonales sobre la to-
| ma de decisiones de acuerds al material presentado.
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UNIDAD IV. -
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ANALISIS DE PROGLEN AS Y TOMA

DE DEC ISIONES

LA AGENDA PARA LA TOMA DE
DECIS IONES.

OBJETIVO GENERAL. -El supervisor explicara por escrito cada .

NIVELES:

uno.de los pasos sefialados para la ela-- -

- boracion de ia agenda de toma de decisio~
nes y elabarard cada paso en un proble--
ma presentado, ‘

I.- |dentiﬁcavcvién‘de los hechos.

" OBJETIVO:

El supervisor explicara los elementos a consi--
derar en la identificacion de los hechos de'a ==
cuerdo al material presentado y elaborard este
paso en la agenda dado un problema,

2° - Definicidn de objetivos.

OBJETIVO: .-

El supervisor explica ra los elementos a conside-
rar en la definicion de objetwes de acuerdo al -
material presentado y elaborara este paso.en la
agenda dado un problema.

3°- Iden‘tificacién de alternativas/pasos a alternativas.

OBJETIVO:

4° - Decision.

El swervisor explicara los elementos a conside=
rar en la identificacion y ponderacion de ahier-

nativas de acuerdo al material presentado y elas
borard este paso en la agenda dado un problema,
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El supervisor explicara los elementos a conside-
rar en la toma de decision de acuerdo al material
presentado y elaborard este paso en la agenda da%_
do un problema,

5. ~Evaluacin de la Decision.

OBJETIVO:

El supervisor explicara los elementos a conside-
rar en la evaluacion de la decision de acuerdo al
material presentado y elabarara este pasoen laa
genda dado un problema.

6% - Resultados.

OBJETIVO:

El supervisor explicara por escrito los elementos
a considerar en los resultados en la agenda, de

“acuerdo al material preseniado y elaborard este

paso en la agenda dado un problema.

7° - Alternativas Corplementarias.

OBJETIVO:

El supervisor explicara por escrito los elementos
a considerar en el planteamiento de las alterna--
tivas complementarias de acterdo al material pre-
sentado y elaborard este paso en la agenda dado -
un problema.
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MODULO: ANALISIS DE PROBLEMAS Y TOMA DE -

- DECISIONES..

V. UNIDAD: EL USO DE LA AGENDA PARA TOMA DE

DECISIONES.

OBJETIVO GENERAL: - EI supervisor elabord el proce-

dimiento para el uso y manejo -
de la agenda para toma de deci

siones en tres casos presenta-

dos y en un caso real de su -
propio trabajo, cumpliendo -

todos los pasos de la agenda.

 NIVELES:

»Io"."‘ =

Procedimiento- general para el manejo y uso de
!a agenda para toma de decxsmnes

OBJET]VO

IRTRR B

El supervisor exphcaré por escrito cada uno de

-+ los pasos en el procedimiento para el manejo y

20.-

<. usode la agenda de acuerdo al ‘material presen-
' “tado : ‘

El uso de la agenda en bi'ér':t'os'probian1as de - .-
trabajo.

OBJETIVO:

El supervisor elaborard cada uno de los pasos de
las agendas, en la soluci6n de un problema con
el personal a su mando; un problema de falta de
material; un problema personal y un problema -
de su drea, de acuerdo con el material presenta
do.
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Debido a que para Unidad se considera un objetivo
general de la misma, que debe ser cubierto a través

de sus niveles, al final de cada uno de éstos se
presenta la evaluacidn correspondiente, que constituye
la prueba de logro en los términos de los objetivos

especificos. En este sentido mencionaremos que para

llevar a cabo la determinacidn de pre-requisitos del
capacitando, el pretest y postest de cada unidad y la
evaluacion de los niveles que integran las unidades
del médulo, se ha elaborado un Banco de Reactivos,
que a contmuac;én se presenta

BANCO DE REACTIVOS

( cada reactivo estd- sefialado con :tres digitos; el primero
corresponde al ndmero de unidad, el segundo indica el nivel

. delamismay el tercero<el*nﬁmero ,pvrogresi‘vo' de los reactivos).

1 UNIDAD B

: l I.1.-. Dos con |os procesos ps;cologu:os implicados en fa

Shl.2.-

1.1.3.-

1.1.4.-

solucidén de pmblemas Expllque cada uno de ellos.

¥

Exphque en que consrsten !os dos procesos psmoléglcos
implicados en-la solucién de problemas.

En la solucién de problemas se.encuentran implicados

- dos procesos:psicoldgicos. Exphque en qué consiste

cada uno de ellos

Los procesos psrcologlcos ;mphcados en la solucion de
problemas son dos. Exphque en. que consiste cada .
uno de ellos. (
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1.2.5.- Elabore cuatro objetivos de su drea de trabajo. Uno de
: cada tipo siguiente:

1.2.6.-

b.2.7.-

1.2.8.-

de actividades de rutina

para una situacidén de emergencia
creativa ‘
de desarrolio personal

Hay cuatro tipos de objetivos. Elabore un objetivo de
su drea, de cada tipo siguiente:

de actividades de rutina

para una situacién de emergencia
creativa

de desarrollo personal

De cada tipo siguiente de ObjetIVOS elabore uno de
su drea de trabajo:

de actividades de ruti na

‘para.una situacién de emergencia

creativa )
de desarrollo personal

Hay cuatro tipos de objetivos:

de actividades derutina

para una situacion de emergencia
creativa

de desarrollo personal

Elabore-un ‘objetivo-de su dreade cada tipo
‘mencionado. :
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1.3.9.- Expligiie en qué consiste la identificacién de alterna
tivas y los factores que la afectan.

1.3.10.- La identificacién de alternativas estd afectada por
diversos factores. Explique en qué consiste tanto la
identificacidn como los factores.

1.3.11.- En la identificacion de alternativas se encuentran
factores que la afectan. Explique en qué consiste
tanto la identificacion como los factores.

1.3.12.- Hay diversos factores que afectan la identificacién
de atternativas. Explique la identificacion y los
factores.

©1.4.13.- Expliqué en qué consiste el proceso de ponderacidn
de alternativas.

i.4.14.- laponderacidn de alternativas es un proceso.
Explique en qué consiste.

1.4.15.- la pondekracién de alternativas se lleva a cabo a través
de un proceso. Explique en qué consiste.

1.4.16.-En qué consiste la ponderacidn de alternativas?.
Explique su procesc.

11 UNIDAD
11.1.17.- Explique las caracteristicas relevantes para la

seleccién de alternativas y los pasos necesarios para
su instrumentacién. .



11.1.18.-

C11.1.19.-

I.1.20.-
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Cudles son las caracteristicas relevantes y los
pasos necesarios para la instrumentacion de la
seleccion de alternativas? Expliquelas.

La seleccién de alternativas presenta caracteris-
ticas relevantes. Expiiquelas. La instrumenta—
cidn de alternativas requiere de pasos necesa---

-rios. Expliquelos.

En la seleccién de alternativas son necesarias
ciertas caracterfsticas relevantes y pasos necesa

- rios para su instrumentacién. Expligue las

11.2.21.-

.22

caracteristicas y los pasos necesarios.

Cudles son los elementos necesarios para el
establecimiento de sistemas de evaluacion de la
decisién? Expliquelos. :

Explique los elementos necesarios para el
establecimiento de sistemas de evaluacidn de la
decisidn. - '

.- El establecimiento de sistemas de evaluacién de

la decisidn requiere de elementos necesarios.

.. Expliquelos.

1.2.24.-

11.3.5.-

La evaluacién de la decision es un sistema (s)
que requiere para su establecimiento de elemen-
tos necesarios. Expliquelos.

Explique los elementos que fundamentan la
impertancia de Ia toma de decisiones para el
desarrolio del trabajo.
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11.3.2.- Latoma de decisiones para el desarrollo del traba
jo fundamenta su importarcia en ciertos elemen-
tos. Expliquelos.

11.3.27.-  Cudles son los elementos que fundamentan la
importancia de fa toma de decisiones para el desa-
rrollo del trabajo? Expliquelos.

11.3.28.- La importancia de la toma de decisiones para el
desarrollo del trabajo se fundamenta en ciertos
elementos. Explique cudles son éstos.

L1l UNIDAD

‘;Esta unidad considera como actividad motivacional de grupo
la exhibicién de una pelicula sobre toma de decisiones.
(Consultar Catdlogo M.E.L.).

{11.1.29.~ Del ejemplo presentado describa cudl fue er
efecto de la falta de informacién para tomar la
decision.

111.1.30.- Explique el efecto de la falta de informacién sobre
la toma de decisiones de acuerdo al ejemplo que
se le presenta. .

111.1.31.- la fél'ta de informacién afecta la toma de decisio-
nes. Explique este efecto en el problema presen-
tade.,
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HILL® :
11.1.30 EVALUACION

111.1.31
ler. Nivel.- FALTA DE INFORMACION

Lea usted cuidadosamente el ejemplo que
se le presenta a continuacion y fesponda

- alas preguntas de la hoja anexa de evalua
cion.
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EVALUACION
EJEMPLO

El jefe de un departamento pidi6 casualmente a uno de sus admi-
nistradores subordinados que ihvestigara un problema de alma--
e y le enviara un informe al respecto. ""No hay prisa”, le dijo,
" “wme qustarfa tenerlo en un mes més o menos". EI subordinado -

tuvo que ocuparse de algunas emergencias y no pudo entregar el
informe. Cuando se acordd del asunto ya habian pasado varios -
meses. Su jefe nunca volvio a mencionarlo, sino hasta el fin de
afio; unos 8 meses después de que habia pedido el informe. Luego,
en su revision anual, barri6 con su subordinado por su flojera, -
su descuido, su indiferencia y otros defectos personales.

;Cual fue la reaccion de su subordinado? ';Jamds volveré a ol-

- vidar una orden?"’ No. Lo primero que hizo el subordinado fue recordar
los eventos de los {ltimos dias y tratar de adivinar lo que habia desa-
tado semejante abuso. Finalmente, se acordd de un pequefio episodio
sucedido dos dias antes, cuando se habia metido a un elevador antes
que su jefe, la puerta se habia cerrado inmediatamente, y su jefe -
se habia quedado parado en el corredor. Se acordd también de que -

su jefe habia sido un oficial de alto rango en el ejército. Penséde -
nuevo en la entrevista con su jefe y recordd varias indirectas a'su -
"'deseo de Ilegar a la cima demasiado de prisa"'. Reuniendo todas es--
tas claves, el subordinado termind firmemente convencido de que el
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regafio de su jefe se habia debido simplemente al incidente del -
elevador. Por lo tanto, se hizo el propdsito de jamas volver a ga-
narle un elevador-a su jefe, y procedié a comunicar esta idea a -
sus colegas.

Ahora blen lo cierto es que el jefe ni siquiera hab:a deseado su--
bir al eievador en cuestion. El iba hacia abajo y el eievador iba -
hacqa arriba en ese momento Lo que no podia entender era que -
el subordinado hublese pasado por alto una orden tan clara como -
la quéie dio. |
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111.2.32.- Explique el efecto de la falta de experiencia

11.2.33.-

111.2.34.-

sobre la toma de decisiones de acuerdo al
ejemplo que se le presenta.

La falta de experiencia afecta la toma de -
decisiones. Explique este efecto en el
problema presentado.

Del ejemplo presentado describa cudl fue”
el efecto de la falta de informacidn para
tomar la decision.
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111.2.32

111.2.33 EVALUACION
111.2.34 ’

20. Nivel. - FALTA DE EXPERIENCIA
Lea usted cuidadosamente el ejemplo que se ie
presenta a continuacion y responda a las pre-
guntas de |a hoja anexa de evaluacion.
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EVALUACION
* EJEMPLO
"Compaiiia Maderera Nacional"

En el departamento de embarque de esta compaiiia trabajan
sus empacadores.

Hace aproximadamente ocho meses, Luis Beltran fue ascendido
de supervisor de la unidad de empaque del departamento de em-
barque a gerente de la unidad del inventario de articulos termi_

nados. Era bien apreciado por la gente y manejaba su trabajo de
supervision en una forma un tanto informal..

De los seis empacadores, fue seleccionado Victor Gonzdlez para
suceder a Luis Beltrdn como supervisor.

- Luis Beltran le dijo "trata de mejorar la produccién de la unidad
de empaque". Cuando se mostrd intrigado, Victor Gonzalez le -
informd que é1 empacaba un promedio de 95 kilos por hora.

“Luego, Gonzdlez le informé que los hombres de la unidad no esta

ban alcanzando'esta produccién y que serfa un buen reto si logra-

- ba que la unidad'produjera al mismo ritmo que él cuando era em-

~ pacador.

En consecuencia, Victor Gonzdlez mantuvo cuidadosos registros

del trabajo de produccion de cada empacador, sin revelar a nadie

sus acciones. Después de seis meses, habfa reunido la siguiente
" informacidn:
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Produccion de empacadores:

Meses Jorge Roberto José  Pedro  Radl Jaime

) Pasos Valencia Vargas Heredia Benitez Lopez

- Primer mes. =7 8.3 9.3 8.1 103.6 .7 72.6
Segundo mes.... 8.4 9.5 8.3 100.1 90.9 75.9
Tercer mes...... 87.8. 9.4 &.0 1004 920 8.1
Cuarto mes...... 87.0 0.5 8.2 101.6 94.0 847
Quinto mes...... 86.0 90.1 8.5 104'5 » 93.7 8.3
Sexto mes ....... $.8 8.8 &.8 1012 92.6 8.5

- Partiendo de estos datos, Victor Gonzélez decidi6 que la produccion
de los empleados: Jorge Pasos, José Vargés y Jaime Lopez, deberia -
aumentarse &n "'un paquete por hora“y'. Hablé pri\iadamente con ca-
da uno de estos empleados y les informé que su produccién tenia -
que aumentar y lo que se esperaba era 95 kilos por hora.

Agregd que esta cantidad era justa, ya que la habfa obtenido como empa-
cador. '

* Alin cuando durante las semanas qué sig’uieronkV;’qtor)Gonzé!ez de-
j6 de llevar registros, observd que la cantidad de trabajo que se hacia
‘era menor que |a de los meses anteriores. Estaba profundamente -
 predcupado por esta situacion y fue a entrevistarse con Luis Beltran,
quien sugirié que le diera a los empacadores demostraciones especi-
ficas sobre la forma de empacar mds. Crefa que Victor Gonzélez de--
bia ensefiaries algunas "triquifiuelas del oficio".
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111.3.35.- Los problemas interpersonales afectan 'a toma de
-decisiones. Explique este efecto en el problema
presentado.

111.3.36.- Del ejemplo presentado describa cudl fué el efecto
de los problemas interpersonales para tomar la
decision.

{11.3.37.- Explique el efecto de los problemas interpersonales
sobre la toma de decisiones, de acuerdo al ejemplo
gue se le presenta,
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111.3.35 EVALUACION

111.3.36

11.3.37

30. Nivel.- PROBLEMAS INTERPERSONALES
Lea usted cuidadosamente el ejemplo que
se le presenta a continuacidn y responda
a las preguntas de la hoja anexa de

evaluacion.
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EVALUACION
EJEMPLO

COSMETICOS LA BONITA

El Sr. Radl Dominguez, anterior Ejecutivo de cuentos con
una Agencia de Publicidad nacionalmente conocida, ha sido
Director de Ventas de Cosméticos La Bonita durante los
anteriores 3 afios. Desde que se hizo cargo de esta oficina
y las ventas de la Compaiifa han aumentado mds de seis
veces, y constantemente estd iniciando nuevas campafias -
e inyectdndole nuevo vigor tanto en las ventas como en los
atractivos productos de la compafifa.

- Cuando el Sr. Dominguez llegd a la Compafifa, el Sr.
Domingo Torres, ahora de 35 afios de edad, era el Gerente

de Ventas. Inicialmente resintid que Dominguez fuera
colocado como su superior, especialmente por ser Dominguez
un recién ilegado comparado con sus 7 afios en la empresa.

Sin embargo, con los afios Dominguez habia demostrado su
-extraordinaria habilidad y las relaciones eran satisfactorias,
a(in cuando podrian haber sido mds amistosas.

Hace aproximadamente dos afios, Dominguez tratd a Iz sefiora
Silvia Sdnchez como su secretaria particular. - La sefiora

- Sdnchez es una viuda de 41 afios de edad con dos hijos que
asisten a la escuela. Su apariencia es impecable, sumamente
trabajadora, dindmica, muy creativa y eficiente.: Se ha ganado
la admiracidn y confianza del Sr. Dominguez. - Le solicita
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asignaciones especificas, presentacion oportuna de informes
y vigilancia de sus proyectos. El Sr. Dominguez la menciona

. como su 'Brazo Encantador’, queriendo decir que es una

prolongacion de su brazo derecho y que hace su trabajo con
gracia y con su agradable apariencia. En todo y por todo,

la sefiora Sanchez és algo mds que un ayudante para el Sr.
Dominguez y mas que una Secretaria Particular.

El Sr. Torres admite que la Sra. Sdnchez es una persona
sumamente capaz, pero en su opinion, es demasiado
agresiva y sobrepasa los Ifmites de su trabajo. El ejemplo
es que va directamente a un empleado facturador y de que
un pedido para un cliente en particular se despache =
inmediatamente. De hecho, en opinidn del Sr. Torres,
tiene mucha amistad, quizd demasiada con el empieado de
facturacion, que procura que el trabajo se haga como la
Sra. Sanchez le solicita. El Jefe de facturacion se ha
quejado varias veces con el sefior Torres respecto a
mantener a la Sra. Sdnchez fuera de su departamento.

, lnicialtmente‘dejé pasar la queja con un 'olvidelo, estd

tratando de ayudar que se haga el trabajo '. Sin embargo,
ahora cree que puede representar una influencia disgregante

~ en la unidad de facturacidn. El empleado de facturacién es

mas o menos de fa misma edad que la Sra. Sdnchez, vy
almuerzan juntos.

- Ademds, los Gerentes Regionales de Ventas recibieron ciertos

Memos de la Sra. Sdnchez bajo el encabezado de 'Director de
Ventas - |nformacion Confidencial de Ventas', redactados
arriba de la firma del sefior Dominguez, que en realidad
fueron hechos por la Sra. Sdnchez e inicialados -todo con

- la aprobacidn del sefior Dominguez-.

A su vez, algunos de los Gerentes de Ventas Regionales han
dirigido parte de su correspondencia a la Sra. Sénche_z,
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creyendo que tiene la atencion del sefior Dominguez y que
podria lograr su aprobacidn en algunos asuntos urgentes.

Al comentar la situacidn con uno de los Gerentes de Ventas
Regionales a quien consideraba 'leal’, el sefior Torres, relatd
ciertos incidentes especificos y luego preguntd al Gerente de
Ventas Regional si acaso tenia alguna sugestion que hacer.
"Yo hablarfa con el Sr. Dominguez acerca de ello, pero en

~ buena forma, usted sabe". Replics el sefior Torres. "El
estara de acuerdo con ello, estoy sequro. Lo tiene en la
paima de su mano, ella es muy eficiente".



1V.1.38.-

V.1.39.-

Iv.1.40.-
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IV UNIDAD

Explique en qué consisten cada uno de los 7
pasos de la agenda para toma de decisiones y
elabore cada paso del ejemplo que se le
presenta, en la hoja anexa.

La agenda para toma de decisiones contiene
7 pasos. Explique en qué consiste cada uno
de ellos y elabdrelas en la hoja anexa de
acuerdo al problema.

¢Cudles son los 7 pasos de que consta la
agenda para toma de decisiones? Expliquelos
y elabore cada uno de ellos en la hoja anexa
de acuerdo a los datos deil ejemplo que se le
presenta,
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Iv.1.38 EVALUACION
Iv.1.39 :

1V.1.40
Ejemplo =—-

- Usted cuenta-en su departamento con 3 maquinas empasta-
~doras. Y se le descompone la maquina 3 , lo que genera
problemas con la produccion de 5 metros de rejillas a en~-
tregar al final del turno y es necesario tener funcionando
las 3 maquinas.

- Se comunica usted con mantenimiento pidiendo que vengan
a reparar la maquina, pero el supervisor de éste departa--
mento no se encuentra y le pide a un empieado del mismo
departamento (mantenimiento) que usted conoce, que venga
a auxiliarlo, él se encuentra en el Departamento de ensam-
ble arreglando la maquina 5.

El empleado llega a su drea y empieza a reparar la maguina

3, en ese momento se presenta el supervisor de manteni--

* miento y le prequnta al empleado el motivo por el cual aban-
* doné ensamble, que es tan urgente. :

Usted interviene, informando al supervisor de mantenimien-
‘to que le pidio al empleado que lo auxiliara pues, le urge --
que reparasen la maguina 3.

El supervisor de mantenimiento, le responde que eso es lo
" que menos le interesa, puesto que para él, lo mas urgente
‘es reparar la maquina 5 de ensamble.
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EMPRESA  FECHA
AGENDA DE TOMA HOJA
DE
DECISIONES
HECHOS
OBJETIVO:

ALTERNATIVAS
Ay ’
A2
A3

FECHA: ~ DECISION:
~ HORA: '

FECHA: . EVALUACION: HORA

RESULTADO:

ALTERNATIVA COMPLEMENTARIA:
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V. UNIDAD

V.1.41.- Describa cada unode los pasos'del procedimiento
para el manejo y uso de la agenda para toma de
decisiones.

V.1.42.-  ;Cudl es el procedimiento para el manejo y uso
de la agenda para toma de decisiones? Explique
-cada uno de [os pasos.

V.1.43.- El manejo y uso de la agenda para toma de

~ decisiones se |leva a cabo a través de un
procedimiento. Explique cada uno de los pasos
del procedimiento.

V.2.44.