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1 N T R o D u e e 1 o N 

Dentro ae una inEtitución, el área de la capacitación y­

el adiestramiento reviste cierta importancia por permitir que 

el empleado entrenado lleve a cabo sus funciones con éxito y­

pueda así mismo conocer las funciones del puesto inmediato su 

perior. As! mismo la institución que da importancia al área de 

la capa citación y el adiestramiento se verá favorecida con un 

personal que carezca de prob l ema s en su desarrollo laboral 

dentro de la misma. 

"Son dos los fines básicos de la capacita ción en l a P.101n·~ -

sa. 

1.- Promover el desarrollo integral del persona l y, así,­

el desarrollo de la empresa. 

2.- Lograr un conocimiento técnico especializado, necesa­

rio para el desempeño eficaz del puesto." ( 1) 

"Revisando ·la situación del problema de la capacitación -

y el adiestramiento en México, vemos oue es rela tivamente cer 

cano e1 momento, es decir 12 o 15 años, en que las empresas -

pÚblicaf y privadas le dieron la importancia correspondiente " 

( 2) 

" Ahora, es cierto que en nuestro país, la función educa -

c i onal ha tenido gran a cogida en varios sectores de l a empr e­

sa pública y privada. También es j usto decir que la misma fil!! 

ción no ha tenido, hasta el momento, un desarrollo como el -­

que debería tener." (3) 

(1) 8.iliceo, A. 
(2) Silíceo, A· 
(3) Siliceo, A. 

Capacitación y Desarrollo de Personal 
Op • Cit. pp • 14 
Op. Cit. PP• 14 



2 

Vemos también que las personas encargada• de la ins-­

trucción de los empleados se enfrentan al problema que limita 

.el alcanzar sus objetivos, siendo éstos de tipo metodológico, 

de contenido, de exposición y administrativos. 

Este es un problema que debemos encarar tratando de -

encontrar alguna manera de perfeccionar los procesoamediante­

los cualee unos cuantos.ensefian y muchos otros aprenden. 

Ante esto, 88 DOS presenta una alternativa: la teCD.2, 

logía de la enseflanza, con la que ee cor.veniente experimen­

tar, para dar solución a los pr.oblemas -cue en particular se 

presentan en la capacitación 1 el apren~izaje. 

Se propone en este Htudio probir la apli~~ción de la 

tecnología educativa, siendo la instrucción programada donde 

se ha enfocado nuestro interés. 

~ instrucción programada se noe presenta como una ª.2. 

lución alentadora a loe problemas inetruccionales, para lo 

grar un desarrollo eficaz en loa edúcandoe. 

"La inetrucción programada es el eistema válido de la 

tecnología de la enseflanza y el entrenamiento con que haya -

contado nueetra sociedad." (4) 

"A travea de .la inetruc-ción programada, sin embargo P.2, '.'. º 
t demoe ver loa primeroe ·eignoe ·de una verdadera tecnología di-

. ' 
dáctica. En escencia, ea una tecnología pedagógica que prete~ 

de aplicar lo que ya sabemoe en materia de ciencia del apren­

dizaje, junto con lo que estamos descubriendo acerca de la -­

ciencia de la inetrucoión, ~ las artes de la enseflanza y del-

(4) Ofiesh, G. D. Instrucción Programada 
México: Ed. Trillas, 1973, PP• 23 



entrenamiento." ( 5) 

Es por esto, por lo que nuestro interés se haya ma­

nifestado en el deseo de aplicar esta tecnología en la elabo 

raci6n de este estudio y para ello se eligi6 el puesto de su 

pervisor, considerando que dentro de toda empresa cobra gran 

importancia por la calidad y cantidad de suE funciones. 

El supervisor ocupa un puesto clave, por ser él un­

participan te activo en diversas actividades dentro de la em­

presa. Además significa él un punto clave en las relaciones 

entre empleados y jefes, aspecto importar.te para el buen de 

sempeño de las funciones de los trabajadcres, elemento a su 

vez indispensable en el desarrollo de cuelquier empresa. 

"Todo cuanto el supervisor dice o hace reprenta el­

pensamiento de la empresa. No ven al director general o al­

superintendente todos los días, pero el supervisor, en cam­

bio se halla sieinpre a su lado." (6) 

De aquí pensamos que, por otro lado, el supervisor 

debe ser dueño de una preparación adecuada que le permita -

llevar a cabo tan importante funci6n. 

Vemos así que, por lo común, la persona que llega­

ª ocupar el puesto de supervisor lo hace habiendo ascendido 

del nivel obrero sin haber tenido una preparación adecuada, 

iniciando una vez que está en el puesto el aprendizaje de -

sus funciones y la. administración de sus subordinados, pu -

(5) Ofiesh, G. D. Op. Cit. PP• 24 

(6) Parker, w. E. Técnicas Psicológicas Modernas para Je -

fes y Mandos Intermedios. Barcelona: Ed. Hispano- Euro­

pea, 1971, PP• 34 
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diendo resultar esto un éxito o un fracaso. 

Esta situaci6n tiene, qasi por lo general, la conse­

cuencia oue la persona que llega a ocupar el puesto no conoce 

en realidad cuáles son sus funciones. 

Vemos también el problema de que no existe una escu~ 

la especi~l donde el individuo pueda aprender las funciones -

propias de la supervisi6n. Es decir no existe una escuela pa­

t a tan importante labor como lo es la supervisor. 

Pensando en esto, el modelo de capacitaci6npresent~ 

do en la tesis IISistema Modular para Adiestramiento y Capaci­

t a ción de Supervisores", por Luz Ma. Eugenia Laffitte Bret6n 

(1977), pretende solventar estos problemas y así permitir al 

supervisor una mejor discriminaci6n de sus funciones. 

Así mismo el estudio presentado en esta ocasión, ba­

sado en el modelo mencionado, intenta también aportar un ins­

trumento que ayude al supervisor en el entrenamiento de sus -

funciones. 
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CAPITULO 1 

AN TECPDENTF.S 

1.1 Tecnolog!a F.ducativa: 
Su importancia y Principios 

l.? Supervisi6n y s u importancia 
en la. Clrgani7.:",ci6n 

I.3 Alternativas Educativas en el 
F.ntrenamiento de Supervisores 

1.<1 Ta Alternativa N'odular y 

sus ventajas 

I.? Bibliograf!a 
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C A P J T U L O I 

ANTECEDENTES 

1.1 Tecnología Educativa. Su importancia y principios .• 

Es bien conocido el problema al que se enfrenta nuestro­

país en el aspecto de la falta de métodos didácticos que garan­

ticen el aprendizaje de quién estudia, así mismo tenemos la so­

brepoblación de individuos que requieren de una educación. Se -

ha visto que loe métodos tradicionales se encuentran lejos de -

satisfacer los objetivos de ensefianza que las instituciones se­

plantean. 

Por lo que son generados problemas en el entrenamiento -

que son en esencia similares a los de cuaJquier otro tipo de 

educación. 

La tecnología educativa, como se mencionó, se ofrece co­

mo una alternativa a la solución de los problemas que plantean­

los sistemas tradicionales, tanto en las aulas como en las in-­

dustrias. 

"Una tecnología adecuada a la ense.ñam'.a en el aula, sería 

igualmente valiosa en los escenarios de entrenamiento. El reto­

que constituye la capacitación para la industria y el consti tu_t 

do por la educación en general, son sustand !ilmente el mismo: -

el desarrollo y la apljcación universal de una tecnología de la 

ensefianza, que sustituya a todos los métodos anticuados, que la 

mentablemente, se siguen empleando." (1) 

(1) Ofiesh, D. G. Instrucción Programada. 
México: Ed. Trillas, 1973, pp. 20-21 
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La tecnología educativa de la que hacemos mención ha. s.! 

do definida por B. F. Skinner como "La aplicación sistemática- ; 

y experimental de los principios científicos (de la Psicolo 

gía, Sociología, etc.) a los problemas educacionales." (2) 

Esta tecnolog!a,"trata de establecer un conjunto de 

axiomas en los cuales fulidar lo que, inevitablemente, se debe­

ra convertir en la ciencia de la educación." (3) 

"Una tecnología educativa próspera y robusta tiene que -

conducir inevitablemente al desarrollo de sistemas educativos­

nuevos, idoneos y eficientes, constituidos por materiales y~ · 

lementos integrados, que habrán de cumplir tareas educativas ~ 

específicas, con un grado elevado de confiabilidad, para un -­

gn ·90 determinado de estudiantes." (4) 

En la instrucci~• programada y en la tecno1ogía de las­

máquinas de enseñanza, heaos encontrado el vehículo que nos 

permite estudiar el proceso imperceptible de la educaci6n y el 

entr€nami en to, así como aislar las variables importantes que -

nos conducen a nuevos estudios. 

"Una má quina de enseñar no es otra cosa que un instrume~ 

to qus sirve para disponer las contingencias de reforzamiénto. 

Hay tantos tipo s de máquinas como clases de contingencias." (5) 

"La ns trucción programada es como ninguno otro de loe -

enfoques de la cuestión de la ensefianza que se haya conocido -

(2) Skinner, B. F. 
Barcelona: Ed. 

(3) Ofiesh, D. G. 
(4) Ofiesh, D. G. 
(5) Skinner, B; F. 

Tecnología de la Eneefianza 
Labor, (prólogo) 1976, PP• 11 
Op. Cit., PP• 5 
Op. Cit., pp. 6 

Op. Cit., PP• 78 
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hasta ahora, está descartando lo que es inoperante y desarro -­

llando lo que es verdaderamente funcional." (6) 

Las ideas de Skinr1er acerca de la en.señanza programada -

se basa ron en gran parte en sus detenidas investigaciones sobr e 

las técnicas de r efuerzo para adiestrar animales en el laborato 

rio. 

"Una d_e sus ideas nuevas e importantes fué que toda mate­

ria enseñada podía dividirse para su análi s is en un gran número 

de pequeñas etapas que constituían una apr)xi mación sucesiva -­

hasta lograr el dominio total del t ema . De spués surgió la idea­

de que era posibl e desarTollar y perfeccio1ar una secu encia óp­

tima de etapas . egistrando detalladEtmente las relaciones del -­

alumno medio a une versión preJiminar de u n programa de instru~ 

ción. Junta s estas do s i deas aba rcan gran parte de lo que se - ­

llama hoy i nstrucción pr ogramada." (7) 

Dicho de otra fo rma . " El a lumno rec t be una serie de estí-

mulos graduados cuidadosam.r.te y es obligado a responder activ! 

mente a dichas situaciones . Si sus respu estas han sido corree-­

tas, y es tarea del pr ograma dar y di sponer los estímulos de lll! 

nera que el alumno responda ord ir.ariamente con corrección, el -

alumno rec i be reforzamientos co11forme a un programa dado." (8) 

En la i nstrucci ón programada lineal, la tarea del progr~ 

mador consiste en crear materiales de instrucción que sinteti-­

cen los principios siguientes: 

r.- Respuesta activa. El estudiante aprende lo que el --

(6) Ofiesh, D. G. Op. Cit., PP• 24 
(7) Lumsdaine, A· A. Instrucción Programada. 

Buenos Aires: Ed. Humanitas, 1965, PP• 20 
(8) Skinner, B. F. Op. Cit., (prólogo) PP• 11 
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programa lo induce a hacer. 

Una respuesta activa no es forzoeamente pequeña, como-­

tampoco (en la versi6n definitiva del programa) descubierta. 

II.- iYIÍn imo de erro res. Mediante un buen plan de instru_2 

ción y po r medio de pruebas y revisiones repetidas de la misma­

:p e reducen a un mínimo los errores de los estudian tes, y en su­

demos tración de l a condu c t a f inal des eada . 

Un error por definición, es una r espuesta qu e el progr~ 

mador no esperaba o no deseaba que di eran los es tudiantes. 

III .- Conocimien to de los resUltados . De alguna manera se 

le debe prop orc.ionar a.l es tudiante es ta comproba ción inmediata­

respecto a l o correcto de su respuesta. 

Esto se puede l ograr mediante un plan teamiento háb i l , -

que indu~ e al estudiante a acertar y a estar s eguro de haber - ­

acertad.o, o proporcionándole una respuesta guía para que él mis 

mo la compri.l. eb e cuando s e sienta inseguro o equivocado. (9) 

Ofiesh (1973) op i na qu e. "Los rasgos sobresalientes de -

la instrucción programada s on: (10) 

2.- El programa comienza con una d~s cripción específica en 

términos conductuales, de los resultados deseados del aprendiz!_ 

2.- El p rograma es una ordenación sucesiva, lógica y cuidado­

samente efectuada , de la información necesaria, para garantizar 

el aprendizaje del material específico. 

3·- Se lleva al alunmo a participar activamente a todo lo lar 

(9) Meyer, M. s. Op. Cit., PP• 37 
(10) Ofiesh, D. G. Op. Cit., PP• 37 
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go Ijel programa mediante la interacción contl'nua con los mate-­

rialeF3 programados. 

4.- El programa se &rregla de manera Que cada educando pueda-

8v ,.¡ !zar ti su propio paso. 

5.- El programa proporciona al estudiante un conocimiento in­

mediato del grado de corrección de sus respues tas. 

Considerando todo lo anteriormentE mencionado vemos qU 0 

las posibilidades que la instruccj~n programada ofrece, al área 

de la capacitac i f c y el aprendizaje como s la educación en gen~ 

ral, están abi ertas con el fin de encontrar una tan ,anhelada 

tecnolog!a que "alivie" l os problemas insiruccionales. 

'; JLl.vi ene aclarar que al referL'."noe al tipo de programa­

ción lineal no queremOs decir que sea en si toda la instrucción 

programada, ya que exis+'en otros tipos de programación, que meB 

cionaremos a continuación, los cuales al igual que la programa­

ción lineal han demostrado su eficacia. Solo que en este estu-­

dio utilizamos es te tipo de progre,mación por las característi- ­

mencionadas que posee y además por que su manejo en la forma de 

programar resulta más sencillo para quien trabaja en su elabora 

ción. 

Como menc ionamos y para complementar la información, d~ 

remos brevemente a continuación los otros tip,os de programa,ción 

as! como sus características más relevantes. 

Programaci 6n In t rinseca o Ramificada 

Los programas ramificados son aquellos en los cuales ca 

da estudiante sigue la secuencia de l os cuadros que responda me 
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jor a sus necesidades, se caracteriza por sus cuadros relativa­

mente largos, respuestas de elecci6n múltiple y el uso constan­

te de la ramificaci6n. (11) 

Principios de la programaci6n Intrínseca o Rá.lilificada. 

"La programación Ramificada, a diferencia de la progra-­

mación lineal, respeta· las diferencias individuales, no solo en 

lo referente al tiempo necesario para alcanzar su objetivo, si­

no que también toma en cuenta el camino a seguir, para llegar -

al objetivo, proporcionando caminos o secuencias diferentes. 

Si, después de haber leído la seccl6n informativa de ca 

da cuadro, el estudiante escoge la respuesta acertada a la pre­

gunta basada en el material, se le envía a un cuadro que prese~ 

ta nueva informaci6n. Si escoge una alternativa equivovada, se­

le envía a un cuadro que proporciona información en cuanto a la 

raz6n por la cual su elección está equivocada. 

De esta manera el programa que sigue cada estudiante se 

encuentra bajo el control de sus propias respuestas hasta donde 

el programador haya previsto correctamente sus posibles respue~ 

tas, y variará para cada estudiante de aptitudes diferentes." 

(12) 

Programación Jllatética 

La programación matética es un método sistemático para­

el análisis y elaboración de cuadros instruccionales ideales. 

(13) 

(11) Meyer, M. s. Op. Cit., PP• 235 
(12) Valdéz, F. •· E. La Instrucción Programada: Una Proposi--

ción al Sistema F.K. de la División Universidad Abierta, -
Fac. Psicología. Tesis Li~enciatura u. R. A· M., 1978 

(13) Meyer, M. s. Op. Cit., PP• 199 



13 

Características generales 

- El estudiante conserva una visi6n clara de lo que vá a lograr 

- El alumno aprende a través de un ma.terial organizado por me -

dio de unidades estímulo-respuesta 

- El programador redacta sus cuadros empleando algunas de estas 

categorías: 

a) Por el procedimiento de encadenamiento de respuestas 

b) Propiciando discriminaciones 

c) Propiciando generalizaciones 

d) Aplicando algunos principios operantes del aprendizaje -­

(de actividad, reforzamiento, repeti:i6n, generalizaci6n) 

aunque en forma diferente de los programas lineales de -­

Skinner 

e) Aplicando algunos de los princ~pios de apren~izaje de la­

escuela cognoscitiva (percepci6n organizada, comprensión­

y establecimiento de objetivos. (14) 

Esta tecnología, la instrucci6n programada en general,­

con sus ventajas y sus limita ciones está disponible para tratar 

de hacer a un lado los sistemas oue ya resultan obsoletos y co­

locar en su lugar ur . .sistema que se.tiefaga los requerimientos -

del educando basada en una tecnología del comportamiento mas -­

funcional. 

(14) Gomez, B. G. Programación Matética en Enseñan?.a Programa­
da. Ed. Preliminar. Publicada por la Comisión de Nuevos -­
Métodos de Enseñanza (CNME). u. N. A· M., 1974, pp.107-139 
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r.2 El supervisor y su importancia en la organización. 

La división del trabajo ha llevado a que en las organi­

zaciones cada persona desempeñe una función más o manos defini 

da , estableciéndose una relación de mando y subordinación en­

tre quiénes se encuentran en una categoria superior y quiénes 

se encuentran en las inferiores. En este caso, se exploran las 

funciones que, dentro de la organización, cumple el supervisor. 

"La palabra supervisor proviene de dos vocablos latinos 

que significan "sobre" y "ver" ; de aquí que un supervisor es -

comunmente descrito como aquel que vigila a los trabajadores." 

(15) 

"Haciendo un poco de historia vemos que."Los testimonios 

escritos mas antiguos de que disponemos .;:de Egipto y Asiria, -­

nos facilitan deta lles respecto al supervisor de aquellas épo­

cas: un hombre tosco y brutal, con una lanza en una mano, un -

largo látigo en la otra , para hacerse obedecer. El supervisor 

cuenta con la autoridad n~cesaria para disponer de la vida de 

los trabajadores . 

A través de los testimonios escritos de otras épocas ve 

nimos en conocimiento de que la teoría prevaleciente respecto 

a la autoridad, era la de que unos cuantos hombres como conse­

cuencia de su rango social, habían nacido para mandar, al paso 

que otros habían venido al mundo para obedecer." (16) 

Afortunadamente con el advenimiento de las ideas demo :­

cráticas, estos pensamientos fueron desapareciendo. 

(l~) Arias, .G. F. Administración de Recursos Humanos 
México: Ed. Trillas, 1676, PP• 140 

(16) Parker, w. E. Técnicas Psicológicas Modernas para Jefes 
y mandos Intermedios. Barcelona: Ed. Hispano- Europea, 
1971, PP• 6 
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"A principios de la industria, el supervisor era el hom­

bre orquesta: reclutaba, despedía y disciplinaba. Su objetivo 

era producir, al menor costo. Seleccionaba materiales, arregl! 

ba el lugar de trabaj.o, hacia inventarios. Era verdaderamente­

un hombre equipo y aunque no se diera cuenta, resultaba tosca­

mente ineficiente." (l?f) 

La llamada Administraci6n Científica fué una protesta en 

contra de la ineficiencia del supervisor. Constituyendo la es­

pecialización como la clave de la eficien~ia. 

Debido a toda esta serie de si tuaci mes, fué como se 11~ 

gó a determinar lo que actualmente conocenos por supervisor. 

"Un supervisor es todo aquel que tiene personas bajo su -

cargo (Órdenes). De acuerdo a ésto, pertenece por lo menos a -

tres grupos definidos: el de trabajo al que supervisa; el de -

la direcci6n del que es representante inmediato; y el qe ,supe.!: 

visores del que es compañero." (18) 

"Literalmente, supervisi6n significa visi6n desde un pun­

to por arriba del normal, sin embargo, como funci6n, es la ac­

tividad o conjunto de actividades que desarrolla una persona -

al asignar y dirigir el trabajo de un grupo de subordinados s~ 

bre quiénes ejerce autoridad, para lograr de ellos su máxima -

eficiencia con satisfacción mutua." (19) 

SegÚn F. Arias Galicia (1973), el supervisor desempeña -

( 1-1) Arias, G. F. Op. Cit. PP• 140 
(l~) Arias, G. F. Op. Cit. PP• 140 

(19) Duhal t, K. M. Técnicas de Comunicación Administrativa 

México. u. N. A· M., 1974, PP• 11 
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de manera efectiva al menos seis papeles diferentes 

a) Guía e instructor de sus empleados 

b) Ejecutor de ideas: de las propias y de las procedentes 

de sus superiores o de especialistas del Sta!f 

c) Miembro del grupo de trabajo de los superiores de su mi.! 

mo nivel 

d) Subordinado de su propio jefe y de otros de jerarquias -

superiores 

e) Mediador, ante los niveles superiores, en cuanto a las -

necesidades de sus subordinados, tal como son presenta-­

das éstas por los delegados sindicales y por los propios 

interesados. 

f) La Ley Federal del Trabajo, en su artículo llo. dice: -­

"Los directores, administradores, gerentes y demás pers.2, 

nas que ejerzan funciones de dirección o administración 

en la empresa o establecimiento, serán considerados re -

presentantes del patrón y en tal concepto lo obligan en­

sus relaciones con los trabajadores." Es decir, la ley -

adjudica a los supervisores un rol específico; por tanto 

deben conocerlo a fondo a fín de no violarlo. 

El supervisor, pués, es el hombre que se encuentra en una 

posición intermedia entre lealtades y exigencias, opuestas 

unas a las otras. (20) 

Funciones del supervisor. 

"El supervisor, antes que nada, debe tener presentes los -

intereses de la empresa sea cual fuere la situa~ión. Si aspira 

alcanzar el éxito, ha de considerar cada uno de los problemas 

desde el punto de vista de la direcci6n, pero reconociendo, al 

(20) Arias, G. F. Op. Cit. PP• 140 
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mismo tiempo, las necesidades de sus subordinados. cuando el­

objetivo de los obreros y el de la empresa coinciden, nos hal 

lamos ante una situaci6n ideal." cg~) 

"Entre las funciones a desarrollar, por parte del super-

. visor, se encuentran: la programación del trabajo de modo que 

fluya constante y parejo, ver que los hombres tengan el equi­

po adecuado y estén organizados en equipos de compañeros. Esta 

blecer los objetivos para su grupo e integrarlos a los de la -

empresa. De estos objetivos debe desarrollar conjuntamente con 

sus hombres el objetivo de rendimiento de cada individuo. El -

supervisor de línea tiene la responsabiljiad del desarrollo de 

todos los líderes que pueda encontrar en el grupo. 

De acuerdo a lo anterior es posible determinar que el -

supervisor de línea realiza doble funci6n, esto es, como admi­

nistrador de empleados y como empleado, ya que por un lado, es 

responsable ante la direcci6n de la administración en el con -

tacto diario con los miembros del grupo que supervisa y por o­

tro, es también miembro del grupo de trabajo." (2a) 

A tráves de este señalamiento de las funciones que de -

sempeña el supervisor podemos captar la magnitud de su impor -

tancia en cualquier organización. Tanto por la gran cantidad -

de estas funciones como por su importancia de las mismas, que­

lo hacen ser."El verdadero impulsor de los negocios y de la in 

dustria." (2)) 

(2ll) Parker, W. E. Op. Cit. PP• 35 
(22) Belman, H. S. Desarrollo óe Supervisores 

México: Ed. Diana, 1975, PP• 362 
(23) Parker, W. E. Op. Cit. PP• 35 
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Es de suponerse, por lo tanto, que la persona que ocu-­

pe este puesto cuente con una especial preparaci6n que le faci 

lite el desemp eño adecuado de sus funciones, cosa que no suce-

de. 

"Lo típico es que se trate (el que ocupe el puesto de su­

pervisor) de alguna persona a quién se ha promovido a dicho -­

cargo desde las lin eas basándose en la antigttedad y/o los mér1 

tos, y que con frecuencia recibe poco o ningún adiestramiento­

para su nuevo papel de supervisor." ( 24.) 

Atendiendo a las funciones y responsabilidades del supe! 

visor es conve.niente señalar que cada vez es mayor, en el cam­

po laboral, la demanda de empleados capacitados qµe cumplan de 

manera efectiva con las exigencias del puesto, por lo que es -

recomendable qu e 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 

supe rvisor, cuen te con informaci6n que haya adquirido en escue 

las, centros especializados, lo que generalmente no sucede, ya 

que en nu estr o país no se cuenta con inst i tuciones que presten 

atención espe c i a l a la fo:mnación de supervisores, lo que lleva 

al empleado a adquirir en el desarrollo del propio puesto el -

conocimiento de su trabajo, conduciendo esto a un procedimien­

to de errores y tanteos, por lo que el aprendizaje del superv1 

sor es tardado, afectando no solo su eficiencia sino la del -­

grupo en te ro . 

(24) Siegel, L. Psicología Industrial 

México: Ed. c. E. c. s. A., 1976, PP• 463-464 
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Vemos aquí entonces la necesidad, debido a la importan-­

cia manifiesta del supervisor en la organizaci6n, el probar un 

modelo que solucione los problemas que plantea un sistema de -

entrenamiento tradicional o la ausencia de éste. Para bién del 

educando como de la empresa misma. 
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I.3 Alternativas de la Tecnología Educativa en el 

Entrenamiento de Supervisores 

Mencionaremo.s a continuaci6n las posibles alternativas -

que la Tecnología Eoucativa ofrece para encontrar una solución­

que satisfaga los objetivos de un adecuado entrenamiento de su­

pervisores. Nos centraremos en tres sistemas educativos que 

son: 

a) El Sistema P.K 

b) Sistema de Instrucci6n f ersonaliz11da (s.I.P) 

e) Y el ~sistema Aplicado 

El Sistema F.K 

Este sistema, propuesto por Fred Keller, es parte impor­

tante del siete- total de instrucci6n que trata de lograr una­

igualdad entre las distintas facetas del proceso de enseftanza: 

especificaci6n de objetivos, procedimiento instruccional y téc­

nica educativa. 

El entrenamiento en estas circunstancias, consiste en in 

formar al educando, en lo que necesita ser adiestrado y en dar­

le la oportunidad de averiguar si es que lo ha aprendido o no. 

(25) 

El sistema finca su fUncionamiento en el estudio del ed!!_ 

cando por un lado, y por otro, en la asesoría y evaluaci6n sis­

temática y controlada que el instructor debe proporcionar a ca­

da persona a adiestrar. 

(25) Patoni, P. N. P. Introducci6n a la Psicología del Trabajo 
Tesis Licenciatura en Psicología. u. N. A· M., 1977 
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La necesidad de probar los contenidos de la información­

ª trasmitir, bajo formas de instrucción abierta, eliminando el­

sistema tradicional como Único medio para el aprendizaje o .en-­

trenamiento, en este caso los supervisores, conforme las carac­

terísticas escencialee del sistema F.K, que pueden resumirse de 

la siguiente manera: (26) 

l. Material educativo dividido y secuenciado en unidades de­

estudio, las cuales estipulan lo que se espera del alumno al -­

terminar el adiestramiento. (objetivos instruccionales)+ 

2. Estudio individual, guiado a través del material didácti­

co proporcionado, y sistematizado a través 3.e convenios de ren­

dimiento académico o inetruccional elaborados por el educando y 

sus inétructores. 

3. Asesoría y exámenes personales para cada educando del sis 

tema. 

4. Ritmo de estudio y avance establecido por las caracterís­

ticas de cada trabajador. 

5. Eliminación del método de conferencia como el Único o el­

principal determinante del aprendizaje del educando, a la ases~ 

ría del instructor y al material didáctico. 

(26) Sistema de Universidad Abierta en la Fac. de Psicología. 
División de Universidad Abierta. u. N. A. M., PP• 3-12 

+ Se le da el mismo significado al concepto de objetivos ins 
truccionales y al de objetivos conductuales, ·_que mas ade-': 
lante se mencionará. Es el enunciado de lo oue el alumno -
podrá realizar al terminar una unidad de en~eñanza. Descri 
be conducta, más aún, conducta observable, como explicar o 
calcular. Implica experiencias de aprendizaje, es posible­
comunicarlo al estudiante e indica un método de medición. 
(Vargas 1975) 
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6. Y por Último, proporcionar al educando la posibilidad de­

asistir al centro de adiestramiento esporádicamente y en tiem-­

pos mínimos, en la medida de la necesidad de asesoría o evalua­

ción de su estudio, permitiendo así la aaecuación de las horas­

de estudio a las necesidades de trabajo de cada educando. 

Asesoría. 

"El personal con que debe contarse para la programación 

de este estudio o curso, debe estar compuf:sto por: un inetruc-­

tor o asesor que es el que imparte el entrenamiento y cuyas ta• 

reas eon1 guiar al educando en el estudio de sus unidades, pro-

. porcionándole la informaci6n necesaria y E clarándole. sus dudas, 

elegir el material con el cuál el individt.o deba ser entrenado¡ 

dividirlo en unidades de trabajo, las cuáles deben ir acompaña­

das de sus preguntas de estudio, cuya extención y número depen­

de de la información que el instructor considere relevante; el,! 

borar formas de examen; const:rUir exámenes de revisión; debe -­

dar conferencias, demostraci~nee, películas, etc., que son de -

carácter puramente motivacional, actuar como catalizador en loe 

.diferentes problema• que surjan en la aplicación del programa y 

encargarse de la evaluaci6n final de cada educando." (27) 

A eada educando se le asigna un asesor. 

\ , 
El modelo presenta las siguientes ventajas. (28) 

- El ~ducando permanece activo 

- Proporciona reforzamient~ inmediato a la conducta del indi 

(27) Patoni, P. N. P. 
(28) Patoni, p. N. P. 

Op. Cit., PP• 10-12 
Op. Cit., PP• 10-12 
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v1duo entrenado 

El individuo progresa a su propio paso 

- El material es ordenado en pequeños pasos claramente dife·­

renciados 

- La conducta terminal es claramente especificada 

- Es autocorrectivo con base a las respuestas del educarldo 

Permite poca distracción de sus labores al educando. 
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Sistema de Instrucción Personalizada (S.I.P.) 

El principal prop6sito de este proyecto es aumentar el 

conocimien to sobre el proceso de adaptar instrucci6n a los --­

alumnos o individuos a entrenar individualmente que aprenden a 

diferentes ri tmoé. Uno de los creadores de este proyecto, Ro -

bert Glaser (1967), ha establecido seis requisitos para adop-­

tar la instrucción a estudiantes individuales. Estos criterios 

que guiaron el desarrollo del sistema, son como siguen: 

1.- Los límites convencionales de nivéles de calif1ca ';3~­

ción y unidades arbitrarias de tiempo para abarcar el asunto­

temario necesitan ser rediseñados para permitir a cada educan­

do trabajar a su verdadero nivel de habilidad en una área de -

asunto-materia, y permitirle que avance tan pronto como domine 

los pre- requisitos para el siguiente nivel. 

2.- Bien definidas secuencias de progreso. Objetivos de­

finidos de conducta en varias áreas del tema necesitan ser es­

tablecidas como linea s i ndicadoras para dirigir un programa de 

estudio. Los logros del individuo se definen por su posición -

en la secuencia de objetivos. 

3.- El pr ogre so del educando a traves de su secuencia ~ 

rricular deb e ser vigilado. Un programa de entrenamiento adap­

tado al educando individual re quiere de métodos adecuados para 

tasar el nivel de logr os del indiv.iduo. 

4.- Los educandos deben ser instruidos en tal forma que­

adquieran una competencia creciente en ° el aprendizaje auto-di­

rigido. Para llevar a ca bo esto, el instructor debe proveer al 

individuo con patrones de ejecución para que él pueda evaluar­

su propio logro. 

5.- Entrenamiento profesional especial debe ser dado al 
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personal del centro de adiestramiento, para que ellos puedan -

evaluar, diagnosticar, y guiar la ejecuci6n de las personas a­

instruir, en la forma requerida para entrenamiento individual, 

en contraste con el manejo total de aprend i zaje de la clase. 

6.- El instructor debe atender a, y utilizar 1nformaci6n 

detallada acerca de cada educando para individualizar la ins-­

trucción. 

El trabajo del instructor es de pr escribir la instruc­

ción que le convenga al adiestrado, depenc liendo del nivel de -

sus logros. 

Loe instructores de este sistema : ttilizan un extenso -

arsenal de unidades instruccionales prepa .~adas, así como sus -

propios materiales y métodos, para adaptar la instrucción a la 

persona individual. Explicaciones, exámenes programados, disc!! 

oiones de grupo, y proyectos, así como máquinas de enseftar, ~­

grabadoras, y pélículas, se usan como se necesiten. (29) 

El Sistema Aplicado 

La característica principal del sistema radica en el -

hecho de que la instrucci6n se llevará a cabo en los contextos 

en donde ocurren los problemas, en este caso dentro del ambie_B 

te laboral, dirigido hacia objetivos específicos. 

Para el desarrollo de este sistema se planearon activ.!, 

dades que se dividieron en cinco etapas: 

(29) Anderson, c. R., Faust, w. G. Educational Psicology 
DODDM, .MEAD Company, 1973, PP• 129-168 
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1.- Establecimiento de objetivos profesionales e instruc 

cionales y determinación de curriculum. 

too 

los. 

II.- Elaboración de las unidades y modulos de entl'enamie,!! 

111.- Implementación experimental de las unidades y módu -

1V.- Implementación sistemática de las UIlidades y módulos 

V.- Evaluación y reprogramación del sistema en general. 

Este sistema presenta las siguientes características: 

1.- Programación en base a objetivos conductuales específi­

cos que permitan auto evaluaciones por parte del educando, y -

evaluaciones objetivas de los instructores. 

2.- Material teórico y práctico programade íntegramente, se . -
cuenciado de acuerdo a una dificultad creciente hasta alcanzar 

los ob je tivos instruccionales. 

3.- Material educativo elaborado para ser estudiado en for­

ma individualizada con un mínimo de supervisión, y la posibil! 

dad de que el educando imponga su propio ritmo de estudio y 

trabajo. 

4.- Unidades de entrenamiento concebidas y desarrolladas di 

rectamente para los centros de trabajo del especialista en a -

diestramiento, que garanticen la correlación de la instrucción 

y los problemas comunitarios y . permita la educación en térmi -

nos de servicios a la comunidad. 

5.- Programación paralela de las actividades de 108 instru~ 

tores y asesores que garanticen la sistematización de la ases~ 
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ría y supervisión, así como las formas de evaluaci6n. (30) 

La presentaci6n de estos tres sistemas instruccionales 

tuvo como fín el dar a conocer algunas alternativas para la s~ 

lución de la gran demanda de instrucción de parte de un número 

cada vez mayor de personas que la requieren, así como en este­

caso, ofrecer sistemas que ayuden al superviso~ en el aprendi­

zaje de su~ funciones que le garanticen un entrenamiento efi -

caz para el desempeBo de sus funciones en una forma adecuada. 

Se considera que dentro de estos tres sistemas, el A­

plicado es el más completo y adecuado al isunto que en este ca 

so nos concierne, es decir, el entrenam.ie1to de supervisores.­

Decimos esto, por la comprobaci6n ya hechi, y que nos informa­

que podemos hacer uso de este sistema con cierta seguridad de­

los resultados que podemos obtener de su aplicación. 

Con esto no queremos decir que los otros dos sistemas 

no puedan ser utilizados, ya que los tres nos son en sí de --­

gran utilidad por sus características ya mencionadas. 

El presente estudio y de acuerdo a la importancia y .:!:!. 

tilidad del Sistema Aplicado, como mencionamos, se basa en la­

segunda etapa de dicho sistema que es: 

II.- Elaboración de las unidades y módulos de entrenamie~ 

to. 

(JO) El Sistema de Universidad Abierta en la Fac. de Psicología 
Op. Cit. PP• 13-14 
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1.4 La Alternativa Modular y eus Ventajas 

Para este estudio se partió, en base al primer paso del Si~ 

tema Aplicado, que es: 

Establecimiento de objetivos profesionales e instrucciona­

les y determinación de curriculum. 

Este paso se refiere a la inicial detección de necesidades­

en la cua l se basa el presente estudio y que fué realizada por Ma 

Eugenia Laffit t e (1977) (31) 

Mediante loe procedimientos que se siguieron para llevar a­

cabo dicha detección de necesidades, fué como se logró identifi -

car las s iguientes áreas a adiestrar. 

1. Conocer de mejor manera mis funciones 

II. Planeación de actividades en el cumplimiento de las Órde­

nes de trabajo 

III. Programación de actividades 

IV. Or ganización del trabajo 

v. Si stema s de control en la ejecución del trabajo 

VI. Simplificación ~el trabajo 

VII. Reducc i ón de desperdicios en la realización del trabajo 

VIII. Propiciar el buen estado del equipo y herramientas de tI'_! 

bajo 

IX. Mantenimiento de las condiciones de seguridad 

x. Comunicación en la empresa 

XI. La motivación del personal para la buena ejecución del -

trabajo 

XII. Relaciones con el grupo de trabajo 

XIII. Planeación del adiestramiento para el personal a mi cargo 

(31) Laffitte, B. t. M. Sistema Modular para Adiestramiento de 
Supervisores. Tesis Licenciatura en Psicología. u. N. A· •· 
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XIV. Sistemas de eva1uaci6n al personal 

XV. Planificación y organizaci6n de la distribución del tra­

bajo 

XVI. Toma de decisiones 

XVII. Relaciones interpersonales 

Actualmente se han elaborado programas modulares para dos-

áreas. 

Conducta humana, y 

Análisis de problemas y toma de decüiones 

Para este estudio se intenta elabora)' el programa modular­

para el área de: 

Conocer de mejor manera mis funcionelJ 

Para el que se siguió el mismo procedimiento que se utili­

zó para la elaboración de los módulos mencionados. 

Vemos entonces que faltan por elaborarse hasta la fecha m~ 

dulos de entrenamiento para varias áreas, segÚn se puede obser--

varo 

Conocer de mejor manera mis funciones. Es el área en la 

que en este estudio se pretende elaborar el módulo de entrena 

miento. 

--? 

Consideramos esta área como importante y objeto de este e~ 

tudio, por poderle ofrecer a la persona a entrenar, una visión -

general de cuáles son las funciones que al individuo que ooupe -

el puesto de supervisor le competen y así estar en condiciones -

de dar una respuesta adeouada en la soluoión de los problemas l~ 

borales que se le presenten dentro de tan importante función. 
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Como ya mencionamos, el área por entrenar, y que nos oc~ 

pa en este estudio, fué obtenida en base a un primer .paso que -

fué la detección de necesidades~ A continuaci6n mencionaremos 

un segundo paso en el que se basó la programación de este estu-

dio, y que es: 

Elaboración de las Unidades 

Con respecto a la estructura interna de las unidades de­

entrenamiento, estas presentan las característi cas siguientes: 

\32 .l -
1.- Repertorio de entrada 

Mediante la aplicación de un pretest específico o par -­

cial de la unidad, se evaluan los repertorios de entrada, es d,! 

cir, el dominio que tiene el capacitando sobre el material a e~ 

trenar en los niveles de la misma, con el fín de determinar el­

número de objetivos parc iales a cumplir. 

2.- Especificación de objetivos general y parciales 

Este punto lo cons tituyen la especificación del objetivo 

general o conducta terminal de una unidad o programa de entre~ 

miento; en el cuál se encuentra especificado el repertorio con­

ductual complejo que se espera establecer en el capacitan~o co­

mo resultado del programa. 

Así mismo, también se especifican los objetivos parcia~­

les o de los niveles de entrenamiento en que ee dividirá la co~ 

ducta terminal, los cuales en conjunto deberán dar como result~ 

do la conducta terminal de la unidad en cuestión. 

3·- Especifica ción del contenido 

(32) Laffitte, B. L. M. Op. Cit., PP• 65-71 
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En este punto se describe el contenido en cuanto a la in 

formación que se proporcionará a lo largo de la unidad, el cual 

deberá relacionarse directamente con los objetivos de la unidad. 

4.- Programación de los niveles de entrenffiDiento 

Los pasos seguidos para este punto son: 

- Glosario de los conceptos en cuanto a procedimiento, proc! 

so, técnica, método y aspectos teóricos, que se manejan a lo -­

largo de cada nivel de entrenamiento. 

- Introdu'Cción, consti tuida por una de :¡cripción de los aspe~ 

tos mas relevantes que se tratarán en un nivel de entrenamiento, 

as! como la importancia de su estudio, en forma breve • 

..;. Establecimiento del repertorio m!nim, i necesario y suficie~ 

te (programación del material). 

Estos tres aspectos deben cubrir las características de­

procedimientos, procesos y técnicas del tópico de que se trate­

la unidad, el o los escenarios, en que se han de llevar a cabo­

las ejecuciones prácticas o motoras del estudiante; y si éste -

ha de usar o no instrumental de precisión, as! como la especif! 

cación de las actividades a desarrollar de manera individual 0-
• 

de grupo segÚn el procedimiento de que se trate. 

- Ejercicios. Los ejercicios de los que consta la programa-­

ción son: 

a) Ecoicos o de transcripción textual. 

La función de estos ejercicios es la de establecer en el 

capacitando un repertorio verbal técnico de conceptos referen 

tes a procesos, procedimientos, técnicas, etc., que lo capaci -

ten para definir o describir apropiadamente los conceptos que -
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involucra la unidad o nivel de entrenamiento en cuestión. 

b) Discriminativos 

En estos ejercicios se requiere que el estudiante identi 

f ique de entre dos o más situaciones diferentes, a la situación 

en la que se entrenó, el principio, técnica o procedimiento in­

volucrado. La función de estos ejercicios es la de capacitar al 

participante para identifioar los procesos, procedimientos o r~ 

laciones funcionales de la conducta, aún cuando cambien las si­

tuaciones o , sujetos. 

c) Generalización 

En estos ejer cicios se requiere que el estudiante, a paE 

tir de la información dada en una situación determinada, pueda­

implementarla o extenderla a otras situaciones simi lares o par~ 

cidas, aunque no idéntiqas. La función de estos ejercicios es -

la de capacitar al participante para implementar y extender la­

info rmación adquirida en una situación especifica a nuevas s 1- ­

tuaciones . 

- Ampliac i ón del r ep ertorio mínimo, nec esario y suficiente. 

A traves de lecturas o actividades obl igatorias y r ela- ­

cionada s con el ni vel de en trenami ento. 

La s l ectu ras ob ligatorias, pretenden extender l a informa 

ción proporc i onada por el nivel de entrenamiento a l capaci t ando. 

Este tipo de lecturas son evaluada s y conti enen ejerci cios para 

el capacitando, de l ti po de loe antes ya mencionados. 

- Evaluación . Al final de cada nivel de en trenamiento de una 

unidad, se aplica un postest al capacitando, esto con el f in de 

determinar el grado en que se cumplió con el objetivo del ni vel 

de entrenamiento. 
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- Lecturas complementarias. Este tipo de lecturas son opta t_! 

vas y no se evaluan, son lecturas recomendadas al capacitando -

interesado en el tema tratado, y así mismo pueda extender o in­

crementar la información proporcionada por la unidad. 

- Resumen. Al final de cada nivel de entrenamiento, se pre·­

senta un resumen de lo visto en ese nivel, en el que se hace én 

fasis en los aspectos más relevantes del mismo, y su importan-­

cia dentro del campo de entrenamiento para supervisores. 

- Bibliografía. Por Último se encuentri la bibliografía con­

sultada para la elaboración del ni vel de en trenamiento. 

Una vez descritos los pasos a seguir para la elaboraci6n 

de una unidad, pasaremos a continuación a considerar las venta­

jas del uso de esta alternativa modular. 

Basada en la tecnología conductual, la instrucción pro-­

gramada resulta prometedora, ofreciendo las siguientes ventajas: 

(33) 

1.- Se ocupa del desarrollo de sistemas de entrenamiento­

considerablemente diferentes a los de la bibliografía y de los­

cursos tradicionales de instrucción. 

Los sistemás de entrenamiento programado, tratan de desa_!: 

rollar en los sujetos t odos los objet ivos necesarios, especifi­

cados o implícitos en la literatura actual sobre el entrenamieE 

to, además de otros objetivos que en opinión de la gerencia son 

necesar ios o fundamentalee. 

TI.3) Ofi esh, D. G. Op. Cit., PP• 47-58 



34 

2.- Otro punto básico que hay que seBalar es que los sis­

temas de capacitaci6n pueden Ber diseffados de manera que se re­

quiere un mínimo de ayuda por parte del instructor. 

Id ealmente hablando, BU colaboraci6n es totalmente ione-­

cesaria. Un efici ente sistema de entrenamiento programado debe­

trazarse de manera tal que de lugar a una continua participa -­

ción ac t iva del suje t o en t r enado, simultánea a la prá ctica gui~ 

da, en lo que respecta a todos y cada uno de los objetivos d~~ 

tallados del cur s o. 

El ap r endi za j e programado ofrece una ventaja única como -

Tecnología de l a Ens eñanza, puede ponerse a prueba la eficacia­

de cada faceta del programa. 

. dife~encia del método tradicional, con su plan de lec-­

ciones y su maestro o conferencista, el programa no procede por 

ensayo y error hasta que se alcanza el éxito. N.ás bien S8 le sE, 

mete caba l men t e a prueba antes de ser incorporado en un curso -

de en t renamiento, o en un curso académico, de manera que todo -

el contenido i mpropio s e r evisa y perfecciona y los errores se­

reducen a un mínimo. 

En la tecnología de la instrucción programada, la geren-­

cia tiene no solo el sistema de calidad superior a los demás p~ 

ra la solución de problemas de entrenamiento, sino también una­

manera de controla r la calidad del mismo. 

Algunos problema s que plantea la 1nstrucci6n programada -

en la industria son: 

La primera cuestión importante que plantea la tecnolog!a-
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de la instrucción programada, se relaciona con los propósitos-­

mismos del entrenamiento. El desarrollo de objetivos del entre­

namiento para los materiales programados ha dado lugar automát! 

camente, a un análisis, a profundidad de las finalidades d.e es­

tos materiales esto, a su vez, ha obligado al director de entr! 

namiento ,. a . la gerencia a examinar cuidadosamente las causas -

del entrenamiento inefici~nte. 

Puesto que el anális18 de los puestos y de las tareas ti! 

ne importancia capital para la programacién de ma terialee de eE 

sefianza efectivos, tal vez entonces haya tue discutir seriamen­

te, o de plano descartar, los objetivos bisicos del entrenami~ 

to, que en opinión d.e la gerencia, no seu nf!cesarios. No solo­

la definición de la manera conductual exacta .n que los objeti­

vos deben enunciarse, se convierte en una difícil em~resa eien­

tírica en si mi saa , sino taabi&n los orígenes mismos de los ob­

jetivos y de las necesidades de entrenamiento se convierten en­

temas de discusi6n, análisis, estudio y preocupación. 

Otra cuesti6n a considerar, se relaeiona con los costos­

que puede originar el establecer unatecnolog{a educativa en la 

industria. Sin embargo, es importante considerar lo que se pue­

de lograr y esperar de la tecnología de la instrucci6n progra~ 

da, tal 7 como existe en la actualidad -y ~saún los alcances y 

la utilidad que van en aumento y que podr.i ofrecer muchas cosas 

más. 

En la actualidad, se están erectuando cambios en la teco.2, 

logIa que indican la cada ves más viva atenci6n proyectada ha­

~ia el mantenimiento de los aateriales y los módulos programa--
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dos, lo que hará posible modificar esos subsistemas mas rápida 

y económicamente de lo que ahora puede hacerse. A medida que la 

tecnología debenga más cabalmente científica y a medida que se­

vayan val idando mejor, empíricamente los procedimientos de de-­

sarrol lo, los costos de la instrucción programada, ee reducirán 

todavía más. 

Aún en su estado actual, faltos de afinación, los materi~ 

les programados han demostrado más que suficiente su superiori­

dad respecto de los procedimientos de entrenamiento convenci0O! 

les. El gran costo de su preparación quedará drásticamente re-­

ducido, si la industria proporciona la necesaria ayuda para el­

desarro l lo de su investigación y manejo. 

Este método tiene que ser considerado como algo más que 

un simple instrumento para el director de entrenamiento, pués 

cons tituye una manera diferente, sistemática, de considerar el­

adiestramiento industrial. 

Para la gerencia de nivel superior, ofrece perspectivas -

totalmente nuevas para la consideración de sus problemas, no s~ 

lo en el caro o del entrenamiento, sino también, tal vez en toda 

la esfera de la administración de recursos humanos. 
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CAPITULO II 

ELABORACIO'>í Y AWALBIS DE UNA éJ'f!DAD 

·PROGRAMADA PARA EL 3ISTE º'.A lmDULAR 

A fín de llevar a cabo el desarrollo de un programa de in~ 

trucci6n, es conveniente que la materia de estudio a desarroL­

lar, sea analizada y organizada utilizando la personr ~~e lo -­

lleve a cabo sus conocimientos acerca de la propia materia de -

estudio, su experiencia pedag6gica y su e onocimiento de los pri~ 

cipios de aprendizaje e instrucci6n. 

Para tal efecto, Taber, Glasser y Shaefer (1965) sugieren­

los pasos siguientes: (1) 

II.1. ELABORACIO': DEL PH!ER B"13 .. 1'EJO. 

Inicialmente para la elaboración de esta unidad, se proce• ... -

di6 a la recopilación o muestreo de .bibliografía reciente sobr~ 

el tema de funciones del superv.isor, con el fin de facilitar el 

;náximo la programación de la ,.rnidad y obtener informaci6n lo 

m~s actualizada y adecuada qile nos permitiera dar al capacitan­

do un entrenamiento de las funciones del superVisor efectivo. 

Después se !)rocedi6 a la programaci6n del primer bosquejo-­

de la unidad. Dentro de esta etapa se llevaron a cabo, 11obre la 

marcha de la programaci6n de, la unidad, correcciones de los -- . 

(1) Taber, 'ilasser, Schaefer. Aprendizaje e Instrucci6n Progra­
mada. México: Ed. Trillas, 1974; pp. 95-103, 163-175 
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cuadros, que, debido El las fallas en cUánto a conoci :1ientrl so­

bre el procedimiento de la redacci6n de cuadr'os, hubieron de -

hacerse. Dentro de esta etapa no se nrobaron los cuadros con -

sujetos. 

rr .. 2 .. _ PRP.lERP. CORRECCION 

Después de algunas revisiones y modificaciones se agrupa~­

ron las unidades (cuadros), en las que qued6 conformado el prQ 

grama, en dos temas: 

Area de personal y Area administrati' a. Y cada área se SQQ 

dividi6 en niveles, quedando constituida ce la siguiente forma: 

Area de Pers ona1 

a) Relaciones Humanas 

b) Direcci6n 

c) JIr)'t1vad6n 

d) Comunicaci6n 

e) Toma de Decisiones 

f) .Se1ecci6n de Fersonal 

g) Introducci6n 

h) l diestramiento 

i) Seguridad Industrial 
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Area Administrativa 

a) Planificár 

b) organizar 

c) Control de Trabajo 

d) Mejoramiento del_ Trabaj o 

e) Evaluar 

f) Frogramaci6n de la Producci6n 

una vez integrado el material en la fIrma mencionada, se -

pr,esent6 a la primera correcci6n por parte de una persona con­

experiencia y conocimientos acerca del aprendiZaje programado y 

en la asignatura sobre la que trata el tema. 

En este paso se hicieron correcciones, comp de redacci6n de 

:í 1 
! algunos de los cuadros, as como omisiones de materia fnneces~ 

rio y complementaci6n del mismo. 

Ulla vez realizado este paso, qued6 determinado UI1 progra~ -

listoparagsu prueba. 

11.3. __ PRTJEBA DEL PROGRA'~ 

En esta ocasi6n se utilizaron como muestra para l a prueba 

del programa 23 supervisores, de los cuales el nivel de escola­

ridad es el siguiente: 

Licenciatura en Administraci6n 

Ingenieria Industrial 



Preparatoria 

Secretarial 

Secundarie 
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Para evaluar el aprendizaje adquirido a treves de la a­

plicaci6n del programa, sé elabor6 una prueba. Esta prueba se 

aplic6 antes y después de tomar el programa, esto nos propor­

cion6 una línea base para evaluar la ejec r ci6n de los sujetos. 

En l a tabla (fig. 1) se observan los res uJtados de ambas apli 

caciones. 

Fara la preprue.ba o pretest y el progra;na, se cont6 con 

, 23 supervisores. Para la posprlleba o pos test , que fué a plica­

do en forma demorada, es decir no aeaplic6 inmEl,diatamente -­

después de terminar el programa, se canto con 16 supervisores. 

Para el analisis de los cuadros se tom6 en cuenta la ~­

frecuencia con que se contesto con éxito o mediano éxito cada 

cuesti6n (en cada s:lpervisor), es decir se podía dar medio -­

punto (1/2) a una respuesta de ac uerdo a la contestaci6n. Ver 

tabla (Anexo 2). 

Se analiz aron todos los cuadros. en conjunto, numerándo­

se en orden pro,gresi va. 

A continuaci6::'l se citcrán los cuadros que tuvieron ma~­

yor dificultad e n S :l ejecuci6n. se tom6 como mínimo reqili si t " 
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Fig. 1 Pre te st - Postest . Análisis de res ultados 

Pretest : Postest: 

/ X ..¡ ../ 
Sujetos Suje t os 

45 48 l 1 71 

16 71 2 2 34 

32 ~,.. 

J•.) 3 3 47 

n 68 A 4 48 
! ? 49 'T' '-5 5 62 

50 39 6 6 57 

75 36 7 7 43 

62 30 8 8 35 

27 62 9 9 56 

30 h ! j v .. 1 .. lO 69 

44 ~, '.) l~ 11 51 

38 5c' 12 12 65 

39 56 1, 13 54 

62 39 14 14 45 

43 44 15 15 53 

25 64 16 16 41 

32 54 l ll 

18 24 65 ./ Correct as 

)(. 

29 

57 

41 

41 

30 

39 

51 

52 

41 

28 

39 

32 

34 

43 

41 

46 

19 

20 

21 

23 

23 

47 46 )(. Inc<)rre ctas 

60 34 

19 66 

38 49 

20 67 
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de ejecución correcta en un cuadro de 15 éxitos de 23, que fué 

el número de supervisores y por 10 tanto de cuadros. 

CUadro No. 13 

7 

16 

21 

33 

27 

37 

49 

54 

61 

63 

64 

75 

78 

76 

87 

88 

Los cuadros mencionados anteriormente y una vez corre­

gidos, fueron inte;;rados al programa. Habiendo llevado a cabo 

esto, el programa qued6 listo para una segunda prueba. 
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ConG ide !'ac i l') !1~S BOP.!'C8. dol programa en su primera pr ueba . 

Nos e ne ?tl lira '1!OS de ntro de l pr ograma con los sigui entes-

'mI) de los c uesti onarios result6, después de haberse­

~i~eogra fe ado € i n tegrado a l pr ograma, con ciertas bQ 

r~aduras en el ~ate rial. l o que impldi6 a los superv1 

,. :, re s el dar algun as veces la respuesta correcta. 

Sn ..w J.: r ogra;na se omit16 una página co mpleta ( ~0.19) 

por l, ') '::.U8 .: 0 s e probaron estos cuadros en un sujeto 

(cuadros ,,'0 .4,5. 6,7,8,9 Y 10) 

Los c uadr o,> fi nale s, a par t ir aproxi madamente del nJ! 

me r o 91 , no se pudi eron probar con todos los super v;l 

sores ; ésto por razones de tiempo. Parece ser que el 

programa c omple to, c omo s e aplic6, resul t6 ser largo 

en cuanto a ti empo para s u conte staci6n. 
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JI . 2 .1. MOTlULO: 

CONOCER T:E MEJOR MIL~RA ns FUNC1 0NBS 

OBJFT1VO: 
El supervisor dis c r iminan, dad o un 

grupo heterogeneo d~ funciones, cuálte corres­
nonden a su nivel , de acuerdo al mat( rial pre­

sentado. 

UNIDADES 

1 .- Area de Personal 

11.- Area Administrativa 
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MOT)ULO: CONOCER ":lE MEJOR MA.NERA 

MIS FUNCIONES 

UNIDAD I: Area de Personal 

PR~TEST ~ POSTEST 
(Consul t e el manual del m6dulo) 
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OM""!'IVO. 

Rl supervisor indice~ o discrimina rá dentro del 

área de personal l as fur,cion es que .s on de ;~ u c ompe tecia -

de acuerdo al material r resentado 

NI~LES 

10.- Relaciones M\lmanas. 

OP~IVO. Rl eupervüor ice (Jtin ca r~ o discrimin a rá 

sus funciones den~ro del aspe c t o de las relecione s ­

h umanas en un problema ado, de acuerdo al mate rial 

presentado. 

20.- Tlire cc16n. 

O:RJT<'TlvO. El r upervi s or, do do un problema, indicará 

o discrimin::; rá s u f \ll; ci6n en ID cl. ire c ci6n de s us s u 

bor r.inados, de a cuerdo a l mate rial presentn ilo. 

30.- !l'fot ivación. 
,. "PJ?TIV') . B1 supervisor, ante un :rrob1p.ID2 sobre 10-

motiva ci6n d~ e. us e mple F. dos o 2ubordinndos, nombra ­

rá l aL' fn:-.'c ione s c.;ue le competen, de acuerdo al ma­

terial prese~t;p. do. 

40 .- ~omuniceción. 

OP<~'!'IY0. "t'l superviso", dado un problema de comuni 

cDc ión, i ¡;r1 ic r rá o " i c rirnin8~ l('!f' funcione s QU7 --
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son de su cJmpetp.ncie, de acuerdo ~1 me.terial prese!!, 

t e do. 

5 0 .- m) :na I~E' T)ecistones. 

OFJPTIVO . El supervisor, ~,ado un pr0ble'1i8 de toma -

~ e de cisionp.s, inrli cará 0 discri 'l1 inará lRS f uncio; ... 

nes q ue son d.e su compe t p. n~ ia, de acue r do al matp. - . 

T i e. l pre sen t ad o. 

60.- Selp~c i6n de ~ersonal. 

n"p.J'=''l'IVn . E l sltpervisor, d8do tif. "' roblp.ma de selec­

c i6n de pe r s onal , in0 ic a r~ o discriminará las fun -

ci ones 'l ue '- on fl e !::. ~l. c ompetenc ia, de acuerdo p-l ma ­

<¡e r ial presen t a do. 

70. - Introducción. 

~JE~rr'TI VO . 'F:l s rlpe '!'vis or, e n un probl ema de introduc­

ci ón a l nuevo e lple ado, i ndicará la.s func i ones que -

le competen , c:e ücuerdo n.l mate rial presentp,1') . 

80 .- Adiestramiento. 

Oll.MI V") . El s urerv"~:: or ident i fi cará o discriminar~­

S ;;,l;> funcio r.e s ante un problema de edi..es trarril?n t o, ~ e 

" _' ,l(? d o F: rnete ri r-; l prese r,!;ado. 

90.- ~e ¿:: urid~.r:' ::: :, - ,.~",t: r'i8. 1. 

OB.PTIVO • . I..nte un :, ['~,'clE- ma eob I'f' se ,:· :ri da d ind us tria) 

el sup'? rvisor in r;iC.'3 r:5 la.e f uncione s Que le cor res po!:!, 
~e ' :.;~ "' ~· i . Af' ~<·,)e ' - ,- - -,,·':.pri al pres F. - ~~ -',) . 
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l\~OTlmJo: C(),OC't'~ DE r,~.JOP. ~JINERA 

!\,'1!': 1"TlT" '.:r OJ:T'S 

TJNJT)ATI J: Area de Personal 

En esta unj dAd se lleva a caeJ a tr3ves de­

sus niveles una descripci6n detallada ce todas aQ.uel1as­

funciones que le corresponden al r'i1.vel de supervisi6n de 

acuerdo al á r e a de pers onal . Unic8mente se nombrarán fun 

ciones ein profun dizar en e l como llevarlas a cabo de ma 
nera eficaz. 
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H0""TTI.:i: C01" C)C?q "F 1\1:"'.TOR rtANERA 

' "IS FTr:CION'F.S 

I ~,TInL"\ 1: Are a de Fe rs onal 

NIVEL 10.- RelGc i ones Humanas 

Este nivel esta presentado en instrucción -
programada. Uste d deber~ escribir su respuesta en la lí­
ne a en blanco y comprobarla con la que ee presenta bajo­
las lineas punteadas. 

Use la c ',lbierta q",e se anexa , colocándola -
en la línea plln tead ::. y rec6rrala solamen t e para compro -
ba. r la respuesta er! cada cuadro. 
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MO:DUlIJ: CO!',OCER 1JE MEJOR MANERA 

MI S FUN Cl ORES 

UNIDA!' I: Area de Personal 

NIVEL 10.- Relaciones Humana:! 

GLOSARIO 

Relaciones Humanas.- Son todos aquellos procesos que se 
llevan a cabo en une instituci6n, que pr~ 
mueven la -eficiencia, el esp~ri tu de coo­
peraci6n y la lealtad requerida para el -
éxito de una empresa. 

Son los vinculos, trato y conexio­
nes que se establecen entre las personas­
grupos de personas y entre los grupos y -

las personas; que sustentan la conviven .­
cia del hombre, son un medio para incre -
mentar la comunicaci6n humana. 
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MODITr.O: CONOCR1 UF. MEJOR MANERA 

Te,!S ?r1l"CIr¡>:rFS 

fJ1'n UA"r: 1 :Area de Personal 

NIVEL 10.- Relaciones Humanas 

I NTRO!)UCCION 

La importancia de l a s re1 "18 iones huma-­
nas en cualquier empres a es bien reconocida . Fl que hay! 
un ambiente cordial es a veces detet'minante para el des! 
rroll o de una instituci6n; es por ésto que, considerando 
al supervisor cómo un hombre clave en relaciones humanas 
deba éste tener la habilidad necesaria para enfrentarse­
a éstp tipo de probl emas. ~ebe ser un experto en relaciE. 
nes humanas, para beneficio tanto pe rsonal como del de -
la empresa donde presta sus servicios. 

PI materip.l que a continuac16n se pre-­
senta, pretence proporcionar i nformación sobre éste as-: 
pecto para que el supervisor conozca su pap~ l en las re­
laciones r. e cualquier e mpresa. 
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Contenido 

Las Relaciones Humanas en una empresa, son conside­
radas como un aspecto inportante. Esto es, que el personal 
y las relaciones que se mantengan dentro de el, tienen gran 
influencie en el desarrollo eficaz o deficiente de uná em-­
presa. 

1.- Las relaciones humanas consideran pues al personal 
y sus 

Relaciones. 

2.~ A las relaciones interpersonales dentro de una em--

presa es lo que consideran las -·~~~~~-

Relaciones Humanas. 

3.- !lentro de una empresa influyen en el desarrollo efi 
caz o deficiente las 

·----------------------------~------------------------------

4.­
ciales 
mente) 

Relaciones Interpersonales 

Si mantenemos t:L~as relaciones interpersonales cor-­
lo más probable es que influyamos (efic~z/deficrlent~ 

en el desarrollo ascendente de la empresa. 

Eficaz. 

5 .- Si por el c:m trario mantenemos unas r e l aci ones in- ­
terpersonales cordiales lo más probable es que influya~ os -
(eficaz/deficientemente) en el desarrollo de la empresa. 

Deficiente::iente. 
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6.- ·En el as pecto de las relaeione s humanas , e~ super-­
visor es una gente inportante ,dado el ndme:ro d.e contactos,­
dentro de la empresa tanto como fuera (ven dedores,as~s ores~ 

etc.) de ella,con los que tiene relaci6n. 
Dado el . gran nrnnero de personasas con la~ que el S,E 

pervisor trata, debe ser este, un especialista en relacio.,_ 
nes humanas. 

La habilidad o recursos que el supervisor tenga en­
las relaciones interpereonales,es lo que un especialista e~ 

------~~~~--~requiere. 

Relaciones Humanas. 

7 .- La necesidad de tratar con un g'.'8n nmnero de perso­
nas, requieren ql1e el supervisor como e :pecialisto. en rela­
ciones humanas tenga los recursos o la :1ecesaria 

----~--~----~- en relaciones interpersonales. 

Habilidad. 

8.- I.as habilidades en relaciones probabilizan el 'xito 
o fracaso que se tenga en este aspecto. 

Si se tienen grandes habilidades se augura un (~xi­

to/fracaso). Por lo contrario, si se poseen escasas habili­

dades,se pronosticara un----------------------

Exito, ll'racaso. 

9.- La dirección ha reconocido que \ie. labor principal -
de un buen supervisor dentro de las relaciones humanas, es 
la de guiar a •us subordinados, conseguir que trabajen jun­
tos, en equi:po. 

La función de guiar a sus subordinados, conseguir -
que trabajen en equipo, es labor del 

Supervisor. 
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10.- Guiar a sus subordinados es estar junto a ellos pa~ 
ra ayudarlos a resolver sus problemas de trabajo.Encauzar­
los. 

Estar jQ~to a sus subordinados para ayudarlos a re­
solver sus problemas de trabajo y conseguir que 
____________ en equipo, son funciones del buen supervisor, 
en relaciones humanas. 

Trabajen Juntos. 

11.- Que trabajen en equipo y ------ a eus subordi 
nados ,son las . .: ¡1 del supervisor .• ...... .-.... ____ _ 

Guiar , Punciones. 

12.- La necesidad de contar con el margen de tiempo ade-
cuado para dedicarlos a las relaciones huma.nas. 

Son muchos los supervisores que dedican un tiempo -
exeesivo a cuestiones de detalle en el trabajo a realizar y 

como consecuencia de ello, disponen .de un margen (escaso/a! 
plio) para establecer contactos personales con sus obreros. 

------------------------------------------------------~----
Escaso. 

13.- El supervisor debe disponer de un margen de tiempo 

para ~edicarlo a establecer --------­
sus obreros. 

------- con 

-----------------------------------------------------------
Contactos Tersone.les. 

14.- El dedicarle un tiempo excesivo a a~:pectoe tecnicos 
del trabajo, con frecuencia da lugar a que un esca-
10 vmrgen de tie <.1r~' a e.:l;<tblec-' r ______ _ 

con su.~ sul•ordiM'.,~.:>fl. 

Dedique , Contactos Personales. 
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15.- El supervisor que debe saltar je un problema opera­
tivo a otro cada instante, es acredor de nuestra simpa tia y 

comprenci6n. Sin ewnbargo, el no conseguir tiempo para resol 
ver los problemas hmnanos con ~m11cha/po ::'l ) frecuencia ria -~ 

origen a nms problemas operativos. 

---~------------------ --------------------------------------

Mucha. 

16.- Las diferencias privadas con frecuencia da origen -
a malos ente~didos y en consecuencia a unas relaci ones i n-­
terpersoaales deficientes. 

En por l o <:;_ ue es necesari o que el supervisor se dé­
dique a acercarse a su gente y as! estar en condiciones de 
~~~~~-estas diferencias. 

Solventar o Resolver. 

17 .- Mediante unas relaciones humanas acertadas, el eu-­
pervisor tendra oportunidad de conocer individualmente a su 
gente, aspecto que ee iaportante para mantener un clima -­
agradable en la empresa. 

Los problemas personales que surgen en la empresa,­
el1supervisor (Estara/no Estara) en condiciones de enfren-­
tarseles si conoce individualmente a s us hambres. 

·-------~--------------·------------------------------------

18.-

Es tara. 

Ejemplo: Pedro y Juan son dos obreros si tua­
dos en una misma linea de producci6~ 
,ellos tienen problemas desde hace·, .. .,. 
tiempo,su. supervisor dice que e el -
no les interesa sus problemas perso­
nales, pero el caso es que estas di­
ferencias redundan en la ejec ución 
de ambos. Por eso es necesario que -
se solucione ei problema. 

La actitud que el supervisor toma en este caso lo -
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(FavorE"- cera/ Obstaculizara) para lograr una p:ronta s olución 
al problema. 

Obstaculizara. 

19.- Si inicialmente el supervisor en este caso hubiera 
mnnteni uo unas relaciones interpersonales adecuadas, con o-­
ciendo por lo tanto a sus empleados, este problema (no/si)­
ee hubiera acrecentado. 

No. 

20.- Si el supervisor lleva a cal;>o una:> acertadas rela-­
ciones humanas es tara tambien f> n si tuaci6·1 de inpedir que-­
jas, o bien tratar de resolverlas cuando 1e presenten, an-­
tes que se conviertan en problemas mayoreJ. 

El nivel medio en el que el supervisor esta coloca­
do lo convierte en un mediador entre los obreros y la dire2, 
ci6n, por lo que las quejas que se 'presenten debe tratar de 

. · -

Resolverlas. 

21.- LLevando a cabo unas acertadas relaciones humanas z. 
conociendo a sus hombree esta en situación de 
--~- o bien tratar de resolverlas cuando se presenten. 

Impedir Quejas. 

::>2 .- Un buen supervisor que ---- a sus subordinados, 
tendra lxito en y las quejas cuando se 
presenten. 

----------------~---------~------------------------------
Conoce , Impedir , Resolver. 

?;.- rrnae relaciones humanas sanas, significan unas act! 
tudes justas y legales por parte de los obreros y supervie~ 

res respecto a sus trabajos,-su.e superiores y su empresa. 
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J,os supervisore ::- s on miP ~bros vi tale<' del equ'l. po d.!_ 
rectivo,dado que uu!s que ~ualquiera otra persona pueden ca! 
biar lec actitudes de loe obreros . 

me diante unas relaci ones humanas sanas el supervi-­
sor influirá para que los obreros muest~en u.nac 

j w t ns y levles hacia su t :·Hbajo y 13 emprt:sa. 

Actitudes. 

24.- A loe ojos del obrero, el supervisor es la empresa, 
no ven al director general o al superinten dente todos los -
dias, pero el supervisor , en cambio,se halla siempre a su 
lado. 

De esta relación entre supervisor y obrero d.epende, 
en buena parte,la del obrero reepecto a la empre-
sa. 

Actitud. 

25.- Por lo tanto el supervisor tendrá como funci6n,med!, 
ante unas relaciones humanas adecuadas,el Pª178 -
que loe obreros muestren unas justas y leales -
hacia la empresa. 

Influirá , Actitudes. 

26.- Ejercicio: 
Entonces tenemos que el supervisor, como hombre cla 

ve en relaciones humanas, tiene una serie de funci.on• De -

las siguientes fQ~ciones cuales corresponden al supervisor 
{ ae acuerdo a J. material revisa(~')). 

a) Solventar las diferencias ~ersonales. 
b) Conocer los problemas personales de sus emplados 
c) Esperar a que los problemas dentro de la empres!. 

se resuelvan solos. 
a ) 'Mantener unns buenr:is relaciones interpereoneles 

con la gent~ a su alrededor. 
e) Guiar a sus subordinados. 
f) Lograr que trabajen juntos, en eqúipo. 
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g) Satisfacer todas las demandas de ntenci6n de su 
gente. 

h) Compl'('nder los problemas personales de sus subor 
dinados. 

i) Impedir quejas y tratar de resolverlas cuando se 
presenten. 

j) Procurar no perder mucho tiempo con problemas hu 
manos. 

k) Influir en las actitudes de los obreros hacia 
la empresa. 

a, d, e, f, h, i, k. 

27.- Ejercicio: 
Del siguiente problema cuáles serian .as funciones 

del supervisor. 
Dentro de una unidad de trabajo, los obreros estan 

continuamente quejándose ante la direcci6n porque unos pie~ 
san que se les da preferencia a ortos y por el contrario 
loe otros piensan lo mismo de aquellos, por lo que siempre 
se mantienen pequeflos grupos de t _rabajo, aislados unos de ...­
loe otros, y a veces se llevan -a cabo discuciones persona-­
·les. El supervisor poco se ha preocupado por esto, su inte­
res esta centrado en que ee cumplan los estándares de pro-­
ducci 6n, se puede decir que ni siquiera conoce realmente el 
problema, ya que poco se le ve platicando co? los obreros,­
eobre su.e problemas. Debido a esto los obreros piensan que 
la direccidn no los toma en cuenta, formándose unas actitu­
des adversas hacia ella. 
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EVAJ TTACION 

(Consulte el manual del m6dulo) 

RESUMEN 

En este ni vel se revizan las funciones que ante los 
problemas que plantean las relaciones humanas, un supervi­
sor eficiente de be llevar a c~bo. 

As! mismo algunas características que el supervi­
sor debe mostrar para cumplir con éxito su funci6n como­
son: el que sea dueffo de una habilidad e~ el manejo de las 
relaciones interperaonales. 

Considerando el material como necesario en cuanto 
á la informaci6n que es básica para cualquier supervisor 
r:t ue se preocupe po r cumplir adecUl'!.damente coe: las funci'o­
hes para las que fu~ con tratado. 

Fs po r eso que para l a elaboración de este nivel 
se procup6 por incluir ~quel la informuci6n releva.nte qu~ 
permi ~ iera 111 s upe rvis or aumentar sus conocimientos so-­
bre este tema :: as:! ayud prl o en la e jecuci6n de sus fun­
ciones. 
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}.' O:!)lJT o: C0;\'O~R "lE MF\TOR }!ANERA 

t·qS FTJNCIONFS 

UNJTlATl 1: Area de Personal 

NIVFL 20.- Dirección 

Este nivel eBt~ presentado en instrueci6n -­
progra~ada. Usted deben! escribir su res¡uesta en la l! 
nea en blanéo y comprobarla con la que se presenta bajo 
las lineas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa, coloc~ndola en 
la l!nea punteada y rec6rrala solamente para comprobar­
la respuesta en cada c1l8dro. 
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~'01)m, (): CONOCER !lE MEJOR ~~ANERA 

MIS FTJNCIONml 

TJNLDA'!l I: Area de Personal 

NIVEL 20.- nirigir 

GI ,OSARlO 

~irigir.- Es el proceso de asignar tareas defini­
das a subordinados con el fin de oumplir 
con los objetivos de una actividad dete! 
uiinada. 
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Monm,o: CON OCER !lE ~1EJO'R MANERA 
:"'IS 'PTiN Gl ()1I7"'!:'S 

UNIDAD 1: Area de Personal 

WIVF.L 20.- Direcci6n 

INTRODDCCI ryq 

Para cualquier persona qUE tenga bajo sus 
6rdenes a personal al que tenga que hacer cumplir ciertos 
objetivos, es importante el que cuente con la aptitud ne 
cesaria para dirigirlos adecuadamente. 

El supervisor, en este caso, .tiene como -
funci6n el hacer que un número de personas a BU cargo, -
cumplan con los obje.tivos de una actividad determinada.­
Por 10 que debe ,contar con une aptitud pare llevar a ca;;' 
bo una direcci6n de su gente en forma sistematizada. 
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1.- Dirie;ir dentro de una empresa tiene gran inportancia 
ya que depende de esto el que 1.ma actividad a desempeñar se 
lleve a cabo como se establece en los objetivos de la empre­
sa. Dado que dirigir es una de las funciones correspondien-­
tes del supervisor,debe cumpl i r con los requisitos que inpl! 
can el buen desarrollo de este proceso. 

Si el supervisor considera la importancia que tiene 
el dirigir y la formn de hacerlo (Estara/No Estara) en posi­
bilidades tle hacer cumplir una actitud determinada. 

Es tara. 

2,- Dirigir e:: e l proceso o implica el proceso de asig--
nar tareas definidas a subordinados con el fin de cumplir 
con l os objetivos de una actividad determinada. 

Entonces diremos que el fin de dirigir es? ~~~~-

-----~------------------------------------------------------
Hacer cumplir c?n los objetivos de una actividad de­

terminada. 

3.- Diremos ahora que el supervisor como dirigente tiene 
la función de tareas para cumplir con loe 

de una actividad determinada. 

Asign~r , Objetivos. 

4.- Como una funci6n importante dentro de la direcci6n, ~ 

el supervisor debe seguir los siguientes principios basicos. 
I-- Unidad de mando. Cada persona debe recibir las -

ordenes de un s olo supervi3 or . 
a) Un supervisor para cada persona 
b) Una persona para cada supervisor 
c) Una persona no debe recibir ordenes de más de un -

supervisor. 

=------------------------------------------------------------
e) 
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5.- II-- Ambito de Control. La atenci6n individual que se 
presta a los trabajadores generalmente (Mejora/Empeora} la 
producci6n,1a eficiencia Y. la mo.ral. 

Mejora 

6.- III-- Uniformidad de la labor encomendada y amplia---
ci6n en trabajos afines. 

IV-- Delegaci6n_de responsabilidad y de autoridad C'U!, 

ndo: Se ve abrumado de trabajo en emergencias. 
Esta obligado a ausentarse debido .. a esto el supervi--
sor debe ~~~~- responsabilidadee. 

Delegar. 

7.- Para que el supervisor se haga obed€cer con gusto y -

prontitud debe hacerlo en una forma cortés,nids que una orden 
debe ser una petición. De lo cbntrario el obrero responderá -
a rega.fiadientes. 

Ante una petici6n -~------- Respuesta de buen grado. 

Ante un mandato ---------- Respuesta ~ ~~~~~~ 

A ,Rega.fiadientes. 

8.- · Debe también tomar en cuenta la predieposic16n d.e las 
personas para aceptar y seguir las órdenee .• 'Es decir tenden-­
ciae hacia el des eo de seguir, y Je libertad de acci6n, o in­
dependencia. 

El deseo de s eguir (órdenes) es úna 
~~~~~~~~ 

de las personas para aceptar y seguir 6rdenes y deseo de 
de o independencia es otra. 

-------------------------------------------------------------
Predisposición , Lebertad , Acci6n. 
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9.- Adem~s el supervisor al dar una orden debe asegurarse 
que trasmite el significado propuesto y que quede completame~ 
te compre t:d.ido. Con frecuencia creemos que lo que decimos es 
lo que realmente queremos decir y sucede algo distinto.Por -­
eso para evitar confusiones debemos asegurarnos que trasmiti­
mos el propuesto y que quede completamente ~-

------------------------------------------------~------------
Significado , Comprendido, 

10.- En la cu~sti6n de dirigir tambi~n debemos tomar en ~~ 
cu~nta el c omo corregir a los trabajadores como funei6n del ~ 
aupervilso r . 

Consideramos la personalidad y las actitudes de nues­
tro hombre antes de 

-------------------------------------------------~-..!--------
Corregirlo 

ll.- Asegurarnos de que . nuestra propia actitud es de cola­
bÓraci6n genuina. 

Si deseamos hacer una correcci6n,informemos antes pa-
ra hacer una indicaci6n con base. _;;-. 

En base a la informac16n obtenida, y habiendo consid! 
redo las posibles causas al 111Srgen del trabajo, podemos __ _ 

si es necesario • 

Co!Tegir. 

12 .- Para que la critica aparte de hacerle conocer ·au ·~""­
error, le enser.e la terma correcta (Debe ,IN-o Debe) ser cons-­
tructiva. 

Debe. 
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13.- Ejercicio: -- De las siguientes funciones cuales com 
peten al supervisor de acuerdo a lo visto en esta unidad. 

a) Hacer cumplir una tarea. 
b) Dirigir con mano dura. 
c) Ridiculizar a los trabajadores cuando no entien--

dan una orden. 
d) planear el proceso de dirigir. 
e) Seguir los principios de una buena direcci6n. 
f) Debe tener c_uidado de -no corregir a su gente cua_!! 

do se encuentre presente un directivo. 
g) Debe asegurarse que trasmite -el nignificado pro:..-

pueeto y quP. quedo completamente comptendido. 
h) Debe comprender como -uéar 6rdeneu· dtt litodó e:fecti-
1: ~>: 

1) Debe saber como corregir a los s tbordinados. 

a, d, e, g, h, i,. 

Ejercicio•- Del siguierite problema, que funciones -
competen al supervis or. 

Jos~ eeun supervi~or que aparte que dirige en forma i~ 
perante, no se cercioraba que sus 6rdenes fueranrrentendidae -
por lo que continuamente había equivocaciones en la e jecuci6n­
por parte de los obreros, que dada la forma como les ordenaba, 
accedían a cumplir la_ indicaci6n de mala gana y a regaí'íadien-­
tes. Como era de esperarse, Jos~ tenia que estar corrigiendo -
-las equivocaciones de sus obreros, de mala gana por cierto. 
Cuando lo hacía satirizaba al obrero equivocado, minimizándolo 
con burlas. Se han ido e quejar con sus superiores por que ya­
no lo soportan. 
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EVAIUACI'bN 

(80ns 1.1l te el manual del m6dulo) 

RESUMEN 

En este nivel se nombraron las funciones del su­

pervisor pa r ? llevar a cabo una direcc i6ri adecuada de -­

sus subordi na dos . 

Me nc i onand o los principios básicos que cualquier 

supervisor debe seguir para poder dirigir a su gente, as:! 

como la importancia de una delegaci6n de responsabilida­

d.es que permita al supervisor cumplir con el objetivo p~ 
ra el ql}.e fu~ contratado. 

Tambi~n se mencion6 la forma como e l superv1sor­

debe h acer cUClpl ir las 6rdenes de una manera efectiva y­

de buen agrado. 
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MODULO: CO''OCER D:F MF.JO'R VANF.RA 

MI s Ji'W cr !JN~S 

UNIDA"l'j I: Area de personal 

NIVF.L 3o.- W.otivaci6n 

Este •nivel está presentac o en instrucci6n -

programada. Usted -deberá escribir su 1eepuesta en la l:!:-" . 
nea en blanco y comprobarla con la quE se presenta bajo­

las lineas puntea.das. 

Use la cubierta que se anexa, colocdndola -
en la línea punteada y rec6rrala solamente pare comprobar 
la respuesta en cada cuadro. 



72 

MODULO: CONOCER DE MEJO~ ~JL~ERA 
MIS FUNCIONES 

UNIDATI 1: Area de Personal 

Moti Yac'.'~w. , - Es lo que las, pe !"9 onas quie re n y ne ­
.~esi tan, ] os esfuerzos que despliegan­

el:" ,,':Ir .' ,i' ;oe te a' je t1;"o. 
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MOi")(lJ 1) : COt\' OC~R DE r.'~"TOR W:AW"'lA 

~,"TS m~CION'ES 

T]'IIDAD 1: Ares de Personal 

NIVEL 30 •. - MotiVaci6n 

r: "'RODnCCJ~ 

En"t;endienc1ose J)or motivaci >n como 10 que 

las personas quieren y neceei tan y 106 esf ·lerzoe que des 

pliegan en pos de este objetivo, de be en to:1ces el super­

visor tomar esto en cuenta pare. el enten dimien:to de sus­

trabajadores. 

El buen supervisor debe trabajar con sus 

hombres, movi~ndose dentro del marco de sus deseos y ne~~ 

cesida.dee t ·es decir crear un ambiente en el que sean lae 

nece s iilac'\es del trabr, jador las que se vean satisfechas. 

Vinculan :'l o los objl'tivos de satisfacci6tl 

de los obreros con los de la empresa es como el supervi­
sor considera haber cu~plido en este aspecto de la moti­

vación. 
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l.- Motivaci6n . ~a lo que las pers onr- s =t uie ren y necesitan, -
los esfue r zos que des pliegan en pos· de este objetivo . 

Se dice que une persona está motivada cuaado desplie-
ga ciert os es fuerzor para obte ne r l o que __________ _ y-----

------------------------------------------------------------~ 
qui eren , necesitan 

2 .- Los expe rtos, por l o común, se muestran de acuerdo en que 
en cada hombre exi s te dert o deseo de ser mie mbro útil y neo!_ 
sario de cualquier gr upo. AlgQ~ as ve ces es un dese o de alcan::­
zar categoria , es dec ir de. des tacar c oa:.o ,;e fe o persona impo!: 
t aat e aent ro de l grupo . Algunas veces el énfas is se ,~centra so 
br e la pe r t enencia a ' -1.n gr upo o comunidad y en someterse a .-;­
s us r egl as o e os tumbres. 

Esta serie de deseos o necesidades y las acti vidades­

que despliegan s e conocen como ------------

motivaciones 

3.- Para cada una de las necesidades de un hombre existe una 
meta, al g o q_µ.e s~ cisfar~ dichas necesidades. El buen supervi­
sor trata de tr:.; b;:i.jar con su hombre, movi~ndose den t ro del ·.i..,,. 

marco de sus deseos y necesidades. Es de cir crear un a~bi~nte 

en el q_ue (seau,' a o' s ean) las -------­
que se ve an .:i e. i s fechas, 

s~ ~n , necesidades 

del t rabajador las-

4.- Es labo r del supe rvis or vinc ular la satisfacci6n de las -
neceside.des pe rsonales a la pr od ucci 6n . Integr ar los obje ti -
vos de l a con los de los 

empresa o producct6n, trabajadores 
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5.- Si logra vincular ambos objetivos, el AUJlP""Í"'Or (esta-
1'11/no estard'.) en posibilidades d€ cumplir si, labór. 

estará 

6.- El supervisor deberá detectar los incidentes específicos 
de una labor, que los hacen (a los empleados) sentirse fel i.Be~ 

o desgraciados. Como los factores de motiv2ci6n y ·satiefacci6n 

Entonces si se quiere convertir el trabajo -en une -
fuente de eatisfacci6n y mantenerse una prod ·.i.cci6:. elevada,--

debe considerarse los factores de _ y ------

motivaci6n, eatiefacci6n 

7.- Detectar los factores de motivaci6n y satisfacci6n es fus, 
ci6n de: 

J.- La Direcci6n 11· ~ - Los obreros 
III.- El supervisor 

III 

8.- Si .el supervisor da a su gente la oportunidad de que de-­
muestren que son capaces de una mayor responsabilidad (como -
función de motivación) (aumentará/disminuirá) su motivaci6n -
hacia el trabajo. 

aumentará 

9.- 1:.:na forma de motivar a los empleados es ensalzando una ·,, ­
conducta deseable .• Mediante incentivos positivos, a traves de 
recompensas que proporcionan satisfacci6n, tales como alaban­
zas, Teconocimiento, promoci6n o aumento de salario. Esto pr~ 
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porciona ~~~~~Y (hace/no hace) que el trabajado~ quie-
ra cooperar. 

-------------------------------------------------------------
satisfacci6n, hace 

10.- Ejercicio.- !le las siguientes actividades, cuáles ºº!!! 
peten al supervisor, según lo visto en la unidad. 

a) Que los demás supervisores motiven a eu gente· 
b) Re conocer una causa tras cada' acto 
c) ':elegar la motivaci6n 

d) nar oportunidad a que los obreros demuestren su rea:¡:o-
ponsabilidad 

e) Considerar que la dirección motive sola al personal 
t) Utilizar incentivos positivos (re ::ompensas) 
g) Vincular loe objetivos de satisfacción de los traba­

jadores con loe de la empresa 
h) Detectar los factores motivacionales y de satiefac'­

ci6n del obrero 
i) Considerar primero las satisfacciones personales 
j) Que lleven a cabo una laoor con satisfacción 

b, d, f, g, h, i 

11.- Ejercicio.­
este problema. 

Qué funciones competen al supervisor -en -

Alvaro es una persona que acaba de ser nombrada super: 
visor de 1:1'.nea. Seg1b referencias que tiene de esta 1:1'.nea, es 
que es una unidad problema. r.a producción es muy baja. Plati­
cando con los obreros de la l:!nea· se enter6 que opinaban: que 
el trabajo les parecia aburrido, que se sent!an :1esanimados -
al hacer el trabajo, inclusive varios dejaron el empleo. El -
supervisor anterior no enc0ntr6 la solución al problema. 
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'!l'.VAT meT ON 

(~é)zisulte el manual del ::l Ó(1 U.10) 

En eete nivel se cita la importa1cia de ~ontar­
en una empresa con trabajadores que lleve,l a cabo sus l~ · 

bores con satisfacci6n. Teniendo en el su)ervisor p-l eje 
de este fín. 

Tomando en cuenta esto, es por l .) que se nom -­
braron las funciones que el supervisor eficáz debe lle-­
var a cabo para lograr dicho objetivo. 

As! mismo se planteo una forma en la que el su­
pervisor debe poner atenci6n y que es la de incentivos -
pos itivos para que los trabajadores cumplan con loe obj~ 
tivos de una de te rminada Rct ividad con satisfacci6n. 
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MonULO: CONOCER ])E :MEJOR MANERA 

J.'flS FUNCIONES 

UNIDAD I: Area de .Personal 

NIVEL 40.- Comunicaci6h 

Este nivel está presentarlo en instrucc16n­
. programada. Usted deben escribir su : oespuesta en la 11 
nea en blanco y comprobarla con la qUIse presenta bajo 
las lineas punteadas. 

Use la cubierta que ~e anexa, colocándola­
en ~);::[nea ploU1teada y rec6rrala solamente para compro­
bar l-¡';: '<respuesta en cada cuadro. 
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~WDU1a: e ON OCEl? 'D'F' }l!'P.J al? ~'[Ai"fF.R.A 

~I!I S . FtT!'1 el ON~ 

!lt-TIDAD l. Area de Personal 

NIVF.l 40.- Comunicaci6n 

GWSARIO 

eomun:1caci6n.- Es el proceso que permite un inter­
cambio de ideas, de pensamientos, de­
opiniones, de actitudes, de hechos 0-

de emociones con el prop6sito de tras 
mitir un significado o llegar a una -
comprensi6n. 

.~\ 

"0) 
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~r!') "-'P'" 1: r:11'í OCT.''1 .,.,'1:' r'lJl!,T0? 'OJ''PR.4 

'."l5 pTlnCIONES 

TWIDATl I: Area de Personal 

1'TVP.L 40.- Comunicaci6n 

nrT~onUCCI ON 

Da j o que la comunicaci6n es llh proceso i!!: 

portante en toda institución, por la información de cua~­

quier tipo que se mane ja tanto a nivel intern.o como exter 

no, debe ser llevada adecuadamente por todo el personal. -
de una empresa. 

En este ir y venir de la i nformaci6n, el­
supervisor se encuentr a en un punto c~ !:'ve, por sus mul ti­

ples conexiones a diferentes niveles, y que le hacen ser­

un hombre clave en la comunicaci6n de t~da instituci6n.-­
Es por lo que debe (>ztar preparado para manejarla y Hevp!' 

a cabo su funci6n en este aspecto en una forma adecuada-o 



Contenido 

l.- Una co~unicaci6n buena permite un intercambio mutuo de i­
d~as, de pensamientos, de opiniones, de actitudes, de hechos­
º de emociones con el prop6sito de trasmitir un significado o 
llegar a una comprensión. 

La comunicaci6n es el método utilizado que permite un 

~-------------mutuo de ideas entre los seres humanos. 
' . ------------------------------------------------------------

intercambio 

2.- Tenemos pu~s que en la industria, la conunicación no pue­
de ser en modo alguno un proceso unidirecci>nal. Más exacto -
es decir que los mensajes (deben/no deben) :ircular en todas-

~------~------ posibles. 

-------~------------------------------------------------------
deben, direcciones 

3.~ De acuerdo al diagrama la comunicaci6n circula en ~----­
direcciones. 

Alta 

. ~Direcci6~ 

Sindieato~Trabajadores 
.~ I 

Supervisores 

todas 

4.- El supervisor es el hombre c1ave en el proceso de la co­
municación. 

Resulta pu~s de importancia fundamental el que todos­
los supervisores dispongan de información al día sobre aquel­
los hechos que en el seno de la empresa afectan a los trabaj~ 
dores. 
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El supervis or como hom1n-e clave debe de 

------ al d:!a sobre los hechos que afectan a los t.ra-
bajado res. 

dis r ·mer, in+'?rmaci6n 

5.- Si el supervisor ha estriblecido una relaci6n de toleran­

cia y comprenci6n con sus hombres, estos acudirán a él con -
sus ide 'ls, sus problemas. 

Esto sucederá sol o si ha establecido una rel~ción -

de y con su.s hombres de l o contra-
rio es (dificil,/fácil) c¡ue se acerquen a él. 

tolerancia, compren~i6n, dificil 

6.- ne esta forma obtiene informaci6n acerca de lo que los -

trabajadores piensan y se enc u•=mtra en una posición privile­

giada para trasmitir esta informaci6n a la dirección supe -­
rior. 

Obtener informaci6n y ertar en posib".lidades de 

trasmitirla a ln direcci6n superior es func16n del 

supervisor 

7.- Debemos es tar ~eguros de que aquellos con los cuales tr~ 
tamos de establecer con.tacto o nna c 0municaci6n, asignan el­

mismo significado a las palabras de que hacemos uso. Signif! 

cado es lo que quien emite t rata de hacer llegar al que rec! 

be. 

Asignan= 

significado 

----- a 1o ::i.ue él 
quiso decir 
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8.- Si el asegurarnos que quién nos escucha asigne. el mismo­
Significado, es importante, la disposición de querer escu -­
char al empleado no lo es menos. 

Si el interes principal es obtener infornP.ción de 
los acontecimientos que aquejan a los obreros, debP.mos desa! 
rollar una de querer escuchar. 

disposici6n 

9.- El supervisor es el centro de mensajes, por el que tiene 
que pasar la informaci6n. 

Debe informar a sus subordinados de todo aquello­
que lee afecta como empleados de la empresa Es d~cir canal,i 
zar en forma descendente la -------

informaci6n 

10.- Es decir, para que loe obreros sepan realmente cwi:l es­
el trabajo que deben de hacer, cuando hacerlo y como tienen­
que hacerlo, la información debe canalizarse en forma 

descendente 

11.- Entonces la función del supervisor de informar n sus s~ 
periores acerca de la situaci6n que priva en la empresa, es­
eanalizar la información en forma • Para -­
que estos puedan tomar decisiones inteligentes. 

ascendente 
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12.- Con e1i.s colegas, loe de: ~ás supervisores, de tiempo en -
tiempo estima~ necesario trasmitir y discutir 6rdenes. Es-
decir de bP hr be r una canalización de la 
mo nivel como en este caso. 

___ al mis-

•;A, 

------------------------------------------------------------
informaci6n 

IJ..3.- Ejercicio: 
'De las siguientes funciones, cuáles competen al su -

pervisor, de ac nc rdo a lo visto en esta unidad. 

al Comunicar a los subordinados de los problemas pri 
vados de la dirección 

b ) Asegurarse que asignen el verdadero significado -
de las palabras de que hacemos uso 

c) De ber informar a los subordinados acerca de cuál­
es su traba jo, cuándo hacerlo y c6mo tienen que -
hacerlo 

d) Informar a los superiores para que tomen decisio.,.,·: 
nea in+.e ligentes 

e) ".)eterminar las funciones de la comuni cación en la 
dirección 

f) '!')isponer de información al d!a s ~bre hechos que ! 
fecten a l os subordinados 

g ) Procurar q u~ la información solo vaya hacia la d! 
rección para evi +; ~ · r cI'. ismes 

h l ~star en dispos ición de escucha r a los obreros 
i ) Comunicarse con los de~ás supervisores 

--------------------------------------------------------~---
b, e, d, f, h, i 

14.- 't'; ~ rcicio: 

..:-'.l eet1 problema, :') mnes ·serían las ""un ~i ones del -

supervisor. 



En el nepto. de ventas los empleados están inconformes 
con su supervisor, dicen recibir poce informaci6n acerca de -
cómo hacer S \.1 trabajo y la 1nformaci6n qu.e reciben es a vece!! 
inadecuada por lo que continuamente tienen errores. Adem~s -­
dentro del nepto. circulan un gran número ae chismes acerca -
del supervisor y sus superiores, por lo que hay cierto clima­
de incomodidad entre todos los empleados. La direcci6n tam -­
bién esté inconforme con el supervisor, porque en realidad no 
sabE!D que pasa en ese departamento. El supervisor se caracte­
riza por Ber poco comunicativo. 
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. 
EVAIUACION 

(Consulte pI manual del módulo) 

~ este nivel se considera la importancia de la­
comunicación en las instituciones y el papel que el eupe~ 
visor juega en ella. 

Se vi6 la necesidad, que el buen supervisor tiene, 
del manejo adecuado y completo de informaci6n que recibe 
de todas direcciones o niveles. 

Esto es, un mane jo de información descendente-', en 
cuanto a informar a los trabajadores sobre sus labores. A~ 
cendente, en cuanto a informar a sus superiores sobre lo -
concerniente a su labor como supervisor de un grupo de ge~ 
te~ y as! mismo el manejo de información a su mismo nivel,­
es decir con otros supervisores. 

Del buen desempeffo en este aspecto, depende de que 
el supervisor cuente con el conocimie nto necesario para ma­
nejar la información con la que esta en contacto. 



YOnUIO: CONOCER ~ Jr!EJOR J,W\fERA 

MIS Fm el ORES 

UNIDAD 1: Area de Pe_onal 

NIVEL 50.- Toma de Decisiones 

Este nivel eet~ presentado en instrucción 
programada. Usted deberd escribir su respuesta en la­
línea en blanco y comprobarla con la qt~ se p~senta­
bajolae lineas punteadas. 

USe la cubierta q~e se anexa, co1oc~do1a 
"en la línea punteada y rec6rrala eol~~R'. paracompr~ 
bar la respuesta en cad,a cuadro. 
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MOTlULO: C0NOCER nE MEJOll lIfANERA 

MIS lI'fTN CION'P.S 

T1NIDAD 1: Area de Personal 

NI~, 50.- Toma de 'Decisiones 

GlOSARIO 

Toma de Decisiones.- Esel análisis 8i8te~tico de una 8! 
tuaci6n dada y de las medidas correct! 
vas necesarias planeadas cuidadosamen­
te, para la 8oluci6n de un problema d~ 
terminado. 
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MODm,o: COOOCER 1m Ja:JOR Y.AlfERA 

MIS PUNCrrnES 

tJr.l!DAD 1: Area ~e Personal 

NIVP.I, 50.- Toma. ~e 'Decisiones 

INTRODUCClrn 

Frecuentemente las personas se enfrentan al 

problema de tomar una decisión de entre varias aiternati­
vas para llevar a cabo la reeo] uci6n de una si tuaci6n dada. 

I 
El supervisor en su d1ara labor dentro de -

la empresa eatlÍ frecuentemente colocado .en-esta si tuac16n 
por 10 que debe ser una persona hábil para tomar una dec! 
a16n lo mlÍs adecuada posible. 
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Contenido 

1.- la ha't.ilida d para tomar decisiones prP,cisas y jus't.:is es -
u.na de las cualida~es mas importantes que debe poseer un su -
pervis or. 

Precisas en cuanto la decisión que tome debe ser lo-
más idonea-para resolver un 

cuando la decisi6n que tome 
a loe obreros. 

probl8ma efice.zmente. Y justa, es 
~ 

no perjudique ni a la empresa ni -

Entonces tomar u.~a decis16n es encontrar la soluci6n 
a un problema que sea 1 ·• 

Justa , Eficaz. 

2.- No basta con saber como se toman las decisiones;lo~ -
supervosores deben adquirir en el ueo de ella: La -

mejor forma es ponerla en practica. 

_________ :,:._:,.~.+;.k.; ... .i_.;"?.-.,.~~~~~----------------------------------

Habilidad destreza. 

3.- Precuentemente el supervisor se enfrente a problemas - · 
a los ~ue tiene la necesidad de darles soluci6n por lo que debe 
adquirir par resolverlos (Eficaz/t:lefioientemente). ------
---------------------------------------------------------------

Habilidad, TJestreza, Eficientemente. 

4.- El supervisor debe considerar un método o proceso que 

le ayude a adquirir destreza en la toma de decisiones. 

Primeramente debera formlllarse el problema., que inclu-
1e plantearse una preg1.inta clara y concisa. 

Plantearse objetivamente una pregunta es 

---------------------------------------------------------------
!Pormularee , Problema. 
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5.- Despuee deberá reunir y analizar informnci6n acerca -
~el problema que debe resolverse. 

Es decir deepues de plantearse el problema,el supervi-
sor debera y informaci6n acerca del problema 

Reunir , Analizar. 

6.- Debe planteare_e las posibles alterna'tivas y analizar -
cada une .4e :ellas. Para al final encontrar la .mejor respuesta. 

De ..entre varias soluciones debe ~~~~la ;mejor -

·-----------~------------------------------ --------------------
Encontrar , Alternativa , Respuest L. 

7.- :Ejercicio: De esta lista de funciones cuales correspg 
nden al BU})ervisor de acuerdo a lo revisa­
do -en esta Wlidad. 

a) Hacer cambiar o influir en las decisiones de la -
dire-cci6n. 

b) Ser hábil para tomar una deciei6n. 

c) ·Dejar que lo~ problellias se resuelvan solos. 

d) Pedir .ayuda para resolver cualquier problema. 

:e) .. l ·Levar un proceso sistemático para tomar decisio­
nes eficazmente. 

f) Practicar la toma de decisiones. 

g) Tomar la primera eoluc16n que se le ocurra entre 
-!Me rapido. 

h) · r .. porta la can ti dad y no la calidad de las sol u-
ciones. 

b, e, f. 
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F.jercicio. 

8· " .- De este problema que funciones le corresponderian al -
supervisor de acuerdo a 10 vist~ aqui. 

~l supervisor del departamento de producci6n tiene pr~ 
blemas en cuanto a sus decisiones. Le cuesta bastante trabajo­
tomar una decisi6n, anteriormente por lo comdn , sus decisiones 
eran equivocadas o tomadas fuera de tiempo,por 10 que siempre .. 
se encontraba en dificultades, porque tambi~n a veces sus deci­
siones per j l1dicaban a sus subordinados. Ahora los directivos se 
encuentran molestos por que continuamente acuden a ellos para ~ 
enc.ontrar y dar s oluci6n,'a cualquiera de sus asuntos. 
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:!!.'VHTlACIOI'T 

(Consulte el manul'll drl rn6dulo ) 

RES TJ1IoLF.N 

~ ..este nivel se reviz6 la necesidad que tiene­
-un -supervisor de tener cierta habilidad en el momento de 
tomar una decisión, así como el llevar e. c ibo un proceso 

"8i8tem~tico para tomar decisiones eficazme lte. 

Esto lo pondrl en 188 mejores condiciones de -­
llevar 8 cabo su función con éxito, en 10 que se refiere 
a una actividad tan comdn en el supervisor, como ea la -
necesidad de tomar una decisi6n. 
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MODULO: cm OCER D.! MEJOR MANERA 

MIS FUNCIONES 

UNH)ATl I: Area de Personal 

NIVEL 60.- Selecci6n de Personal 

Este nivel esU presentado en instrucciOll­
programada. Usted deberi escr1bi~ su respuesta en la -
línea en blanco y comprobarla con la que se presenta -
bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa, colocándola­
en la línea punteada y rec6rrala solamente parac compr.2, 
bar la res·puesta. en cada cuadro. 
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MODULO: CON OCER DE MEJOR .1'lAT'{P.RA 

MIS · 1I'1JNCION"P.S 

UNIDAD 1: Area de Personal 

NIVEL 60.- Selecci6n de Pers)na1 

GLOSARIO 

Selecc16n de Personal.- Es el proceso de contratar em­
pleados que cuenten con el nivel y -

clase de experiencia apropiada para­
alcanzar el ex! to al servicio de la­
compafaa. 
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!YTOT)TlT o: CON OCF,R "OF. MEJOR MA.~ERA 
MIS FTINCIOORS 

T"lNIT>A"O I: Area de Personal 

NIVET, 60.- Selecci6n de Personal 

INTRODOCClOO 

Hoy en día la contrataci6n de personal ~ 
. cae- ante todo en el departamento de pe;r8onal. 

Sin embargo, dado que la alta TIlrecci6n­
hace responsable al supervisor de los resultados alcan~ 
dos en su departamento, debería el dar su opinión acerc~ 
de< qui enes han de trabajar a sus ordenes. 

De esta manera habría más garantia de que 
las personas contratadas rendirán en un mayor grado • 

• 
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Conten:i.do. 

1.- Hoy en a.:ra, el acto de contratar trabajadores recae en 
buena parje, sobre el departamento de personal. Sin enbargo, en 
muchas formas el supervisor toda.v!a es quié:: dice la ultime pa­
labra respecto a la persona que ha de contratarse. 

El acto de seleccionar nuevo personal es funci6n del 
de ------- _____ y del 

---------------------------------------------------------------
Departamento , ;personal , Supervisor. 

2.- Se entiende como selecci6n de personal como el a.etc de 

------ trabajadoreeidoneos para un pue~to determinado. 

------------.--------------------------------------------------
Contrátar. 

3.-· Ilado que la alta direcci6n generalmente hace responsa­
ble .al supervisor de los resultados alcanzados ·en ·su departameE_ 
to, en la mayoria de los casos,(Deberia/No Deberia) dar su opi­
nión acerca de quiénes han de trabajar a sus órdenes. 

Debería. 

4.- Leyendo la solicitud de empleo,el supervisor pronto -­
vendrá ~n conocimiento de ~iertos hechos acerca del aepirante,­
tales como su edad, experiencia y sn formaci6n. 

la ~dad del aepirante,su experiencia y su formaci6n la 
obtendría de la de esto es para informarse 
del nuevo aspirante. 

Solicitud, Empleo. 
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5.- En la entrevi r: ta, sus pregunta!? seran orientadas hacia 
temas relacionados con las aptitudes específicas para atender -
el empleo. 

~l conocimiento íntimo que el supervisor posee del em­
pleo hace natural para el, que (Examine /No Examine) al aepi?'8!! 
te sobre esta base. 

Examine. 

6.- En la entrevista,examinari sobre temas relaciona.dos -
con las~~~~~~ específicas n~cesarias para atender el em-­
pleo. 

Aptitudes , Requeridas. 

7.- El supervisor tambien cuenta con la ventaja de poder -
ex}llicar practticamente la labor a realizar e indicar en detalle 
de las condiciones de trabajo incluidas las desagradables. 

Es funci6n del supervisor el poder 
~~~~~~~~~-

la labor a realizar e ~~~~~ las condiciones de trabajo. 

Explicar Practicamente , !n~icar. 

8.- Antes de que pueda llevarse a cabo, de un modo inteli­
gente. La contrataci6n o selecci6n es necesario establecer cuá­
les son las calificaciones deseables y necesarias para el pues­
to que se ofrece. 

Est -.. blecer cuáles son las calificaciones deseables y -

necesaria~ para el puesto es inportante para o 

-----inteligente. 

Contrataoi6n o Selecoi6n. 
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9.- '!1e esta forma, el supervisor puede resul ter cie r;r1>.n 
ayuda pera el Depto. de personal, en bese a su experiencie-= 
sobre el establecimiento de les calificaciones deseables y -

necesarias para el puesto que se o~rece, conseguida a trave~ 
del conocimiento de m1~l tipler.· trabajadores, de sus cual ida-­
des y capacidades, as! como de sus fall r-,s. 

Por lo tanto está en posibilidades de establecer -­

cuáles son le.e y para­
el puesto que ee ofrece·y lograr una contratacidn ·1nteligen­

te. 

calificaciones, deseables, ne ce serias. 

10.- Es necesario tembi~n saber cual ea el nivel que he -
de alcanzar cada un0 de los rasgos o capecicadee: pr:rr Q.Ue . el 
éxito acompafie al asrii '!'ante si consi{~ue el empleo. 

En base al conocimien t o que el supervisor tiene de -

las cualidades y capacidades de sus t .rabajadores competentes 
.señ (capáz/incap1fa) de establecer el nivel que ha de -alcan­
zar el aspirante. 

capáz 

11.- La promoci6n entre el pereonel de la empresa, si los-
eupervisores con•cen a sus hombres, como se supone, se encuen­
tran en condiciones de recomendar a los trabajadores adecua­
dos para ascensos y promociones. 

"Reto es, si 
diciones de 
adecuados. 

------ a sus hombres, eE"tarl en CO!l 

~-~~-~ a los trabajadores 

conoce, recomende.r, promov~r. 
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12.- Ejercicio.- De las siguientes actividades, cuáles son 

responsabilidades del supervisor, de acuerdo a lo·: visto en es­

ta unidad. 

a) Encarg8rse de todo el proceso de selección 

h) Informarse de ciertos. aspectos del aspirante (edad, 

experiencia, form?. ci6n) 

e) ~nfocar su entrevista a aspectos relacionados con­
las aptitudes requeridas para el puesto 

d) T\ejar que el 'iepto. de personal se enc~rgue de la­

contrataci6n 

e) Dar su opinión acerca de la persona- que se va a ce!!_ 

tratar 

f) Explic ?..r l e labor a realizar al e.spi·rante, as:! como 

los riesgos 

. g) Su funci6n con el aspirante empieza cuando es ya -

parte de la empresa 

h) Ayudar a establecer la fijacHn y evaluación de las 

calificaciones que debe obtener el aspirante 

i) Recomendar a . los trabajadores para ascensos y prom~ 

ciones 

b, c, e, f, h, i 

13.- Ejercicio.- Del siguiente problema c~les ser!an: las -
funciones de l supe rvisor, de acuerdo 8. lo revizado en la unidad 

En la empres a X, la selecci6n de personal no.- funciona­

los empleados q ue eran contratados por el Depto. de personal .• 

no rend:!an l" n su e jecuci6n por lo que hab!a mucho desperdicio -­

· de material. Los e mpleados que ya tienen tiempo están inconfor-

mes por que a ellos no se :'.. e s da la oportunidad de ocupar los -

puestos q•.ie llenan las contrataciones nuevas de personal. El -
supervisor s e ha quejado por que le mandan gente inepta y el -

tiene que dedicarle mds tiempo del acostumbrado a ensefiarles el 

trabajo. 
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:r.VATTTACION 

(Consulte el manual del módulo) 

En este nivel se revizaron las funcionps que un -
supervisor puede desempefiar dentro del pro~eso de selec­
ci ón de pera onal, como e on: 

llevar a cabo una entrevista con el aspirante 
" , __ Explicar la labor a realizar al aspirante al pue~ 

to 

__ Ayudar e establecer la fijación y evaluaci6n de -
las calificaciones que debe, obtener el aspirante 

Recomendar a los trabajadores para ascensos y --­

promociones 

Como se observa, son procesos que revisten cierta 
importancia para una contra tación eficaz, por lo que el­

.supervisor, si cumple adecuadamente, estará en una posi­
ci6n importante, para este proceso. 
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MO-:-lffi O: ~ON OCER n~ MEJO~ MANERA 

MI~ FfJNCIONES 

UNIDAD I: Area de Personal 

NIVEL 70.- Introduccion 

1':ste nivel esta presentado en instruc--­

ción programada. TTsted deberá escriblrsu respuesta en 
le linea en blenco y comprobarla con la que se presen­
ta bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa, colocándo­
la en la linea punteada y ' rec6rra1a solamente para co~ 
probar la respuesta en ca da cuadro. 
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rlOT)TTI.O: COt-H)c'P.R "'ir, l'IEJOR 1t'f.ANERA 

MIR 1i'TJiCIONES 

UNIDAD 1: Area de Personal 

NIVEL 70.- Introducción 

GLOSARI O 

Introducc16n.- -Es el proceso de ayudar a un nuevo 
trabajador a ajustarse a su labor y­

sentirse oómodoen su nuevo empleo. 
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Mo~m O: CONOOEl:l ~ ~'EJOR MANERA 

MIS PflNCIONES 

~7IDAn 1: Area de Personal 

NIVF.L 70.- Introducci6n 

INTRODUCCION 

El nuevo trabajador al enfrent>' rse a una 
nueva situaci6n, como es el trsbajo, requiere de ciertos 
procesos que le ayuden a adaptarse a dicha situación. 

Fl supervisor, como se verá a continua­
ci6n, es una pieza importante en este proceso que requi~ 
re el nuev.,· trabajador para desarrollarse en su trabajo­
como se esperp de ~l. 
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Contenido. 

1.- Introducción es el proceso de ayude a un nuevo trabaje.cJ.or 

a ajustarse a su labor y senti r se cómodo en su nuevo empleo. 

Una persona a l estar ante una nueva situación, se sie11 te­

incómoda, desconfiadn. Es i. o S\.' Cede cor. el nuevo t rab::. ~ · á.or, r.o: 

lo que requiere de una blena -------

Introducción. 

2 .- Esto es labor del supervisor, ayudar] e a que se -----

a su labor y se sienta ------- en su ruevo empleo. 

Ajuste, cómodo. 

3.- Cuando la introducción es conducida habilmente por el su­

pervisor, el :m.ievo trabajador (puede/no puede) recuperar su con 

fianza en si mismo. 

Puede. 

4.- As! mismo puede trabajar sin experimentar tensión o ner--

viosismo si le. ------ es conducida habilmente. 

Introducción. 

5 .- Al mismo tiempo que ayuda al nuev o t1-abajador, ta.mbi~n 

aligera sus propios problemas,. si dedica el tiempo necesario a.­

ayudar a y recuperar su en si mismo -
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al empleado. 

---~--------------------------------------------------------
Ajustarse , Confianza. 

6.- Esto es que el nuevo empleado, entre más rapido se 

acomode a su nuevo empleo, menos requerirá posteriormente -

de la ayuda del supervisor. 

Una b.Lena introducción debe seguirse por etapa.a. 

La entrevista inicial es una de las conversaciones 

.: on el nuevo empleado m~s inportante, ya que es cuando rec.!, 

be su primera i~preción del supervisor y su rru~yo ambiente. 

E5 por lo que el supervisor debe tr::i.tar de no de-­

jar una (Blena/Mala) impresción. 

Mala. 

7.- Tratar de conocer al trabajador y hacerle sentir -­

que nos hallamos autenticamente interesados en el como pers,2_ 

na, es el objetivo de la ~~~~~~-

Entrevista Inicial. 

8.- Proporcionar al trabajador, información acerca de -

la compañia, de sus productos · y propósitos, es tambien part! 

de una bu ena. 

Introducción. 

9.- Debe también, facilitar información al trabajador,­

acerca de su labor.Entre mejor infonnación le facilite, su -

rendimiento sera m~s eficaz, po~ el contrario si se preocupa 

poco por esto, su rendimiento sera (Eficaz/Deficiente). 

Deficiente. 
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10.- Fresenta.rlo a otros supervisores es también parte -

-----------------------------------------·---- ---------------
Introducción . 

11.- A,yudarlo a moldearse a su nuevo trabajo y visi tr:rlo 

con frecuenc ia par a asegurr- rse que se va acostumbrando paul! 

tinamente. 

Es . fUnci6n del supervisor,para ase~¡rarse que el l1!;! 

evo traba.jador se va acostrumbrando paulatin :i.mente -----

con------

Visitarlo , Frecuencia. 

12.- Ejercicio.- De las siguientes actividades cuáles ~-

co:cresponden al supervisor, de acuerdo a lo visto en esta. -­

Unidad. 

a) -Informar al nuevo trabajador cual sera su suel..-

do. 

b) Enseñarle como hacer su trabajo. 

e) Presentarlo a sus compañeros de trabajo. 

d) Visitarlo con frecuencia para asegurarse que f;'!e. 

va acostumbrando. 

e) Hacerle sentir que tenemos interes hacia el co-

mo pers ona. 

f) LLevar a cabo una entrevista inicial para cono­

cerlo. 

g) Colocarlo mentalmente en un departamento. 

h) Informar acerca de la empresa, de sus productos 

y sus fines. 

i) Debe tener un amplio conocimiento de sus hom;.. ... -

bres. 
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j) Ayudarle a recuperar su confianza en si mismo. 

c, d, e, f, h, j. 

13.- Ejercicio.- Del siguiente problema, cualés seran -

las funciones del supervisor de acuerdo a lo visto en la un,i 

dad. 

Pedro es un empleado que acaba de entrar a trabajar 

a una. compañia, lleva una semana y hast~ ahora no conoce a -

su jefe inmediato, ni a sus demás compañeros. Lo único que 

conoce es el lugar donde trabaja y su labor aislada, no sabe 

realmente el f i n de lo que esta haciendo. Se siente igual -­

que como cuando~ entró, incómodo, desconfiado, hasta ha pensa 
. -

do dejar el empleo. 
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EVA1UACION 
(Consulte el manual del m6dulo J 

En este nivel se revizaron las posibles funcio-­
nes que un buen supervisor debe llevar ti 'cnbo para CUID-­

p1ir con la introducci6n del nuevo tre. b~jador, como son: 

11eTSr a cabo une entrevista inici\l para conocer 

10 

__ Presentarlo a sus compafieros de trabajo 

Informarle acerca de la empresa, de sus produc-­
tos y , sus fines 

Al mismo tiempo que el supervieor cumple con su 
funci6n, si1leva a cabo adecuadamente el proceso de ins­
trucción, hace que el trabajador llegue a rendir en un -
corto tiempo lo que se espera de él. 
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MODULO: CONOCRR TlE MEJOR lYf.ANERA 

MIS FUNCIONES 

UNTOAD I: Area de Personal 

NIVEL 80.- Adiestramiento 

Este nivel está presentado en instruc;o;,­
c16n programada. Usted deberá escribir su respu.eeta­
en le: línea en blanco y comprobarla con la que se -­
presenta bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que S8 anexa, colocán­
dola en la línea punteada y rec6rra1a solamente para 
comprobar la respuesta en oada cuadro. 
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Jwnm o: CON OCER T1.E ~"FJO'R ~.~"J,1 ltRr, 

MIS FTlNCIONV~ 

UNIDAD 1: Area de Personal 

NlVF.L 80.- Adieetramientp 

GMSARlO 

Adiestramiento.- Es el proceso por uedio,del cual, . 
se dota a 108 individuos de una or­

ganizaci6n de repertorios conductu! 
lee' que les permitan desempeffar y -
planear con mayor efectividad las -
funciones del puesto queactua1men­
te de sempeff8Jl. 

Capacitaci6n.- Es el proceso .por medio del cual, 
'se dota a los in di v1duos de una or­
_ganizac16n de repertorios conduct~ 
les que . 1espermi tan desempef1ar ,ad,!!. 
cuadamente lae funciones propias de 
un puesto in1llediato superior. 
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r(.OTIULO: CONOCER .T)E rmJOR MANERA 

MIS FUNCIONES 

LlNIDAn 1: Area .de Personal 

NIVEL 80.- Adiestramiento 

INTRODUCCION 

El supervisor por la experiencia y los -
conocimientos que ha adquirida atraves del tiempo que -
lleva en contacto con el trabajo mismo,. juega \in pa~L­

importante, como veremos a continuación. en el adiestra­
miento de los trabajadores. Por lo qtMt debe tener una ~_ 

disponibilidad de trasmitir lo que sabe. 



113 

~ ontenido 

l.- Un hombre que se dedica a entrenar, comprueba que su p~ . 

pel ha cambiado . En l ugar de perfeccionar sus propios conoci: -
mientes debe me j orar 1os ele los demás. Alcanza r á e l ~xito s i. es 
tá dispues to a real i zar el esfuerzo requerido y se haya since­
ramente interesado en trasmitir lo que sabe. 

Si una persona ~que se dedica a instruir, no está dis­
puesto del todo para trasmitir lo que sabe, -eolo podrá alean -
zar el {éxito/fracaso) 

fracaso 

2.- El 'bito solo lo podrá alcanzar si. 

-----------------~-----~~--------------------------------------
está dispuesto a realizar el ttsfuerzo requerido 

· y/o se halla interesado en trasmitir lo que sabe 

3.- Instrttr profesionalmente a loe trabajadores es una re!J 
ponsabilidad capital para el supervisor. Constituye una labor -
continuada e incesante para ~1 y sus ayudantes. Por lo tanto -
debe estar dispuesto a el requeri-
do y .hallarse interesado en ~----~lo que sabe, 

4.­
para el 

trasmitir, realizar, esfuerzo 

J nstruir constituye una labor ..... ............ _' _i ____ e 

------ y sus 

continuada, incesante, supervisor, ayudantes 

5.- AIÚl cuanño un supervis or debe, puede estar familiariza-
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·do con todos los aspectos t e une labor dade., res'.tlta Pscen-­
cit'll q1.o.e lleve a cabo una prepFreci6n e.dec c;odr, antes c1c empf_ 

' zar a a 1.os demás. 

instru:r " <>die s tnr 

6.- En e1 empefio de ponerse en condiciones de ner un ins-
tructor, el supervisor, debe seguir ciertos procedimientos. 

Primero debe preparar un programa c~nol6gico. netermi 
nañ ·el ·.grado de conocimientos que esperamos que el trabaja-­
dor posea y las fechas correspcndientes. 

Esto es el primer paso para el supervisor que quiera -
ponerse en ------ de ser un buen 

condiciones, instructor 

7 .- .. Enseguida debe re subdividir la labor: hacer una lista 
de -~tapas o fases importantes, seftalando loe puntos claves. 

Una fracci6n 16gica de la tarea determinada por un s~ 
-ceso que define un nuevo av!'lllce en el curso de aque16..a, es lo 

que -entendemoa por o------------­
d e las c~les debemos hacer una lista. 

etapa~, fases, importantes 

8.- Es algo, en una etapa, que puede sacar adelante o hll!!, 
dir la labor emprendida, nos referimos a los 
----' los cu81es debemos sef'!alar, dentro ue la subdivisi6n 
de la labor. 

puntos claves 
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9.- Asecu~mono~ que disponemos de los ins trumentos y -

materiales adecuados. Hagamos que todo estl! preparado. 

El supervisor que prevee que todo esté prepara.do,es ­
tará en posibilidades d<-· (evitar/no evitar) interrupcionee , 

evitar 

10.- Adoptemos las oportuna« ·medidaé para que el pueeto-
de trabajo se encuentre debidamente ordenado. 

Ordenémoslo todo en forma parecida a como esperamos 
que lo mantenga el t rabajador. 

ordenado 
11.- Si el supervisor se ajusta a las etapas preparato-~ 
rias que acabamos de examinar, se hallará en condiciones de 

instruir 

12.- Pero el ponerse en condiciones de instruir y el h~ 
cerlo real.mente son dos fases separadas de la labor de a -­
diestramiento •. La instrucci6n en s ! implica varias técnicas 

Es por lo tanto funci6n del supervisor estudiar --
con sumo cuidado y aplicar esas ~~~~~- para inatruir. 

técni cas 

13.- La función del supervisor como i nstructor incluye: 
El preparar al trabajador, es decir explicarle e interesar-
1 o en aprender una tarea. 

Con una buena explicaci6n, probabilizaremos su 

~~~~~-~en aprender. 

interés 
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14-- Hagamos la demostraci6n práctica de la tarea, expli-
quemos y demostremos en forma clara, completa y paciente, pe­
ro sin rebasar el límite de lo que el trabajador puede com -­
prender. 

Una buena instrucci6n que incluye una ______ y 

~------ en forma clara, completa y paciente probabiliz!_ 
rá un aprendiza je eficaz. Por el contrario si falta algún as­
pe c to de estos , caería en lo (eficaz/deficiente). 

--------------------------------------------------------------
explicaci6n, demostración, deficiente 

15.- Sometiendo a prueba los conocimientos adquiridos, ha 
ciendo que el trabajador lleve a cabo la tarea, nos daremos -
cuenta si la y dada fué la corree 
ta, y al mismo tiempo corregir algún error. 

explicación, demostración 

J.6 . - Dejar obrar por su cuenta al trabajador con los cono 
cimie ntos adquirrdos, es lo que se llama seguimiento, y com -
probar frecuentemente su labor es una forma de> con trol. 

Entonces l a funci6n del supervisor es de jar obrar 
por su '~uenta al trabajador, es decir llevar el (seguimiento/ 
con trol) . 

seguimien to 

17.- Ejercicio.- De las siguientes funciones cuáles cor--
responden al supervisor, de acuerdo a lo vist o en la unidad. 

a) ocuparse totalmente del adiestramiento 
b) noti:fica r de los avances del trabajador 
c ) mejorar los conocimientos de los demás 
rl) es tablecer las condicione·s para la instrucc i ón 
e) una vez establecidas, dejar que el Depto. -a:e adies 

t ramiento instruya al trabajador. 
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f ) debe saber las fases básices de une buen~ ins t ruc 
ci6n 

g) contratar un instructor para que di! el tema 

h ) corroborar el avance del con ocimíen t o a dquirido 

e, a, f, h 

Ejercicio.- En el problema siguient e cuáles s on l as-

funciones correspondientes al supervis'Jr, a ~ a cuerdo a J u vis 

to en la un idad. 

En l a compañia X, el entrenamiento a vec r-s l o r ea l i­

za el supe rvisor, pero lo hace en una f orma lesorganizada --­

por lo que quita mucho tiempo. Dado que el s1pervisor tiene­

.muchas ocupaciones y a i la vez que no le inte resa imparti r -­

sus conocimientos, por lo regular el trabajador adquierf' unos 

conocimientos deficientes. 
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EVAlDACION 

(Consulte el manual del módulo) 

En este nivel se revizó el pap!~l ..que deeempefia -

el supervisor en el aspecto del adiest~miento, asi como 

sus funciones, tales como: 

Establecer las condiciones para la instrucci9n 

Conocer las bases de una buena instrucción 

Corroborar el avance del conocimiento adq'uirido 

Estas funciones le -permitirán al supervisor de-­

sempefiar con acierto su labor en esta área que es el a~­
diestramiento. 
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MODUF\: CONOC"ER TIT,> MF:JO'1 MANERA 

MIS FUNCIONES 

UNIDAD 1: Area de Personal 

NIVEL 90.- Seguridad Industrial 

Este nivel está presentadc en instruooi6n 
programada. Usted debe~ esoribir su Iespuesta en 1a­
línea en blanc o y comprobarla oon la que se presenta­
bajo las l inas pun teadas . 

Use la cubierta que se anexa, oolocándola 
en la línea punteada y rec6rra1a solamente para oompr~ 
bar la respuesta en oada cuadro. 
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M01)tTV1: CON XF.R '"lE M!" Tr')R MANRRA 

'''Te:; FTlNCIONES 

TJNIT>A"O 1: Area de Personal 

~IVEL 90.- Seguridad Ind11Strial 

n:LOSARI t"\ 

Seguridad Industrial.- Re el procedl111iento ordena-­

do y definido que tiene el propósito de­

a t e.nder y conservar el esfuerzo r. ~ Tb1na­

do de todo el personal de um t'stableci-­
miento, en la labor de evitar accidentes. 

Accidente.- Es un acontecimiento, casi siempre re -
pentino, que altera un orden establecido ·: 

1 que puede tener consecuencias sobre el 

[Jombre, la máquina y e) trabajo. 
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JifO"ULO: CO!'i OCER T"fE MEJ O-q Y.J\.Nl:'RA 

~:"I(" 1"~N el ONt<:S 

T1lnD~D 1: Area de Personal 

NI~L .90.- Seguridad Industrial 

El aspecto de la seguridad industrial en 
cualquier empresa debe tomarse en cuenta Jor ser 'el 88-­
pecto humano del que depende en grado sumo el desarrolJ.o 
de toda instituci6n. 

y es a su vez, el elemento humano el que­
se ve involucrado en el prOblema de seguridad industrial 
por lo que es importante ,que se preste atenci6n a la pI'!. 
venci6n de 8i tuaciones, dentro de la seguridad industrial 
que en un momento dado puedan ocasionar pérdidas tanto pe~ 
sonales como' materiales. 

Es puéa el supervisor parte importante en­
este aspecto, ya que ea el.que está, "ncargado del cumpli­
miento de la pOlítica de se~ur1d8d y prevención de acci-
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Co nterrido. 

El supervisor ocupa unpuesto clave dentro de la es­

tructura de la organizaci6n, pues tstá encargado del cumplí• 

miento de la política de seguridad industrial y de la preve­

nci&n de accidentes a los trabajadores, establecida por la -

direcci~n.Aunque la i•portancia de esta parte de la labcr 
-~ 

del supervisor depende de cuanio incapie haga en ella la di­

recci&n, todo supervisor concienzudo tiene siempre su deber 

de proteger contra todo ~año y lesi&n a empleados bajo su d!, 

recci<Sn ·• 

1.- ¿p?rqué se dice 0ue el supervisor ocupa un puesto -

clave en la estructura de la organizaci<Sn? 

· Esta encargado del cumplimiento de la politica d~ -

seguridad. 

2.- ¿, De quién depende el incapie que se uga en la se.-. 

guridad industrial? 

De La Direcci&n • 

3.- ¿ Que es lo que todo supervisor concienzudo debe 

tener sie~pre presente? 

Proteger de todo daño a personas bajo su direcci<Sn. 

4.- La sefll r.:l.dad .indus t rial no obedece a una forma sen-

cilla. Son muchos l oo elen1er,tos que la ruena supervisi<Sn ha 

d e eonsiderer. 
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Frimerament e una l:uena planeac i 6n de la seguridad -

que incluirá: La planeaci&n del metodo, costo del tiempo, h~ 

rarios y utílizaci&n de la mano de obra. 

Entonces la IJlaneación del método, costo del tiempo 

horarios y utilización de la mano de obra,aon parte de una -

l:uena~------~~-

------------------------------------------------------------
SUpervisi6n. 

5~- En los concejos a los IJUevos trabajadores, los su­

pervisores deberán incluir la orientaci6n en materia'>.de se~ 

. ridad industrial y tambUn en las instrucci·1nes q~e den ya 

en el trabajo, como recordatorio y para la c.mtiruidad. La -

asignaci&n de una labor si se hace correctamente, deberá in­

cluir un eminciado de los requisitos de ~~--~---

Seguridad Industrial. 

6.- - El revisar periodicamente las condiciones de traba­

jo comparándolas con las normas de seguridad, ayuda a mante­

ner un ambiente de tranquilidad, necesario para la buena ej!_ 

cuci6n del trabajador. 

Entonces para una buena y segttra ejecuci6n debe el 

supervisor : 

Revisar periódicamente las condiciones de trabajo. 

7.- Asegurarse que los trabaj adores utilicen el equipo 

de seguri dad requerido , dando personalmente l:uen empleo de 

precauciones de seguridad y de uso de equipo para la misma,­

es parte de una ~~~~--~~ 



124 
Seguridad Industrial. 

8.- La b.tena moral y las actitudes adecuadas por parte 

empleados respaldan todo esfuerzo de seguridad. El supervi-­

sor crea en los empledos actitudes favorables a la seguridad 

para que trabajen en forma confiada. 

Mantener alta la moral y unas actitudes es importa!! 

te para una supervisión (Eficaz/deficiente). 
;;, 

Eficaz. 

El supervisor debe tomar a su cargo las operaciones 

que no son de rutina, para cerciorarse de que quedan determi 

nadas precauciones de seguridad, y de que se les observara. 

Para que debe el supervisor tomar a su cargo las -

operaciones no rutinarias: 

------------------------~~---------------------------------
Para cerciorarse de que quedan determinadas las --­

precauciones de seguridad. 

10.- Una labor del supervisor es establecer b.tenas reia-

cionea con los delegados sindicales y la comisión de seguri­

dad. Esto ( ?acilitaria/Dificultaria) su labor en eP-guridacl -

industrial. 

------------------------.-----------------------------------
Facili taria. 

11.- Es necesario que el supervisor se documente reepec-

te:.,a .. las novedades en materia de seguridad, mediante el es~ 

dio de boletines y publicaciones acerca de seguridad. 

Docume~tarse (Estaria/No Estaría) en posibilidades 
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de idear mejor8$ en las condiciones de seguridad. 

Estaría. 

12.- Debe estudiar los accidentes y tomar medidas reme--

disdoras. Entendiéndose como accidente,aquel suceso inesper~ 

do y no planeado que entorpece o interumpe la marcha ordena­

da del trabé.jo. 

Y como dedidas remedia.doras podria :3er un buen pro-

.grama de --------- --------· 
Seguridad, Industrial o precauccicSn de accidentes: 

13.- Ejercicio.- De las siguientes funciones cuáles co--

rresponden al supervisor, de acuerdo a lo revizado en esta -

unidad. 

a) Establecer la política de seguridad industrial -

en la empresa. 

b) Organizar el departamento de seguridad. 

c) Planear la seguridad. 

d) Orientar en materia de seguridad a los trabaja­

dores. 

e) Controlar los accidentes mediante castigos. 

f) Revisar periódicamente ·1as condiciónes de traba­

jo. 

g) Determinar mentalmente quien esta propenso a -~-. 

accidentarse. 

h) Asegurarse que el personal utilice el equipo de 

seguridad. 

i) Crear una actitud de seguridad favorable. 

~)Hacerse cargo de las operaciones no rutinarias. 
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k) Establecer 'l:uenas relaciones con el sindicato y 

el departamen,to• de seguridad. 

1) Documentarse en materia de seguriad. 

m) Estudiar y analizar los accidentes y tomar medi­

das remediadoras. 

------------------------------------------------------~-----
c, d, f, h, i, j, k, 1, m. 

14.- Ejercicio.- Del siguiente problema, y de acuerdo a 

lo revisado enesta unidad, cuáles serían las funciones del 

supervisor. 

En el taller de troquelado siempre ha habido muchos 

accidentes , el supervisor no ha hecho- gran cosa. PiE nsa que 

su función ha sido cumplida, que las medidas más radicales -

ya no dependen de el. Se limita a dar cier~os consejos a la . 

persona que se ac c identaba. Además d.e que nru.estra poca inie­

ciativa y recursos para solucionar el problema. :Bntre los -­

trabajadoret: reina un ambiente de inseguridad por los conti­

rru.os accidentes. 
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EVALUACICfi 
(Consulte el manual del m6dulo) 

RESUMEN 

En .este nivel se reviz6 la importancia del supe!: 
visor en el~specto de la seguridad industrial, as! como 
las actividades que le corresponde desempeñar como: 

Planear la seguridad 

Orientar en materia de seguridad e los trabajad~ 
res 

_ Revizar peri6dicamente las condiciones de trabajo 

_ Asegurarse que el personal utilice el eq~,po de -
seguridad 

Documentarse en materia de seguridad 

Es conveniente y necesario que un supervisor co~ 
·cienzudo observe las funciones revizadas, para cUmplir -
tanto con los trabajadores como con la empresa en ~a que 
presta sus .'servicios. 
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MO'""lT'!LO: CON OC'P.'R DE 1'1!F.JO'R :r.':ANERA 

ras Ji'UI'l'CIONES 

UNlnAD 11: Area Administrativa 

PRETF.ST ~ POSTEBT 
(Consulte el manual del m6dulo) 
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Monm o : Cor.OCT-'~ ~ ME.!0~ HA.1'ffiRA 

MIS P'TJNCIONES 

mlIDAn JI: Area Administrativa 

:)BJF.'rIVO. 
El supervisor indicará o discriminar~, dentro del 

área administrativa, las funciones que son de su compete~ 
cia, de acuerdo al mate.rial presentado. 

NIVELES 

10.- Planificar. 
OBJETIVO. Dado un problema sobre planificaci6n de las 
actividades, el supervisor identificará las funciones 
que le corresponden, de acuerdo al material presenta-
do. 

20.- Organizar. 
OBJF.TIVO. El supervisor, ante un problema sobre org! 
nizaci6n de actividades, identificar' o discriminará 
aquel las funciones que son de su competencia, de a-­
cuerdo al ma terial presentad 0. 

30.- Control de Trabajo. 
OP·"""'TIVO. Ante un proble ma sobre control de trabajo­
de sus subordinados, el supervisor identificará o -­
discriminará las funciones que le corresponden, de -
acuerdo al material presentado. 

40.- Vejoramient ? del ~rabajo. 
""~<MIVO. Ante un prob1p.ma sobre el mejoramiento del 
trabajo, el supervisor indicará o discriminará las -
funciones que le competen, de e.cuerdo al material 
presentado. 
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50.- Fvaluar. 
OP~TIVO. Pol supervieor, ante un problema sobre la -
eva1uaci6n de sus subordinados, identificará o die -
criminar~ ~' U8 fun('iones I de acuerdo a} meterial pre­

sentado. 

50.- Programación ,l.e J p -'Troducción. 
OBJFTIVO. El su~rvisor,a:nte un problema sobre la -
programación de la producción, identificar~ o discr! 
minará sus funciones, de acuerdo al material presen;;' , 
te.do. 
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Monffi,O: CONOCF~ DE MEJOR MANERA 

MIS FUNCIONES 

UNIDAD 11: Area Administrativa 

Nl~L lQ .• - Planificar 

Este ni~l está presentado en instrucción 
programada. Usted deberá escribir su respuesta en la­
línea en blanco y comprobarla con la que s-e presenta­
bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa , colocndola­
en la l!nea punteada y rec6rrala solamente para com -
probar la respuesta en cada cuadrQ. 
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MOTlTTLO: CONOCRR DE- MEJOR MANERA 

''''IS FTlNCIONES 

UNIDA'D TI: Area Adminis-trativa 

NIVEL 10.- Planificar · 

GLOSARIO 

Planificar.- Es pensar totalmente las 8coiones -
necesarias para que se alcance de -
terminado objetivo o se cumpla una­
misión. 

Implica el empleo de juicio y ~­

discreción para. determinar cuáles -
acci:one_8 ~serdn eficaces para atender 
a posibles situaciones y necesidades 
del futuro, 
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MODUI o: CC'NOCF'I:f ")! ~JOR l!AN'li'RA 

MIS FT'!f'1CIONES 

unIDATI 11: Area Administrativa 

Nl~I lo.-Planificar 

I NT'RODUCCloo 

Para llevar acabo una acti ridad, es nec!, 
sario . planificarla para que dicha acti vidaj cumpla con -
~os objetivos prescritos; se recomienda ciertos pasos -­
para una planificaci6n eficaz, - loe cuales serdn señala-­
dosa continuaci6n, as! como el papel · que juega el supe~ 
visor ~ntodo el proceso de la planificaci6n de las acti­
vidades. 
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Contenido. 

1.- Fnra planificr•r es necesario: 

_ F.:r.aminnr -el objetivo, fine.lidi::d o mis16n que debe reali­
zarse. 

"!1eterminar que hacer para J.ognir el objetivo 

_ Et=coger lf;l acci6n más eficáz y fr:ctible que pue"''"' co~·: -­

prenderse. 

'De 'acuerdo e. esto_ pJanificár es: 

---------------------------------------------~----------------
Determinar totPlrr.ente las e.ccionrs ne1,esarim· r~, ''P (::1e 

se alcance un objetivo definido 'o cor otras palabras) 

2.- Dado q:ue el establecimienrto del obje•;ivo eP importantE 

p2.ra la consecuci6n de una meta, el superviflor cebe tc>ner co-­

nocimiento en la elaborPci6n de ~~te. Fste s(·rfn el primer pa-

so para la ~-~~-~- r1e una actividad. 

Planificaci6n 

· 3.- ")eterrnine.r la actividad a. realiz.ar, quién y en qué con-
diciones y COmO evaluarla 1 .:; on l '.'.>8 puntos q_ue Oebr COntenEr lID 

buen o ------
orjctivo 

4~.- Analizar la csi tnaci6n (como uso de materinl, dinero, 

tiempo y personal) es el siguiente .paso una vez defini~o eJ. 

----------~---------------------------------------------------- · ' 

objetivo 
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5.- !Tna v~~ = obteniJ.o el ob~etiv') se procede a 

la 

--------------------------------------------------------------
e.naliz[] r la i:i ~ · ¡c ci6n 

6.- Int~rpret c c-i6n de los hechos.".'.J'na vez llegados a<•.esta -

fase del proceso de planifica ci:fo, los hechoe< y L orde nados mo!!_ 

t r>n rán clm" .:'1< ., . . con cuales deber<f ~re.bajars e . :J e podrán sa--
cur ya c.0rt:·' nsi 'Jne :1 provisi :males, acerca ·del mejor _____ _ 

plc.n 

7.- Obte:: ·~. re:n;:is la decisi6n ·~spec ·:; o a cuál será el plan -

final, C ) : las O d~ las 

concluci :mes provieirmare -

8 .- :El m.i.pervisór proporcionará 

dores concerniente a lo. operación 

marcha, s e ~ ·refiere al 

de la planeaci6n 

analisis de la situaci6n 

informac ión e los ple.nific~ 

actual de l ·JS programas '3n­

~e la , una fase 

9.- E::i tn r:;i a S•l ve:: i r.-.pl ico co -:> r: ln r; jec r_11~i'5:i de loe progr~: 

lllE'.s en_ c.;, '.l.c h < e onvl" nido lr ., ' rr: i n i."' tr· e i 6n s u¡ ·P ri ;r como me :Uo-
de alc!.'l. t: Zf.l . ~· lo!"l plane r dos de la e ctivid~ d. 

10.-

objetivos 

'f.'.jercicio.- De las si,e;uientes f tmciones. , r:- uñlee corre~ 

a tomar ~c :.<erdos P.?b-re ~rc11rcos :n<!terAl" '.' y personnles 

b) (lyrlar C. ei:>tablecer los or~"tiVOS 
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e ) ~segur? r:.e que 1~ plnn±ficcci 5n fue bien beche 

d) t'.>mar parte en· le. ejecuci6'.'l de ll!>s prog:r<"ma:? ~le.n e:::_ 

E ) e :r: ~v·n tr : J' aeeeores par~ . la plani:f':l. cr.ci 6n 

f) poner e r: p:."':1:-·· ~. 4 r·· · l vf' proermnaB pla!'r 8 •1'X· 

e) tener con.:;ci m.i€'.itO SOP!'€' r} procr~· ::.i te r J l':"~Ncrí c i. ',: ~ 

11.- !l:jerciCio.- :r:r ..-1 i ::· 'leme sir~icr: t€ , c tu'ÍlE' :.· $crfr J.a·­

"t'unciones c"te l t> '..:_¡.·f·.:··,::. c _, :· de ac~erd::.i al matfrit~ l :presentndo e-_ 

erta unidad. 

Se va n ac~:.estrar al supc· rvisor F'-ra que en ccrdinc.ciÓ!l 

c on el :personal encargado ~- '2 i ::i :planificaci( n ce ac tiviu}:deE: -

· t;-nba jen en ~qyipo; .Ahora la F.. c.mi!l is t ración se p-e~;mta cuálNJ 

e .:in loo i·.q :·cctos que incumben al eupervfr o:t· en lu :planific~;ci6n 

·r<:: que s e le entrene.dü re : pec:to. 
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FVAHIACION 

(Consulte el manual del m6dulo) 

En este' nivel áe citaron 'las, funciones del su::"" 

pervisor dentro del proceso de la planificación de acttv! 
dades, seffalándose las siguientes: ~ 

__ Ayudar a establecer objetivos 

_ Tomar parte en la ejecuge,16n de los programas pl~ 

neados 

Tener conocimiento sobre el proceso, de pla.nif'i­

ceci6n 

As! en coordinación Q on el departamento de· pla-, 

nificaci6n, el supervisor mue'~ tra ser I1til en esta, área. 
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MOTlULO: CONOCER DE MEJOR l!f-ANERA 

MIS FPNCIONES 

Ut!IDATl 11: Ares Administrativa 

NIVEL 20.- Organizar 

Este nivel está presentado En instrucoión 
programada. Usted debeñescribir su ] espuesta en -
la línea en blanoo y comprobarla con la que se pre­
senta bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que -Se anexa, colooándola 
en la linea punteada y rec6rra1a solamente para co~ 
probar la respuesta en cada cuadro. 
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MonULO: CONOCER DE MEJOR MMF'RA 

MIS FUNCIONES 

UNIDAD 11: Area Administrativa 

NIVEL 20.- Organizar 

GIOSARIO 

Organizar.- Controlar las diferentes actividades 
de las áreas que forman una empresa. 

Consiste eecencialmente, en coor­
dinar las' actividades y comprobar -­
que todo sucede de la conformidad -­
con el plan adpptado, con las instr~c 
ciones formuladas y con los planes -
establecidos. 
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MODUI·O: COOOCFR DE 'MEJOR r,'ANERA 
~S 't'T)!\ICI()\TFS 

UNIDA~ JI: Area Administrativa 

NIVEL 20.- Organizar 

!}lTR0T>11CCI ON 

Para un supervisor que cu~nta c~n un gran 
omnero de actividades a desempeflar, es imp,rtante que sea 
dueflo de una habil idad para organizarse, que le permita - . 
cumplir eficazmente con todas y cada una de sus funciones. 

A continuaci6n se nombra~n las funciones 
que el supervisor podr~ desempefiar dentro del proceso de­
or,ganizaci.6n ~ue le permita satisfacer los requerimientos 
de su puesto. 
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Contenido. 

El proceso de organizac!6n ayuda a lograr que el es­
fuerzo cooperativa sea eficaz, gracias a la determinaci6n de 
las relaciones internas que ponen en claro las lineas de auto 
ridad, la orientaci6n :del _trabajo y las conductas de informa 
ción. 

l.- ~ ¿cuál es la ventaja de una buena organizaci6n1 

.. 
8yuda a lograr que el esfuezo coope·r a tivo sea eficaz 

2 .- La determinación de las relaciones internas que po-­
nen en claro las lineas de autoridad, la orientación del tra 

·' -
bajo y las conductas de informaci6n, ay udan a: 

1ograr que el esfuezo cooperativo sea eficaz. 

).- Los supervisores de cada uno de los niveles compar--
ten la responsabilidad de una organización eficaz. 

Cada unidad debe estar para cumplir su 
misión. 

organizada. 

~-

~-- Cada organizaci6n debe tener lineas de autoridad y -

responsabil i dad claramente estable c idas, que vayan desde el 
puesto más a.lto hasta los inferiores • 

. F:n cada caso debera delegarse en el subordi.nado 

---- suficiente que le permita atender sus 

autoridad , r.esponsabilidades. 
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5.- Cada supervisor debe tener suficientes subordinados 
y/o actividades que lo mantengan constantemente ocupado, P! 
ro januis tener nu1s subordinados que le rindan informes de -
los que pueda dirigir eficazmente. El tener un mayor nrunero 
de subordinados haria la labor del supervisor (Más/Menos) -
dificil. 

más. 

6.- Responsabilidades del supervisor en las tareas. 

Deberá decir como queda divido el trabajo en grupos 
y subgrupos, así como la manera de relacion?rlos. 

Es funci6n del supervisor decir la livi&i~n del tra-

bajo en ---- y ------ y el como ... -------

grupos , subgrupos , relacionarlos. 

7.- Asignar y disponer espacio y equipo, es otra de las 
funciones del 

eupervisor 

8.- Tanto asignar personal para las labores como asignar '.· 
y disponer y son funciones del supervisor. 

espacio , equipo. 

9.- Ejercicio.- De las siguientes funciones cuáles co~ 
sponden al supervisor de acuerdo a lo revisado en la unidad. 
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a) Proporcionar i nformaci6n sobre la ope ración ac-­
tual. 

b) Responsabilidad d~ una organización eficáz en --
cada unidad. 

c ) Delegar autoridad y responsabilidad. 
d) Asignar tareas que guarden relación entre si. 
e) Tener un número suficiente de subordinados. 
f) Decir como queda dividido el trabajo. 
g) Organizar cada unidad en torno de las personas -

asignadas a las labores 
h) Asignar y disponer espacio y equipo. 
i ) Asign.ar personal para las labores. 

--~---~-----------------------------------------------------

b, e, f, h, i, 
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EVAI,UACION 

(Consulte el manual del módulo) 

En este nivel se revizaron las actividades pro­

pias del supervisor para une organizaci6n del trabajo E'­

ficaz, como ·son: 

El que tenga un nómero suficientE de subordina­

dos 

Decidir como queda dividido el tJ'abajo 

_ Asignar y disponer espacio y equipo 

_ Asignar personal para las labores 

Esto le permitirá al su,pervisor organizado cum­

plir con su función en este aspecto; siempre y cuando 

cumpla con las actividades mencionadas en el,nivel. 



MO"OULOc: CONOCER :lE MEJOR MANERA 

MIS FUNCIONES 

UNITIAn 11: Area Administrativa 

NIVEL 30.- Contro de trabajo 

Este nivel est~ presentado en instrucci6n 
prqgramada. TJsted deberá escribir su respuesta en­
la linea en blanco y comprobarla con la ~ue sep~ 
senta bajo las lineas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa" colocándola.­
en la línea punteada y rec6rrala solamente para -­
comprobar la respuesta en cada cuadro. 
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; ",~ oc:!r ~1i' ~~JO~ MANERA 

l~IS FTlN(;¡ "N ~S 

m'IlnAD II: Area Administrativa 

NIV!':1 -30.- Control de trabaje 

GJ.OSARIO 

Control de trabajo.- Es la funci6n 5e dirigir o -
regular el movimiento met6cico de los ma­
teriales por todo el ciclo de fabricación 
desde la requisición de materias primas,­
hasta la entrega del producto terminado, 
mediante la transmisión sistemática de -­
órdenes a 108 subordinados, seg6n un plan 
de rutina que utiliza las instalaciones -
de la fábrica del modo másecon6mico. 
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MODULO: CClt OCER 1l! JlEJOR DlIERA 

JlIS J'DiCICWES 

UlfIDAD JI: Area Ada1nlstrativa 

lfIYEL )0.- Control de ~rabajo 

n~RODlJCCJ(JI 

¿D6nde ae eatin peraieDlo 188 ho~ ~~Y 

bre?¿C~ ha sido la causa de -la ineficiencia en tie~o? _ 
-son tigÍiDu" preguntas que ae plantea un supervisor cons­
<elente -ite --su labor en 10 que se refiere al cootrol tl.e -

"trabaJo. -

A continuaci&1 -_ncionaremos las acti vid~ 
-dea que en eate aapecto el aupen1aor puene lle~r __ ca­

bo para caaplir con eeta parte iaportante de sus fUncio­
nea. 



149 . 

Contenido. 

1.- Control de trabajo. Es la info:rmac16n sobre el pro-­
greso de lat operaciones productivas, informe sobre la mar-­
cha del proceso hacia una meta deterr.inadn. 

J,os controles de trabajo. proporciona• la 'base para -
una comparaci6n entre la situaci6n y la ideal o proyectada. 

¿Dónde se estan perdiendo las horae hombre? ¿cuál ha 

s ido la causa de la ineficacia en tiempo? 

Las respuestas a estas preguntas repidamente en la -
•nente del supervisor que este preparado cor. reglas adecuada!: 
o de 

controles, \! trabajo 

2.- En cuanto a la fuerza humana, las máquinas, los mate 
riales y métodos, los controles de trabajo son un indicadcbr 

de la utilizaci6n y la ------------ ---~~~----

comparativo , real , proyectada. 

3.- J,os controles deben ayudar al supervisor en sus obli 
gacionee principales, como: Prod~oir un nmnero determinado -
de unidades en tiempo determinado y as! cumplir con su pro-­
grama de máquinas, materiales y m~todos; mediante la ~----

de la utilizaci6n y la ------------

comparaci6n , real , proyectada. 
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4.- Para cumplir con su proyeeto de máquinas, materiales 
y métodos, el supervisor, como responsabilidad debe 

un número determinado de en un deter-
minado. 

----~-------------------------------------------------------

producir , unidades , tiempo. 

5.- Mantener normas altas de producci6n uniformemente, -
es otra de las obligaciones que le facilita el de 

control , trabajo. 

6.- Cerciorarse de que los costos no excedan de los pre-
supuestos, es otra funci6n del 

supervisor. 

7 .- . r.a relaci6n o cociente de la eficacia de tr[,.bajo 
real, es .<n índice de la eficacia de trabajo o de 

~-------- y el trabajo proyectado. 

C·Jntrol , trabe.jo. 

8.- El trabajo real y el proyectado son expresados como 
nd.mero (de objetos, o artículos producidos etc.) 

Quedaría en esta forma: 

= Relaci6n 

------------------------------------------------------------
proyectado. 
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9.- F.l resultado podría indicar ~i el supervisor: 
a) Ha logrado su meta b) Ha superado su meta o e) No la -
hG logrado 

'Dado que cuando el trabajo real supera al proyectado -
se dice que se ha superado ll1l8 meta, entoncf!s cuando el pro -
yectado supera al real se "ice que: 

e) no lo ha logrado 

10.- Si la fracción fuera exáctamente 1, es decir: 

_T_r_a_b_a.j_o __ re __ a_l ____ ~ = 1 
Trabajo proyectado 

¿Cuá1 de es.tas condiciones 
se marcaría? 

a) Alcanzado b) Supe r ado o c) Frac:tsado en l a obten 
cion de una meta. 

a) Alcanzado 

11.- F.etudie la si~uiente tabla. nespu~s compl~tela. 

Proyectos Eficiencia 'del Relaci6n (ex- Metas alean 
trabajo real presada como- zadas, exce · 

decimal) di das o f al -
ladas 

Cuota de 85 000 unida - 85 000 1.05 Excedidas = 
80 000 por des el mes pa- 85 000 

mes sado 

Ajustar El empleado tu = o.Bo Falladas 
300 cuen- vo que s alir -
tas por día temprano: se a 

justaron 240 - . 

cuentas 

Continua. 
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El despachador F.l despachador 

debe hacer 17 hizo 17 entre -

entregas por gas ayer 
. 

día 

240 - = 0.8 0 , 17 = 1, 
17 3GO 

= 1 

Alcanzada 

12.- Ejercicio.- De las siguie.ntes0 funciones cru1les cor -

responden al supervisor. 

a) Bsta:r preparado en procedimientos de control 

b) ~star a l mando del nept o . de control de produc--

ci6n 
c) Cumplir con el pro,~rama de máquinas, materiales 

y métodos 
d) Mantener normas altas de producci6n 
e) Cerciorarse que los costos no excedan de los p~ 

supuestos 
f) Encargarse de aplicar los procedimie ntos del CO!!, 

t r ol 

a,c, ·d,e,f 
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F.VAJ,UACIOR 

(Consulte el manual del módulo) 

RF.S TJME'R" -
En -este nivel se llevó acabo una revisión del 

desempefto que el supervisor ofrece en el aspecto del co~ 
tro1 de trabajo. Wencionando las siguiente3 actividades­
que puede " realizar: 

__ Estar preparado en procedimientos le control de­
trabajo. 

__ Cumplir con el programa de m~quinas, materia1es­
y mltodos. 

__ Encargarse de aplicar los procedimientos de con­
trol 

Cumpliendo con esto, el supervisor llevará a ca­
bo otra de sus funciones con el grado de eficacia que se 
espera de ~1. 
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MOl)nr.o: CONOCRR 'DE MEJOR MANE'RA 

MIS FTlNCiI!ONES 

11NIDAD TI. Area Administrativa 

NIVEl. 40.- Mejoramiento del trabajo 

Este nivel está presentado en instru~ 
ci6n prograll18da. Usted deberá escribir su res: -­
puesta en la línea en blanco y comprobarla con -
la que se presenta bajo las líneas punteadas. 

Use la cubierta que se anexa, coloc~~ 
dola:en la línea punteada y rec6rrala solamente­
para comprobar la l'I"spues ta en cada cuadro. 
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MODUI.O: CONOCER DE ME.TOR ?llANERA 

MIS FTJl'TCIONRS 

UNIDAD 11: Area Administrativa 

NIVEL 40.- Mejoramiento del trabajo 

GLOSARIO 

Me joramiento del trabajo.- Es e.1 proceso de simpli­
ficar o per:t'ec·cionar las actividades con­
ei fin de que la ejecución resulte más -
efectiva • . 
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lmnm o: CONocf:¡-R T)F. MEJOR MANERA 

MIS FUNCIONl"S 

TlN IDAD TI: Area Administrativa 

NIVEL 40.- Mejoramiento del Trabajo 

INTRonUCCION 

Cualquier tipo de actividad está en cons­
tante evoluci6n, tratando siempre de perfeccionarse, co~ 
servando aquello que res al ta funcional. 

En la cueset1ón del trabajo no podía ser -.. ). 

la excepción, por el contrario, continuamente se estan ~ 
realizando mejoras para llevar a cabo las labores lo más 
efectivamente posible. 

Veremos, entonces, a continuación el p8!',.. 

pel que el supervisor juega en este proceso del mejora -
miento de trabajo. 
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Contenido. 

1.- r.a mayoría de las 
ma ae realizar el -trabajo 
entre el superviF>or y los 

mejora$ que se introducen en la fo_;; 
son re c hl tado de w ia colaboración ~ 
emplead oP . 

Si el supervisor quiere introducir rne joras en los mé­
todos de trabajo, tiene que realizar una labor incesante jun­
to con sus 

empleados 

2.- Una plena colaboración entre supervjsor y subordinn -
dos (facilitará/obstaculizard) la introduccj6n de nuevos 

de ------·· 
-------------------------------------------------------------

facilitará, métodos, trabajo 

3.- Debido a que .las personas tienden a resistirse a cual 
quier cambio que no comprenden, el supervisor tiene que ·vale..!: 
se, para con sus empleados, de una comunicaci6n eficáz y debe 
fomentar actitudes que acepten e introduzcan ·en 
el 

mejoras, trabajo 

4.- nespués e haber escogido un puesto específico, y que 
el empleado haya adoptado una favorable se si --
guen determinados pasos, para el de las 

actitud, mcjoram~ento, labores 

5.- Identificación de la ·labor, análisis, examen de cada 

uno de los pasos, discuaión de las ideas con otras personas y 
ensayo del nuevo método, son los pasos a seguir si se quiere 

el 
~------ -------
-------------------------------------------------------------

mejorar, método 
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6.- a) Análisis de la labor, b) Ensayo del nuev o nét odo,.. 

c) Examen de ca.da uno de los pasos, d) Identifice.c i6n de la -

labor y e) nis c usi6n de las idéas con otras personas, son los 

pasos que p:ene r a lmente se sigue n. Ordénelos .• 

------------~------------------------------------------------
d, a, c, e, b 

7.- Como evaluar el cambio. Para determinar este punto es 

necesario hacer una c?mprobcci6n, despu~s de realizado el ca!!! 

bio, con el fín de cerciorarse de que su resultado ha sido -­

una mejora efectiva para el planteamie nto de l trabajo en gen~ 

ral. 

El c upc rvisor se plnntea rá las s iguientes prekuntas 

para saberlo. 

¿Se ha llevado el a · cabo en su totalidad? 

¿Ha dado, la ·--realizada, el resulta do que se 

e s peraba? 

cambio, mejora 

8.- Ejercicio.- De las siguientes .funciones, cuáles cor -

respon<len a l sune rvi s or ~ e nc ue rdo a lo .revizado en la wiid ad. 

a) I!l troducir me joras en el trabajo en colaboración -
con sus empleados 

b) T·i vi dir el trabaj o 

e) Identificar la labor de és t udio 

d) Tleterminnr la poli'. tic a del me jorainiento del trabajo 

e ) ~n~ l izar l a l a bor 

f) Fomen tr' r '.1.ct i tudes .favorables hacia e l mejoramien­

to ~ "'l trabr:i.,j o n. c1.ls subordinados 

11'. ) l)eje r que los empleed os realice.a los c a mbios de s us 

wiidades 

h) ~nsayar el nuevo método 

i) ''efogr:i.r el trabajo ..,e mejoramiento de las labores 

a los empleados 
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.i ) r.:x nmi nv r cEo c uno ile los ·vacos 

k ) I de nti f icar cada uno ae los emyile&.1l os 

1) 1Jiscrntir J.as i aeas con ot ras pers.on;)c 

m) Evolunr el cambio 

a, c, e, f, h, j, 1, m 

9.- Ejercicio.- Del .. problema sir;uiente, cuálec serían las 

funciones del supervisor, de acuerdo a lo visto en l~ unida d. 

En esta empresa, s e ha n venido reali zando me jor<lmif,n­

tos de trabajos especific ar:, que no han resi;l fo il o deJ todo !'a 

.tisfactorios, ya que se han he cho al vapor -y s in convencer 

del todo a los emplea dos e r: cargados de la li: bor 

El supervisor muestra su arbitrariecad al tratar ile -

imponer lo que ~1 considere mejorar el trabajo. 
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F.V AI,TJACI ON 
(Consulte el manuRl del módulo) 

RESUMEN 

En este nivel se revizaron, dentro del aspecto -
del me~oramiento de trabajo, el tipo de funciones que el 
supervisor esta en posición de desempefhr, como son: 

__ Introducir mejoras en el trabajo ~n colaboración -
con sus empleados 

__ Identificar "1 analizar la labor d,~ estudio. 

~nsayar el nuevo m~todo 

Evaluar el cambio 

Esto le permitirá, en este aspecto, cumplir con­
eficacia el objetivo que se plantea el supervisor. 
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MODULO: CONOCER nE MFJOR )1ANF.RA 

MIS FUNCIONES 

UNIDAD 11: Area Adminietrati va 

NIVBIJ 50 . - Evaluar 

Este nivel est~ presentado !n instruc­
c16n programada. Usted debereeecribir BU res­
puesta en le línea en blanco y comprobarla con 
la que ee presenta bajo las lineas punteadas. 

Ose la cubierta que se anexa, coloc~n­
dola e n la linea punteada y rec6rrala solame~ 
te para comprobar la respuesta en ceda cuadro. 
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VOT')U!J(): C0NOC"'Q T)~ MEJOR MA~1""RA 

MIS FU!'iCIONES 

~~InA~ TI: Area Administrativa 

NIVEL 50.- Evaluar 

GLOSARIO 

Evaluac6n.- Ea el proceso que se 11e~¿ a ca­
bo para me dir sistemáticamente-­
el rendimiento ~e loe trabaj~do­
res en su labor. 
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1v'O'"'TJJO: C7~ OC:r''q 11F. ~r.::.T('l~ MA7 "?"=I.A 

,,~S FlT:'l el ONFS 

Nlvr.r. 50.- Fvaluar 

Tli'TRonUCCION 

Para medir el rendimiento d'l los trabaja­

dores I se .necesi ta que la persona que lo h Lga este en -e! 
trecho contacto -con ellos, as! como con el trabajo que -
realizan. 

Qui~n más que el supervisor, que es la pe~ 
sona que tiene estas características, para dar informa -
ci6n sobre el trabajo que desempeflan y así evaluarlos ob 
je ti vamen te • 

Veremos entonces qu~ es lo que el s upe rvi"- , 

s ·or puede hac.e.r al respecto. 
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Conteniqo . 

1.- ?.l problema de la evcludci6n. 1!:1 supervisor es el miem 

bro de la emprest=1 con mayor oportunidad para obsP.rvar al tra­
be.jHdor, _e n· lo t Pnto debe acudirse a él para que proporcione 

la informaciSn básicn . Apoyándose en la cuál deberán adoptar­

se las decisiones para su P.valuaci6n. 

Por lo tanto el supervisor es una persone importante 

el rendimiento de los ~mpleados. 

---------~---------------------------------------------------
evalua r 

2.- Dado qLtc evaluar es medir el rendimiento de J os traba.­

jndores, debe acudirse al supervisor por s1..t (mayor/menor) o -

portunidad de 

mayor, observarlos 

).- Deberán adoptarse decisiones en cuanto a la evaluaci6n 

de los traba·jadores, tomando en cuenta la ----­
~que el supervisor pr~porcione. 

informaci6n, básica 

4.- F.l supervisor como parte importante en la evaluación 
de sus- tra 'r ja.dores, debe tener conoc j 1ciento 'lF! algunos méto­

dos evaluativos. 

Fl conocimiento que tenf".a le facili te.r~ ----­
m~s objetivo posible a sus +-raba je dores. 

1o 
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5.- Criterios de evaluación. F.:xisten muchas maneras a~ 

evaluar a las person::is, la mayor:{~ escalas de evaluación. 

Tenernos por ejemplo la escalC1 de h omb:re o. hombre. ~n 

ella, cada evalu~ción fija su p.rupo ae referencia :recurrien­

do r> persona.o que el supervisor ha conocido y estima que r:e ­
nuinamente representativas de loe prupos porcentm,les. ~ '. e -­

prepara pare s! un esquema que le ha de servir de pauta para 

cada carncter!stica, y ée vale de el como guía. 

Paro puntu:üidnd tenemos: 

Máximo Pepe 10 
Elevado Gutierrez 8 
Media.n o Toño 6 
Bajo Pedro 4 

Mínimo Sanchez 2 

Esto indicaría que para la característica de 

las personas anotadas funcionarían como 
~~~-- ~~~~~~ 

de 

puntualidad, grupo, referencia 

6.- Existe· otro mtftoño, que es el de la evaJuaciÓn colec­

tiva. Requiere varios evaluadores, generalmente encabezados -

por el supervisor inmediato. I,a teoría subyacente en este mé­
todo es la de que reduce el ri.esgo éle prejuicios al hacer uso 

de opiniones en lugar de apoynrse ·en la de una -

nersona . 

varias 

7.- Otro mtftodo es el de fijación de objetivos. Pásicamen­

te el sistema se apoya en la determinación, por parte del .su­

pervisor y de sus subordinados inmediatos, de los principales 
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sec t ores de re s ponsabilidad en lo~; que quedaran i ncluidos ca­
dl3. •mo Je los tr1-1 ba jo.dores, en fi J~' r objetivos ~l en me dir los 
res ul tac'loR ' l canzas en el trabajo en func i 6n de dichos objet!, 
vos. 

~1 que la persona en evaluaci6n cumpla la norma esta-
blecida de trabajo indica que se cumplió el fi-
jado. 

obje t ivo 

9.- Ejercicio.- De las siguientes f unciones, cuáles cor-­
responden al super.vis or, de acuerdo al material revizado en -
la unidad. 

a) Tener conocimiento sobre técnic l'ls evaluativas del -~ 

personal 
b) Determinar la política a seguir en la evaluación -

de 1 personal 
c) Evaluar el rendimiento de sus empleados 
d) Delegar loe procesos de evaluación a l a administ~ 

ción 
e) Proporcionar la información bésica para una evalll! 

ción eficaz .(sobre la ejecución de loe empleados.) 

10.- Fjercicio.- En el siguiente problema, cuáles son' las­
funciones del supervisor, de cc uerdo al ma terial !'E!vizado en 
esta unidr • 

En la empresa X, hasta ahor&. , la administración se ha 
encargado de evaluar a los trabejadores. Debido al poco cono­
cimiento que tienen acerc2 de lo ejecución de cada trabajador 

con frec11encia la evaluación resulta ser injusta; tomando, -
además, er. cuenta que no se hac!'! .' i s t emáticamente. T,a direc -
ción considera que esta es una función exclus i va de la admi­
nistración, por lo que poco han tomado en cuenta al supervi-
sor. 
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~VA~nACI!"lN 

(Consulte el manual del modulo) 

-En "este nivel revizamos le posibiJidad que ofrece 

·el supervisor en la ('valuación ñe los tra'tajadores, como 

por ejemplo: Fl proporcionar la infol'lDeci{;n bdsica para­

una evaluación efice.z, sobre la e jecución de los emp1ea­

doe. Así también como la necesidad de que cuente con e1-

conocimiento sobre técnicas evaluA.tivae dE 1 personal. 

Se describieron brevemente algunae técnicae, de 

las que el supervisor puede hechar mano. 

Esperando que con esto,lo revizado en elnive1T 

·e1 supervieor se encuentre en mayores posibilidades de -

cumplir con otra de sus funciones, que es la eva1uación­
de sus subordinados. 
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MOTlT:!LO: CONOC!':R ""F FJOR !,~ANFRA 

MIS FUNC! ONES 

UNITIAD Il: Area Adminis tra ti va 

NI'lBL 60.- Programac i. 6n de la pro­
ducción 

Este nivel está presentado en instruc­
ción programada. Usted deberá escribir su re~ 
puesta en la línea. en blanco y comprobarla -­
con la que se presenta en las lineas ¡,untea-­
das. 

Use la cubierta que se anexa, coloclnd,2 
la en la linea punteada y re e &rrala solamente 
pn~a comprobar lareepuesta en cada cuadro. 
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MonIDJO: CONOCER DE W,JOR MAJ',7."RA 

T',ITS FUHCUONES 

UNIDAD II: Ares Administrativa 

NIVEL 60.- Programación de la pro­
Clucc16n 

GLOSARIO 

Programación Cle la producci6n.- Es el nombre dado 
a la preparaci6n de una tabla-tiempo pa­
ra las actividades con que nos encontra­
mos en cualquier industria. 
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' ~()nrn :): ; <j~,r ()cF~ ~t;" ?lFJ()P ~.fAN"RA 

ns li'TN r'T 11o:r~ 

nNInA~ II: Area Administrativa 

'-!Iyt:'! 50 . - Pro/?,ramaci6n de la Produoci6n 

INT"RonnCCroo 

7<a r u ll f~ var :: c"tb o nn e proeramaci6n de -­

l a producción e ~ neoesari o lleva r a ~abo ciprtos p~ sos -

como pa r te de un proce dimiento que garantice una ejecu -

ci6n t erminal que cumpla con los req tlÍsitos de dioha p~ 

gramac i 6n. 

t I supervis or, oomo revizaremoe a oontinU!, 

ci6rl , ti. p.ne un papel importante a desempef!.ar en es te ti­
po de j;rogr a maci6n. 
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Contenido. 

1.- Programaci6n de la producción. Es el nombre dado a la 
preparación de una tabla-tiempo para las actividades con que 
nos encontramos en cualquier industria. 

Es como un calendario o tabla de tiempos de los requ! 

rimientos de mano de obra y de materiales, la ~----~~~ 
de la 

programación. producci ón 

2 .- Programar la producción .consiste en anotar una tabla-
de para loe requerimientos de __ de 
y de 

tiempos, mano, obr o. , T"."'.tf>riales 

3.- Toda programaci~n debe iniciarse con un pr.oti6stico de-
l ot- :requerimientos. 

Es decir pronosticar la --_____ y. 

los 

mano,- obra, materiales 

4.- Para programar es necesario sabe.r: con que recursos -­
dispone la empresa, la eficiencia de mano de obra en los dife­
rentes centros de trabajo y lós factores locales que afecten -
el trabajo, así como los m~todos de fabricación propuestos. -­
Una vez tomado en cuenta esto y solucionado se procede~ a pr~ 
hosticar la de y los _ _._,_. _______ _ 

--------------------------------------------------------------
mano, obra, materiales 
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s.- El supervisor deberá encargarse de hecer cumplir el-

programa y anotar si se cumple o no. 

Por lo que es indispeñsable para el 'xito de una pro­

gramaci6n el~ llevar a cabo una buena -------------

eupervisi6n 

6.- Es también importante la participaci6n del supervisor 

en la determinaci6n ae l .oe requerimientos, ya que conoce la -

ejecución de su.s hombres y el material que se necesita. Ade-­

más de que conoce el trabajo en sí. 

Una programaci6n, por el contrario, sin tomar en cue~ 

ta al supervisor tendr!a (más/menos) probabilidad de realiza~ 

se exitosamente. 

menos 

7.- Ejercicio.- De las siguientes· :!unciones, cuáles cor-­

responden al supervisor de acuerdo a lo· revizado en es.ta uni.­

dad. 

a) Organizar un Depto. de programaci6n del trabajo 

b) Ocuparse de todo el proceso de programa~i6n 

e' Enca rgarse de hacer cump.~ .ú· el prQgrama 

d ) Participar en la determinación dP los requerimien­
t;t's de mano 1e ~br:o. :r mP.na:riai.ea 

'"' :'.mrpl.ir él la e Jec11ción de acuerdo al programa. 

cuando un empleado no pue da 
f) Tener conocimien·~o acerca de la. forma de programar 

el trabajo 
g) C0nocer el trabajo y la e jecuci6n de sus empleados 

respecto a é1 

-------------------------------------------------------------
e, d, t, g 
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EVAIUAClOO 

(Consul te el manual ñel rn6duJ o) 

F.n este nivel se revizó el papel que el supervi­
sor' leva a cabo pare que se cumplacc'1. el proceso de -­
programar la producción. Lleva a cabo las siguientes f~ 
ciones: 

Tener conocimiento acerca de l~ forma o procedi-­
miento de programar la producción. 

__ Participar en 106 requerimientos de mano de obra­
y materiales. 

__ Encargarse de hacer. cumplir el programa 

Como se observa, las funciones que desempefla el­
supervisor, son una pArte imp~rtente para el proceso to­
tal de la programación de la producci6n, por lo que es -
importante o indispensable que el supervisor conozca su­
papel en este aspecto. 
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MODULO: COVOCER DE MEJOR \MNERA 

MIS FTJ~CIONES 

MANUAL DEL MODULO 

El present.e manual ha sido elaborado con el objeto 
, 

de proporcionar la inf'ormflci6n adecuada acerca de la elabor~' 

ci6n de las unidades y niveles que integran el m6dulo. 

Esta inforllac16n facilitará el instructor la apli­

caci6n del aaterial, en el entendimiento de que deberá ser -

sometido a reVisiones peri6dicas para mantenerlo a ctualiza­

do eon base en el u,so posterior de las unidades del m6dulo. 

A) ESPECIFICACION DE OBJETIVOS 

A.l.- OBJETIYOS 

El m6dulo consta de dos unidades que a su ve z eS';1+ 

tan consti tuidas por 9111 6 niveles respectivamente. 

Para cada uno de estos niveles se definieron ob--

jetivos conductuales. 

Con los datos obtenidos y la -bibliografía correspoB 

diente a funciones del supervisor. se procedi6 a elaborar una 

matriz general que concentra los siguientes puntos: 
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TE1Y1.S 1 

OBJETI ~ OPJETIVO. ELE!iJEN- Tl'IETO- FVAIUA 
1 

(T'!NI- ~URA- ITTGAR 
vo GE- ESPFCIFI TOS 'DO eran 
l'TE'RAJ, cos DE DATJ'F:S 1 

(WIVE- CI~ 

!lE!.- TID."AS y JJi~S) 
1!i01)TJI·O T.1E -r-1-r.-

°Tl"F.NTOS 

Con el objeto ·ae facilitar la elaboraci6n de obje­

tivos específicos, se procedi6 a elaborar una segunda ma-­

triz pare cada unidad. 

MATRIZ CON'DUCTUA:, 

TEYJ. ~ t]qJ'llAD ) 

'R r. F. M E N T O S 

l"' 1"1!11 T\TTl"'ITI A!=: 

Tiiscriminaci6n 

~ad e na 

".:oncepto 

~ene-iizaci6n 

A continuAci6n son presentados los objetivos elab0-

rados: 
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MJS PT¡;CIONBS 

OBJ3TJVO. 

!l supervisor discriminará, dado un grupo hetero­

geneo de funciones, c 11'1es corresponden a F.U '1ivel, de acuer. 

do al material presentado. 

UNIDADES. 

J. Area de Personal 

11. Area Administrativa 

U"UDAD ~ J. Area de Pers onal 

OBJETIVO. El supervisor indicaré o discriminará dentro del 

área de personal las funcione s que son de su com 

petencia d.e acuerdo a l matf'rial presentado. 

NIVELES 

10.- Relaciones Humanas. 

OBJ¿;'I'!VO. El supervisor id entificélrá o discriminará sus 

funcione s dentro del as pecto de las r ,)laciones 'humanas, 

en un problema Qado, de acuerdo al material presentado. 
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20.- Direcci6n. 

OBJETIVO. El supervisor dado un problema indiéui( o dis­

criminará su función en la direcci6n de sus s~ 

bordinados, de acuerdo al material presentado. 

~o.- Moti~16n 

OBJETIVO. El superVisor, ante un problema sobre la motivª," 

ción de sus empleados o subordinados, nombrará 

las funciones que le com~eten, de acuerdo al -

material presentado. 

40.- Comunicaci6n. 

OBJETIVO. El supervisor, dado un problema de comunica",,-­

clón, indicará o discriminará las funciones que 

son de su competencia, de acuerdo al material­

presentado. 

50.- Toma de Decisiones. 

OBJETIVO. El supervisor, dado un problema de toma de de­

cisiones, indicará o discriminará las funcio~­

nes que son de su competencia, de acuerdo al ~ 

terial presentado. 

60.- selección de Personal. 

OBJETIVO. El supervisor, dado un problema de selección de 

personal, indicrá o discriminará las funciones 

que son de su competencia, de acuerdo al mate­

rial presentado. 
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70.- Introducci6n. 

OBJETIVO. El supervisor. e,'} un problema de introduMi6n 

al nuevo empleado, indicar' las funciones que 

le competen. de acuerdo aj mF"t;E'r ial nresent:;,t" 

do. 

80.- Adiestramiento. 

OBJEfIVO. El supervisor identificar' o discriminar' sus 

funciones a .. 1te un proble ,na d ,~ adi e strs!Li ento, 

de acuerdo al material nre se:lta,do. . - .. 

90.-" seguridad Industrial. 

OBJETIVO. Ante un pr oblema s"bre se_.l lri dad industrial.-

el supervisor indic8~á las funciones que le -

corresponde n c ornotal, de acuerdo al material 

presentado. 

UNIDAD H. Area Administrativa 

OBJETIVO. El supervis or i ,,: ,l icaré o discr-i minará, dentro de ' 

área administrativa, las funei one s que son de su 

c ompetencia , .j . acuerd o al ma t erial pre sent : 'i o. 

:LO . - , Pl anifi e ex. 
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OBJETIVO. Dado un problema, sobre planificaci6n de las 

actiVidades, el supervisor identificará la8-

fUnciones que le corresponden, de acuerdo al 

material presentado. 

20.- Organizar'. 

OBJETIVO. El supervisor, ante un problema sobre organi­

zaci6n de activid~des, i eentificará o discri­

min&rá aquell as funcionef que son de su c0mpe­

tencia, de acuerdo al ma~ eria1 presentado. 

30.- Control de Trabajo. 

OBJETIVO. An~e un problema sobre control de trabajo de­

sus subordinados, el supervisor identificará -

o discriminará las funciones que le correspon­

dende a cuerdp al material presentado. 

4G .... · Mejor'amiento del Trabajo. 

OBJETIVO. Ante un problema sobre el mejoramiento del trª 

bajo, el supervisor indicará o discriminará ~~ 

las funciones que le competen, de acuerdo al -

material presentado. 

50.- Evaluar. 

OBJETIVO. El superVisor, ante un problema sobre la eva ;-

1uaci6n de sus subordinados, identificará o -­

discriminará sus funciones, de acuerdo al mat~ 

riel presentado. 
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60.- I'rograrnaci6n de la produccicSn. 

OBJETIVO. El supervisor, ante un problema sobr.e la pro-­

gramaci6n de producci6n, identificar' o discr! 

minaré sus funciones, de acuerdo a l meterial -

¡;..resent rc o 

A.2.- Debido a que para ce.da ul!idad se considera un objeti-
- ~,. . 

vo general de la mizma, que debe ser cubie:r.t.) a traves de sus­

niveles, al final de cada uno de és tos se pr ~senta la eve.1ua -

,ción correspondiente, que constituye la prue)a de logro en los 

t~rminos de los objetivos específicos. En es j e sent.ido mencio­

naremos que para llevar a cabo la determinación de prerrequis! 

tos del capacitando, el pretest y pos "' , st del módulo y la eva.­

luación de los niveles qu e integran l as unidades del programa, 

se ha elaborado una serie de e jerc i cios, que a continuació¡ se 

presentan. 

PRETEST - POS TEST 

Andrés fué contrat ado F.r 2 ocupar el pues to de supe,;:: 

visor, la person:. qu " anteriormente ocupaba este puesto des ell}-.~ 

ñaba una diversidad de actividades como. Tratar de mantener u­

nas buen~s relac iones interpersonales con lEl gente a su alr€ -

dedor, conocer los problemas de la gente be..jo su cargo guiar -

a sus trabajadores, comprender los problemas personales de --­

su gente, crear un ambiente agradable en toda la empresa -----
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ayudar a los dem~s super visore s en sus f unc i one s , influir en­

las ac t i twies de l os CJr er os :-' a cia la empresa, solventar las­

difererencias persona.les, Llterpreta la polít i ca de la e mpre ­

sa, i l!rr ' ·' i.r ~ J.e j as J t ratar de r e301verlas cua nd'l se pr esen -

ten , l o ~~ar 1 ':'" l .)s trabaj ad or es trabaj en juntos y en equipo, 

dirigir l a aylic ac i ó,. práctica de :'a política a seguir, hacer 

cumplir una tarea, planear el pr oceso de dirigir, asegurarse 

que "su orlen f ué e } .. ~ pre'1d id a , compre nder como usar órdenes de 

modo efectiv o, Sábe r c om o co ~' re 6ir a los sllbord i na dos,; dele .... ". 

gar la moti vaci6n de suS" e l1lp leados, dar o:r>ortunidad a que los 

obreros dé ·'lue s "':.' en su r e2oonsab i'lida d , consi dprar l a s sati sfS!;c 

ciones personales antes que nada, vincular los ob j etiv0s de s~ 

tisfacci6n de les obreros con los de la empresa, utilizar in­

centivos positivos para motivar , ser un experto en la motiva ­

ci 6n a sus subordinados, detectar los factores motivacionales 

'1 de sa ti.sfacción del obrere , . tratar de que l os trabajadore s 

H even a c abo u::e l abor s ' t is fa cci6n, detectar los factores-­

inotivac i.0nales y :le sati sfa cc i 6n de los administradores, en -

la co mu:"!ic '-' ci ón. :lentro d'3 la ·3::¡pr es a, se as e-gur s que l as per-

sonas que 1 0 °scuchan asigne n el verd~ der o s i Jnificado de las 

palabrós .. .'l ' que hace uso , asegurarse solo que sus subordinados 

e 5 ten informados en lo que ataffe a su trabaj o, estar en disPQ 

st ci6n de escuchar a los ob. ', ros, ente rar a la direcc;.ón acero 

ca de c¿ j .é, U!1·J ie '0 ., 'i)r' :)·J.1. e maz de su gr:-: ni; e , c omunicarse con-

los demás- s!l!,ervisores, di sponer ~ e L : ~ :Jtaci6 n al día sobr :; ­

hechos que a fe cten a l os suoortiinados , de.;C'!.'l!1. nar las funcio­

nes de la c; omunicación en la dirección , L : t~· · , 1.ar a los s ubor­

dinados de l os problemas de la direcci6n , inforwar . a l os su·¡-" .,. 
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bordinados acerca de cual es su trabajo. cuando hacerlo y co­

mo tienen que hacerlo. iformar a los superiores sobre su gente 

para que tomen decisiones inteligentes. ser hábil para tomar­

una decisi6n. te ner paciencia para esperar a que los proble -

mas se resuelvan por si mismos. consultar con la direcci6n sQ 

bre cualquier problema que se presente, llevar un proceso si~ 

temático para tomar decisiones eficazmente, practicar la tomª 

de decisiones, intluir en las decisiones de la direcci6n. en­

cargarse de todo el proceso de selecci6n, informarse de c-cier ... 

tos aspectos del aspirante al pues'to (edad, 3x perienc.ia, for­

maci6n), dar su opini6n acerca de l a persona que se va a con-- • 

tratar, determinar si el aspirante se queda con el empleo, e~ 

plicar la labor a realizar al aspirante, asi como los riesgos, 

pertenecer al departamento de p~rsonal, recomendar a los tra­

bajadores para ascen.sos y promociones, entrevistar al aspiran 

te sobre aspectos relacionados con las aptitudes requeridas -

para el puesto, ayudar a establecer la fijación y evaluaci6n­

de las calific ~ciones que debe obtener el aspira nte para obt~ 

ner el puesto, informar al nuevo trabajador cual será su suel 

do, enseñarle como hacer su trabajo, presentarlo a sus compa­

ñeros de trabajo. colocarlo mentalme::te en su departamento, vi 

sitarlo con frecuencia para asegurarse que se va acostumbrando 

a su nuevo trabajo , presentar al nuevo tr abaj ador a t9da la ' 

~_ empresa. hacerle sentir que se tiene interés en el como persQ 

na. llevar a cabo una entrevista inicial para conocerlo, in-­

formar al nuevo trabajador acerca de la empresa, de sus produ~ 

tos y sus fines. ayudarle a recuperar la coni'ianza en si mismo 

ocup8rse totalmente del adiestramiento de los traba j adores, nQ 



184 

tificar de los avances 1e1 trabajador ad i >~ strado, mejorar los 

conocimientos de 1 0 3 ie~á3 "rabajadores, estcblecer las condi 

ciones para la instrucc i6n, una vez establecidas, dejar que -

que e l depar t¿,me"lto .le capaci taci6n Llstruya a l trabajador, -

saber las fases bási ca s de '1'1:, J uena instrucción, contratar a 

un instructor para que dé el tema , COrl'cborar el ava nc e del co 

nocimiento adquirido, establec er 12 política de seguridad en­

la empre s ~ , pl~ near l a se¿~rid ·d, organizar el departamento -

de 3eguridad, orientar' e:: ::la teria de se ~;::,ridad a l os tra bajafi 

dores, . l l evar un control de 1-J8 acc i dentes, reviza r oeri6dicª, 

:nent e las condici one::; ·.1,_ t n'njo , dete r'Cina r '!lt3nt a1mente qaién 

esta prof; enso a acc identarse , asegurarse que el p'er s ona l a su 

cargo utilice ~l eqaipo de seguridad, crear 'Ula actitud de s~ 

(~u.:ridad f avon: ., ~8 , hacerse cargo , de las operaciones no r ut .; 'l:i 

narias, establecer ouenas relaciones con el sindicato y el den 

to. de seg'.U'idad, docQmentarse en materia de segurida d, estu­

diar y 2:1.alizar los accidentes, t o"", acuerdos so bre :'0CUl!'S OS­

material 38 y persor..:o l es , a '!uda a establec er 10 '7' objetivos, se 

asegura 0.1),';; la plen ificaci6n :ct ,~ !)te n h · ," ic é. , toma parte en' la 

ejecuci ón ~'j los pr os ramas <¡,aneados, contr ata asesores ~ara-

la planificación, tiene co noc i~iento sobre los procesos de la 

planificación, en la programaci6n de actiVidades propo~ciona­

informaci6n so:,re la oper.s :: ión cctual, tie i':" la rssponsabili­

dad de U.iU , )~'ganiz , ci4n efic é'z e tc cadr, 'lnid '.:1., e ~', la org.3 " iz~ 

ci 6n delegó' a'~toridad ,'" res!,onsa bi.l i ,iad, asigna tareas a sus­

subord"inedos que guarden relEci ó:, entre si, tiene un número -

suficien.te de s ub ordinados, :lec i de como queda dividido el tr~ 

bajo, organiza cada unidad en tor no de l as personas asignadas 
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a las l :,bor es, as iGn é y dispone el espacio y e,~ ¡-: ", o 2 utili--

z.arse. as i Glla personal !-,a:r:a las 1"bores, e s t a nre1.1 s r a do S ", nr ,2 

e;edimientos de control, es-:;{ al mando del depl:lr t a :1ento de con-

trol de producci6n, cl1:nr ' e con el programA ,~ e n¡( :;t ü nas, na te ~ 

riales y métodos, ClFntiene l:.orma s e l tas de yrod ucc i 6n , se cer-

ciora que los cos tos no excedan de los presupuestos, se encar ­

ga de a plicar los procedimientos de contro\ introduce mejoras -

en el trabajo en colaboraci6:. con sus em,, ' e s c ns , identific a la 

labor de estudio en el mejorac~. e nto de :" t r abé jo, anfliza 12 lª­

bor, fomenta actitudes favor'ables ltaci é: el r.H j or é'1i ento del -::1'§. 

bajo a sus subordi:1ados, deja que l os e ~flplea( os real:c cn los -

cambios en sus unidades, ensaya el nuevo mé todo de tróbajo, d§. 

lega el trabajo de mejor amiento de labor es a1 traba jador mas ª­

delantado, examina cada uno de los pasos de l a activida d pars­

el mejoramiento del trabajo, identifica ca.da uno de sus empleª­

dos, discute las ideas de mejoramiento con otras personas en -

la empresa, evalua el cambio en el mejoramiento de trabajo, 

tiene conocimiento sobre t écnic as eVóluati vas del personal, ds;, 

termina l a polí tica a seJ ui r en la evaluac:6n del nersonal, e-

valU8 el r endimi e.1t o de 6 '.15 e nl €ados, delesa los T.,rocesos de-

eva luación a l a ad clÍn!.stl'a ci ón , pT l orcion a l a i 1f ormación 

sica para una ev el uac i6n efi caz (s obre la ejec uci6n de sus e m-

pl eados), organiza pI departa ~~~to de pr ogre,ac i~n del t:r abaj o, 

se preocupa de hacer cumplir el programa elabor ad o, participa­

en la determinac i 6n l e l os requeri mientos de mano de abra y ID!!, 

teriales, cumple él l a ej ecuc i ón de acuerdo al programa cua ndo 

un empleado no pueda, tiene conoci mi en to acerca de la forma de 
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pro ;:ramar e l trabajo, conocer el tra te .j o y la ejecuci611 ie sus 

e~nle~dos res)ecto a el. 

SUbrayE: las fu.1ciones que realmente le c'lrre s!)onden como 

Ejercicio de prerreq¡lisi tos.- Conteste las siguientes pre-

guntal'l; 

1.- ¿ l 'lé es una enpresa? 

2.-¿C'láles son los objetivos o fines de cua lQuier empresa? 

3.- ¿;id es un orga.cigr a :na ';' 

4.- ¿Sabe el lugar que ' o c ~pa~en el organi grama de su em­

presa? 

5.- ¿Conoce los pue stos inme di atos superiore s e i nfe rio-

res al s~o? 
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!-. continuaci6n se presente lo que fué el pret8s1J y co­

mo debería ser contestado (prueba resuelta): 

PRETE3T - POSTEST 

p~drés fué contratado para ocupar el puesto de super­

visor, la persona que anteriormente ocupaba este puesto de-­

aempeffaba una deversidad de actividades como: 

Tratar de mantener unaa buena. relacic.nes interperso­

nales con la gente a su alrededor, conocer los problemas 1e-

• la gente bajo su cargo, guiar a sus traba;ad(~, c01mrender 

los problemas personales de su gente, crear In ambiente agr~ 

dable en toda la empresa, ayudar a los demás supervisores en 

sus funciones, influir en l~ acttigdes de los obreros hacia 

la empresa, solventar las diferencias personales, interpreta 

la política de la empresa, impedir quejas y tratar de resol­

verlas cuando se nresenten, loarar oue los trabajadores tra­

bajen juntos y en ~, dirigir la aplicación práctica dé­

la política a seguir, h~ cumplir una tarea, planear el -­

Rroceso de dirigir, ~segurarse que su orden fué comprendida, 

Qomprender como usar órdene s de modo efectivo, saber como -

corregir a los trabajadores, cLel,egar la moti vaci6n '¡ e-'sus -

empleados, dar oportunida.d a gue los obreros demuestren su­

respons abilidad, conside::-ar las satisfecciones personales -

antes que nada, vincular los objetivos de satisfacción de -

. los obreros con los de la empresa, utilizar incentjyos po si 

tivos para motiv~r, ser un expe~to en la motivaci6n a sus -

subordinados, detectar los factores motivacionales y de sa-
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tisfacciQ..n ,lel obrero , tratar de gue los t rabajadores lleven 

a cabo una labor con 3atisfacci6n, dc -¡;ectar l os factores iII0-

tivacionale& y de satisfócci6n de los administradores, en la 

cO ,,!lm i c i·. ci 6n 'i entro de l e: empresa, se asegura que las perso-

nas oue l o escuchan e ~i ~nen el ve rdadero significado de las­

palabras de oue hace uso, a segur éirse solo que sus subordina­

esten i:1formados en lo que atañe a su trabajo, estar en dis­

posición de escuchar a los obreros j ente r ar a la direc ci6n­

de cada uno de los problemas de s u ge nte, c C~unicarse con -

los demás supervisores, Usponer ,je informaci6:l al día sobre 

hechos gue afec t en a los s l.tbordin a dos ·~ detr :ninar las funcio­

nes de la c0:nunicaci6n en la dlrecci6n, informar a los sIlbar. 

dinados de 108 problemas de la direcc i.6n, informar a los su-

bordinados acerca de CIlá] es Sl! trabajo. cuándo hacerlo 1 -­

Cómo tienen gue hacerlo, informar a los Superiores sobre su 

gente par a gue tomen decisi ones inteli7,entes, ser ~ábil pa­

ra tomar una decisi6n, tener paciencia para esperar a que -

los problemas se resuelvan por ~i. :;ti '5:1:) 5, consultar con la -

itrecc i ~ .. 30bre '~ua Ll'li€ r r,r ·)o lema 'lIle se pre s e:'lte, lleval' -

Jll}. TJroces o sinem{t; co para tO"lar :lec ; siones eficazmente, -

oracticar la toma de dec i. siones, i nfluir en lag', dec isiones 

enlas decisiones de la direc ción, encargarse de todo el prQ 

ceso de selecci ~a , infor:;¡arse .: e ciertos' ?,s nectos d,:l aspi­

rante al Tl uesto (eded! experienc ia ! formaci6 n ), dar 31L9.ll.i­

n,i 6n ace r c ·. de la persona oJ ue se v a a contratar, deter '11'..ner 

si el aspirante ~ e queda, con el e~pleo, exolicar la labor a 

realizar al as"irante! así CO .10 los riesgos t pertenecer al -

depé:rta~ento de Tlersonal, recomendar a 108 trabajadores para 
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ascensos y promociones, entrevistar al aspirante sobre aspec­

tos relacionados con las aptitudes requeridas para el puesto, 

ayudar a establecer la fUaci6n y evaluaci6n de las califica­

ciones que debe obtener el aspirante para obtener el nuesto,­

informar al nuevo trabajador cuál seré su sueldo, enseñarle -

cómo hacer su trabajo, presentarlo con sus compañeros de tra­

~, colocarlo mentalménte en su departamento, visitarlo con 

frecuencia para asegurarse que se V$ acostumhrando · a su nuevo 

trabajo, presentar al nuevo trabajador a tod¿ la empresa, ha-, 
cerle sentir oue se tiene interes en él como persona, llevar-

a cabo una entrevista inicial para conocerlo info~mar al nue 

vo trabajador acerca de la e:npresa,de sys p:,,'oductos y sus -­

~, ayydarle a recuperar la confianza en si mismo, ocupar­

se totalmente del adiestramiento de los trabajadores, notifi­

car de los avanées del trabajador adiestrado, mejorar los co­

nocimientos de demás trabajadores, establecer las condiciones 

para la instrucci6n, tUia vez establecidas, dejar que -eldepal: 

tamento de ca~acitaci6n instruya al trabajador, saber las fa­

ses básicas de una buena instrucci6n, contratar a un istruc-­

tor para que dé el tema, corroborar el avance del conocimien­

to adquirido, establecer la política de seguridad en la ero -­

presa, ].lanear la seguridad, orsanizar el departamento de se­

guridad, orientar en materia de seguridad a los trabajadores, 

llevar u.n control de los accidentes, revizar peri6dica.mente -

las condiciones de trabajo, · determinar :nentalmente quién está 

propenso a accidentarse, asegurarse Qye el personal a su car­

go utilice el equipo de seguridad, crear una actityd de segu­

ridad favorable, hacerse cargo de las operaciones no rutina--

rias, establecer buenas relaciones con el sindicato :;t: el de--



190 

pt.o. de seguridad, docwnentarse en materia de seguridad, !lll.­

tudiar v analizar 108 accidentes, toma aouerdos sobre recur­

sos materiales v personales, ayuda a es~blecer los ob.ie..11.-­

.YQ.!!, Jé: as egura que la planificaoi6n f ué bien heche, toma -­

parte en la ejecuci6n de los progr amas planeados, contrata -

asesores para Hi planificaci6n, tiene conocimiento sobre los 

procesos de la planificaci6n, en la programaci6n de actividª 

des, proporoiona información s obre la operaci6n actual, tie­

ne la responsabilidad de una organizaci6n efioaz en cada uni 

~, e1. la organizaci6n delega re sponsabili dad y autoridad,­

asigna tareas a sus subordinados que guarden relaci6n ent ::-e­

si, tiene un nÚg¡ero suflciente de subordinados, decide gomo­

queda dividido el t rabajo, organiza cada unidad en torno de­

las personas asignadas a las labores, asigna Y' dispone- el es 

paoiol equipo a utilizarse, asigna personal para las labo-­

~, esta preparado en :prooedimientos de control, está al -­

mando del dapartamento de- control de producci6n, oug¡ple oon­

el programa de máquinas I materiales y !llétodos, manti ene nor­

mas altas de prod ucci6n, s e cerciora gue los costos no exce­

dan de los presupuestos, se encarga de aplioar los procedi-­

mientas de contr ol, 1nt rocl'uce meloras en el trabajo en gola­

boraci6n oon sus eg¡p1eados, identifioa la labor de estydio­

!i)n el me joramiento del trabajo, analiza la labor, fomenta Be 

1i tudes favor abH~S 8 hacia el me iora mir3:J.to del trabajo él S'lS­

¡ubordinados, deja que los empleados r ealicen los ca mbios -
_.i; 

en sus unidades, ensaya el nuevo método de trabajo, delega­

el trabajo de mejoramiento de labores al trabajador mas a--
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delantado, examina cada unO de los pasos de la actividad na­

ra el mejoraDiento del trabajo, identifica cada yno de sus -

~wpleados, discute las ideas de mejoramiento con otras per -

sonas en la empresa, evalua el cambio en el '!lejoramie:lto de­

t .rabajo, tiene conocimiento sobre t~cnicas evaluativas del -

personal, determina la política a seguir en la evaluaci6n ,_ 

del personal, evalua el rendimiento de sus empleados, delega 

los procesos de evaluaci6n a la administracL6n, proporciona 

la informaci6n básica para una eva1uaci6n eficaz (sobre la -

ejecuci6n de sus empleados), orga'hiza el oe}arta'!lento de prQ 

gramaci6n del trabajo, se preocupa de hacer cumpH.r el preo­

cupa de hacer cumplir el programa elaborado, participa en la 

determinaci6n de los requerimientos de mano de obra y mate­

riales, cumple él la ejecuci6n de acuerdo al programa cuan­

un empleado no pueda, tiene conocimiento acerca de la forma 

de programar· el trabajo, conocer el trabajo y la ejecuci6n­

de sus empleados respecto a ~l. 

Subraye las funcio:aes q ue realmente le correspon-­

den como supervisor. 



192 

A.3.- Las unidades en su generalidad_están presentadas en-­

niveles programados, lo que facilita que su aplicaci6n pueda -­

ser individual. Sin embargo dep~ndiendo del número de partici-­

pantes se puede aplicar en grupo, siempre que a cada capacitan­

do se l e dote de su prop io material. 

B) PRERRE,,,UISITOS DEL PROGRAMA 

Los prerrequisitos serán es \~blecidos a traves de un -

test general que está cons t ituido o integrado con la informa -­
:;r 

ción de las unidades y niveles de acuerdo a los objetivos. Es -

lo que propiamente tenemos como pretest. Además de preguntas -­

que exploren los repertorios precurrentes·. del capac i tando. Estas 

preguntas se encuentran anexas ' al pretes-postest. (ver paso A.2) 

Si el capacitando no responde a éstas preguntas pro­

ceda a la aplicaci6n de una unudad de prerrequis i tos que tendrá 

que ser elaborada conteniendo informaci6n específica relaciona­

da con estas preguntas. 

e) VALID~Z DEL PROGRAMÁ 

Con el objeto de definir la valide~ del programa se lle­

vó a cabo h , prü;lera prueba de todas las unidades del módulo. 

Fueron aplicadas a un ~rupo de 23 supervisores y lo re­

sultados reportados nos indican que: 

Según las pruebas empleadas para evaluar el programa--­

(pretest-postest) nos indican que hubo una diferencia signifi--
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c~tiva, (nivel de significancia: 0,01), entre la ~edia estadls­

-.l ~' de la condici611 preapli(!aci6n dE'l pro,.p-a'll8 2' lé de la pos! 

aplicaci6n, es decir la evaluaci6n des pués de llevar el progra-

ma. 

Esta diferencia, según el tratamiento estadís tico, es d~ 

bida en mayor grado al programa y en ~~ mínimo al azar, por 10 

concluimos que la prueba cumpli6 con los objetivos para los 

que fué elaborada. J i n embargo y en base a 105 resultados se -

llevaron a cabo las modificaci ones 'pertine .'lte3 de la unidad, -

por 10 que hasta el momento el pt'ograms esta ~laborado para 

una segunda prueba. 

La pruebe. empleada para evaluar el programa es la que -

se presenta en el paso A.2 (pretest-postest), 

D) CONDICIONES DE PRUEBA Y )·,mESTRt. DE EST1JDIA~ES 

Para la'evaluaci6n de los capacitandos, se aplic6 una -

prueba en forma demorada, . es decir, no se evalu6 inmediatamen­

te d e sJ! u~s de revizado el progr.ama sino con unos d'Ías de inter. 

valo entre aplic aci6n y evaluac i 6n. Se aplicaron prllebas de lQ 

gr o ant es y des pués de admi nis trarse el programa, 

Se considera la muestra como representativa del tino de 

participantes a los que va dirigido el progre ~a . se cont6, como 

se mencion6 ffi1teriormente, con 23 supervisores. En el capítulo 

2 y en lo que se refiere a "Prueba del programa" se menciona el 
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nivel de aptitud o escolaridad de los supervisores a los que -

les fué aplicado el progra~a. 

La aplicaci6n fué realizada en grupo, distri buyendo a -

los participantes en un sal6n de clases, en las instalaciones­

de un centro de capacitación. 

E) EFECTIVIDAD DEL PROGRAMA 

La técnica de instrucción con que se presenta el progra­

ma, permite una instrucci6n personalizada que reporta al capaci 

tando, avanzar a su propio paso hacia el logro de la conducta -

terminal, a81 también recibe asesor1a acerca del contenido que-

10 ocupa. Esto permite reducir el tiempo de instrucci6n, ya que 

solamente se le dedica el necesario para aclarar sus dudas. 

F) CONSIDERACIONES AD ~mH3TRATIVAS 

La forma de aplicación puede ser indi vid ual o de grupo,-

10 que determinará el lugar en que se lleve a cabo el programa. 

Si se selecciona la forma individual, se le entrega al -

capacitando su paquete (unidades) de instrucción, presentandose 

solo a asesorias y a evaluaciones. 

Si el capacitando prefiere estudiar su material en el -­

centro de capacitaci6n, debe~á proporcionárse1e un salón o cub1 

culo, pasando con el asesor para aclaraciones o consultas y ~a­

ra su evaluación. 
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La aplicaci6n en grupo, '[lodré ser seleccion1'da er! caso -

de que los capacitandos cursen de una llIisma \lnidé:d, el mismo ni 

vel y se deberá entregar a cada capacitando el material corres­

pondiente. una vez terminado el contenido, se podrán inte~ar -

grupos de discusi6n para r&solver los ejercicios que contiene -

el mEterial entregado. 

Como último paso se realizará le evalu3ci0n del nivel,-. 

siendo ésta necesariamente individual. , 

Para este segundo CÓ\so, puede contarse con un salón de -

8uficiente espacio para trabajar tanto individualmente como en­

grupo. 

Cualquiera que sea el procedimiento a seguir para la a-­

plicaci6h del programa, al asesor del mismo se le asignará un -

cubículo o sa16n duraate los periodos de consulta y evaluaci6n­

de los capacit~dos. 

La duraci6n estimada para el programa ínte 6To es 1e 3 -

horas aproximadamente. 
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CAPITnr. C nI 

III.1 CiJ?'! cttlS10NFS 

11I.2 RESUMEN 

U1.3 REFERENCIAS BIElIOORAFICAS 
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CAl'lT'l! ') 111 

TTl.l.- Conclusi01es 

Como mencionamos en el transcurso de este es­

t udio, [la -al ternative propuesta nos ofrece une forma de­

tróntar los problemas instruccioneles que nuestro paie­

p~dece~ 

Eeta al ternat1 va es df'ri vada d ~ una tecnolo--, 
gia Educativa, e traves de la instrucción programada, --

surgida de los estudios de la"bore torio s o ¡re teorias de­

reforzam1ento. Es una técnice. puesta al s novicio de los 

modernos ingenieros ~eucaciona1es. 

Eeta t~cnic8 did~ctica noc. ofrece en el ambie~ 

te laboral y en este caso el entrenamiento de supervisores 

e randes posibi~id8oes. 

Tenemos C: lle mediant€~sta tecnologia, el supel: 

visor puede aprender en los mismos escenarios 1aborales,­
pernitiendo que el capacitando no descuide demasiado tie~ 

p o sus activi dades. As! mismo, mediante p.ste tipo de ins­

trucci6n, se requiere de una etenci6n minima: por parte 

del instructor, por lo que se puede atender a un TfIa y.or -­
número de capacitandos. 

Considerando los costos que i mplica ' el "eetabl~ 

ce r ésta t e cn 01 ogía en 101: 8.mlliente s 13b orales, podel!!os -

c~e2 ir .alrespecto, lo que c.e puede lograr y e Bpe rar de ef:. 

ta tecnol,ogía en la actualidad y més aún, loe alcances y-

11'1 utilidac que van en a umento y que podra ofrecer muchas 

, .osas més. 
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Yn este estudio se lleva a cabo la flplicaci:5n -

de la tecnolog:!a de la instrucci6n programada, como pEtrte 

escenci21 del siEte me modul 8r. ~s conveni entE' sp"'r, 'l Rr que 

t anto el procedimiento de! sistema mod ular como I r t~cni­

ca de instrucci6n disponen laE condiciones necesarias pa­

ra el logro de los objetivos del proceso de ellsef'ianzc- a­

prendizaje del capacitando. 

En el presente sistema modular, basado en las -

consideraciones anteriores, los resultados obtenidos en -

su primera aplicaci6n, nos hacen cons1derar haber elabor~ 
do un sistema de entrenamiento para s t pervisores que les­

permita o facilite el conocimiento de sus funciones. To-­
mando en cuenta que el programa esta, sin embargo, en su­

segunda prueba y sujeto a modificaciones que se conside -
ren pertinentes. 

111.2.- Resumen 

En el presente estudio se pretende elaborar un­
sistema de enseñanza para el entrenamiento de supervisores 

mexicanos, basado en las posibilidades did6cttcas de la -
instrucci6n, programada. 

Inicialmente se plante6 la necesidad de encon~· 
trar una tecnolog:!a que ofreciera una soluci6n a los pro­
blemas instruccion:'Iles actUAles que s~ nos presentan, re­

vizando un poco l a importancia que se le ha dado [, este -
tema. 

Se expuso el s urgimiento de una tecnol ogía edu-
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cativa, su importancia y principios; sefialando su desar­

rollo y las posibilida des q.ue ofrece en el entrenamiento 

as! como en el aul a . 

posteriormente se di6 une "i8i6n a cerCR de h ¡ -

supervisi6ny su importancia r n la organizaci6n; mencion~ 

do el concepto que se ba tenido acerca de lo que es un s~ 

pervisor a trves del 1;iempo. As! .mismo se revizaron las -

funciones de lo que se conoce actualmente por supervisor­

y la necesidad de contar con un instrumen";o que nos permi 
ta el entrenamiento eistemdtico de este p1lesto. 

Se citaron y explicar~n brevemelte las alterna­

tivas educ?tivas, propuestas por una tecn ,·log!a de la en­
sefIanza, para el entrenamiento de s upe rvil ores , como son­

el sistema F-K., el de instrucción personalizoda y el a-­
plicado; sus ceracter:!sticae y ventajas. 

'u~ expuesta la alternativa modular, objeto de­
este estudio, as:! como sus ventajas. ]e aqu! parte lo que 
es en s:! el estudio, tomando como punto de partida la de­

terminación de las áreas a adiestrar; de donde se tomo el 

tema para este estudio. Esto en base a un estudio de de-~ 

tección de necesidades realizado previamente. 

El módulo elaborado, que compone el sistema, se 

integra por unidades, que iL.SU vez se subdivide en nive-­
les, de acuerdo a los objetivos prescritos. 

Se elaboró un m6dulo que trata sobre las funci~ 
nes del supervisor, l le vand o a cebo la programaci6n de -­
las unida des en base 8 la estrategia propuesta que es la­
instrucci6n programada. Incluyenao resultados y modifica­

ciones del programa .• 

Par.a el m6dulo fue elaborado un manual para 8~--



200 

aplicación en ~ scenarioe laborales. 

Para finalizar diremos ~ue en este estudio s~ -
presenta una alternativa para el entrenamiento de sup~rvi 

sores basado en la tecnología educativa a traves de - 2 

instrncc i6n progra m::1d a. 
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ANEXOS 

J,.. - Programa OriginaL Tal c omo fn~ 

Aplice,do 

2.- Tabln de Análisie de Cuadros 
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RILACIONIS HUMANAS 

Lea Rel&cionea 81111anaa ea UD& Impresa, ~o» coneideradaa como UD­

Pepec te importante. Jeto •• que el peraonal J laa relacione• que ae-~ 

~antengan dentro de el, tienen gran influencia en el desarrollo eficas 

o deficiente 4e una lapreea. 

1.- Lee relacione• auaanaa conai4eraa puea al persoaal 1 su•~~~~· 

- - - - - - - - - - - - - - - - + - - - - - - - -
RelacionH 

~.- .l lae relf!cionee 111.terpersoaat.ea dentro •le UD& lllpresa es lo que-

coneiteraa la• • 

- - - - -- - - ---- - - - - - - -
Rel!'lcionee Hwaans.a. 

3.- Dentro 4e una lmpre .. infl~ye ea el desarrolla eficas o 4effciea-

te lP-a ~~~~~~~~~~ 

- !- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

Relecionee IaterpersoJaal••• 

4.- Si aanteneaoe una• relacione• Interpersonales cordiales le •'-• -

probable es que influ7&11os (eficav/·deficientemente) en el desa -­

rrolle ascendente de la :lapresa. 

- - -- - - - - - - - - -- - - - - - - -
lficer;. 

5.- Si por el contrarie aantenemoe una• relacione• interpereoulea -

agr esivas, lo ah prot.able •• que influ7uoa (eficap/4eficiente­

mente). 

Deficientemente. 
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in el iospecte de las RelF.cionee hU11anas, el S11perviaer e• u.a agea­

te irap:Jrtaate, h4o el nómero o.e contactee, tflnte dentr• de la &a­

presa· como tuera (vended.eres, asesores, etc.) 4e ella, coa le• qae 

tiene r elación. 

Dad.e el gran n ·~1\ere ie persenaa coa lt..• que el supervisor trata, 

debe ser 6ste, ll1'1 especialista ea Relaciones Buaanas. 

6.- La habilidai e recursos que el supervisor tenga en las relacienee 

i a te r personalea, es le que ua especialie~a ••----------~ 

reo.uiere. 

Relacio11ee Huat:1nea. 

7 .- La neceei4a• te tratar ooa graa iu1aere ele persona•, requierea que 

el superviser como especialista ea relacioae• hwaana•· tenga l1Da -

-----------•• ielacionte Ia1erper89~l••• 

8.- Lee habilita••• •• relaciones probabilizaa el 6xite, • fracaze 

que se tenga eu este aepecte. Si se Uenen grandes babili .. 4•• ae 

augura u.a (6xito/fracaso). Perlo contrario, 11 •• p••••• eecaeae 

llabi lida4ea, 1e prenosticará wi.__ _____ ~~·· 

bite, traca••· 

9.- La dirección ha reconocido que la labor principal te 1111 b&ea .. _ 

pervisor, dentre 4• l~• relaciones hUB!&Aae, ea la ~e guiar a aua­
eubordine4os, conseguir que trabs jen Juatos, ea equipo. 

La func16n •e guiar a sua subordinados, conseguir que traba--

Jea en equipo, ea la labor '•l • 

---- - - -- - - - - - - - - - - -·- ---- - - - - - - - - ~ 
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10.- Gui1:1.r P. aua aubor4ina4oa H estar ;jUBh a ellH para &JU4arloa -

a resolver aua probleaaa '• trabajo. lacauaarloa. 

lstar junte a sua aubor•inadoa para a:ru4arlea a resolver -­

sus problemas •e trabajo 7 conseguir qu•~~~~- -~~~~~~ 

en equip•, aoa !Wlcionea ••l buea auperviaor ea relacione• h...,_ 

naa. 

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

11.- Que trabe.jea ea equipe '~~~~~~- a aas •ub•r'1na•os, son 

lFa •el eupervieer. 

Guiar, Punciones. 

l?.- La necesidef 4e contar coa e~argea de tieapo a•ecua•• para ae41 

carlo ·• las relaci·onea nwaanas. 

Soa aucho• loa ·-euperviserea que iedieaa wa tieapo exc•aivt a - -

cuestione• te 4etalle en el trabajo a realir.ar 1 coae consecuen­

cia •e elle, Ueponea •e un margen { eacau/aaplio) para e atable• 

cer contactos persenalea coa sua obreros. 

laeaso 

13.- il supervisor tebe •1sponer •e un aargea •e tieapo para de•icar-

!o e establecer __ ~~~~~~~~~~~ ••• ... obreros. 

Contactoe peraonalee. 

l~.- 11 dedicarle un ti••P• exceaivo a aspec\ee t6odieo! ••1 trabSJ•-

con freouencia as lugar a que s•~~~~~~~ua escasa aargea -

•4e tieapo• A establecer coa sus subor4ina4os. 

De4ique, contactos personales. 
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15.- 11 supervisor, que debe saltar de W1 probleaa operativo a o~r• -

os:id.e. instante, es acreedor de nµestra simpatía 1 coaprenai6n. -­

Sin embargo, el no conseguir tiempo para resolver loe prebleaae­

numanas con (aucha/poca) frecuencia áa origen a más probleaaa ._ 

per:o ti vos. 

auch""• 

16.- Como consecuencia del íntimo conocimiento que el supervisor debe 

tener «• sus ~ombres a través te !as eatrechaa relacione• qae -­

ai"' ri a.mente sostiene con elhs, está ea posibilidades de aolves­

tar l r, s diferencie.e privadas • personales, que se dan en el seno 

te la lmpres8. 

Si un supervisar conoce inoivieualmente a su ¡ente aeáiante el -

contacto áiarie, •• encuentra en condic i ones 4e eolventar l••~-

_ _ _ Di-'-t,_e,_r ... • ... n_c_i-.a.._s_;:.._r.-i.,.v_a_&a. ___ 11_~ ... •- ..... P .. e __ r_e_o_n_a_l_e_s .. } ..... _ ____ ------~--

1'7.- L~s dtf.,ru!'.lci:a:s pri:•:-,>. 4aa .:ion frecuenc i a u orige a a aalee &n.t•:: 

li.id.o~ 1 e"- .:ionsec•Jenci& a unae relaci ones interpersonales lle!i- ­

cientes. 

1 por lo qu.e e ::: ::iecesario que el 3uperv1aocr ee decli. que a aeerc&J: 

se ~ SL'. gente 1 F<Si estar en con(icionee áe eataa Ut.! 

rencias. 

Selve~t~r o resolver. 

18.- •edi-nh ·in~• relaciones DWl&nas aoerta12.as, el auperviaer ten~ 

oportunita4 •• oonocer indivillual.lleate a au gente, aapecte que -

•• iaportant• para aar ua cliaa agrallabl• en la lapresa. 

Loa probleaaa personales que aurgen ea la eapreaa, el auperv1aor 

(est~r,/no est~r') ea condiciones 4e entrentáreelee si conoce ia­

'.-idu:1le1e:1 te s sus nombres. 



. ---- - -- - - ----. -- - - . - . --. -- - --~ -- -

19 •• J~eaplt1 1•4r• 1 Juan tCNl ••• obrero• a1iaa4os •n una aitaa li­

nea 4• pre&uceita, •lloe tiene prebleaae 4••4• aace ~ 

tieape, 80 aaparfitor Ciet 4ae a •1 •• l• iatereea •u• 

J,..blt••·• pereoaal .. , ptn •1 e&•• H que ••ta• 411-ft­

renoiaa re•Wlua •• la •~eciaCi .. Ce aaboe, por •H ,.._ 

necetario •u• •• eoluoiont •l pr1bleaa. 

Le. eeti tua que •l auptrviaor tou .ea ... h caeo Lo (favorece,..¡ebatao4' 
• llsari) . JllH l.egar una pr .. ta •tllatl4a al prebl ••· 

'. .. . . ... ·---... --- --- . --- --.. --. . ---- --. -- .. -
Obataelllisari · 

~.- 11 inicialatnte el eupervietr •• este ca•• bubiera 88Dtenite .... 

uoat relacione• laterperaoiaal•• .... aa ... , ooaooi•a4• por 1• ~ 

M a •u• eapleaaH, Hte preblna (a•/•1) •• nubiera aorecentaco. 

-·--- --- - - - - -- - - - -- -- - - - --- -- - · ~ 

Rt. 

'-l.- :Le. tolilc16a •el probleaa H (fae11Uaria/41tiellltaría) :.•1 •1 ·•u-
peJ"Vi••r . .ae preootQari por ____ _ 

Jaoili~.r1a, ·eonoeeJ' indi vudal.aentt. 

~~.- Si el supervisor lleva a cabo unas acertacaa relao1one1 huaanae­

ensrá taabi'• ea •ituac1oa ce iaperáir que~e, • bita tntar •e 

reeolv•rlae ell&DCe •• pr•••ntea, ante• que ·•• ooaviertaa ,•a ,,. .. 

bl•••• aar•r••· 
11 aiv•l ••41• en el que el auperviltr eetl ooloc••• lo oonVier­

ten en l1D ~e~ia4or entre loa obrero• 1 la 4irecei6a, por lo que-

18• quejas que •• pre1entea 4ebe trataJ' 4•.~--~~----~------

-- - - ---- ---- - -- -.- -- - ·- - - - - - --- - - - -~ 

BeeolverlBe. 
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~J.- Conocien4o a aua hoabre• ••~ en aituaci6n d•~----------------­

------~-~~--• biea tratar &• re•olverlae cu.ante •• pr•••o--

- - - ---- - - . ---- - - ----- ---- ---- -
IapeClir q1.tejae. 

?4.- Ua bG•• aupervi•or qu•.·------------ª eu• •u~ra1.D&iloa, iea~ 
f:d to en.._ _____ r. ______ la• CL'1• ja• 01&&1l4o· •• preHa--

Conocer, Iapeltir, Resolver. 

'-

?5.- On!\'ls rei.c1one1 auaanas aan&e, •1pificaa 1Ul&8 &oUta4e•: jaetae-.. 
r leales por ,arte o.e .LO• obrero• r aupeni••r•• roa,.•t•a 1ua-
tra~jo• reepectivos, sue &Gperiorea 1 •• eapr•••· 

J.o• •uperviaor•• ••• aieabroa vitaloe 4•1 •qui,. tir.otivo, .... 
que ~I!!• 1111• 01&alql1hn otl"9 penou pueba oaabiar lu acti tu.toe 

41• loa obrero•• 
•eo.tsnte fl!lae nlaoio.nH nuaaaH 1aaaa el aup•r•i.Hr illtluiri t! 
r ~ qee ~o• obr•r•• aueatrea QD&e actita4•• la•ta• r l.al•• aaeta 

•11 trabajo 7 la •apresa.-

&etit"d.ea. 

H.- A le1 oJ•• ilel obrere, •1 npeni1or H la ••tnta, •• Ttll •1· ·Di 
rector General • al Sup.eri.ateo4onte to4oe loe tláa, pero .. •1 "'°.!: 
Ti•or en oaabio, •• Dalla •1 .. pre a •u l•••· 
?>e eilt-... relsci6n entre 111porTi•or f obr•r• d.epea4o, •la ~uei::i.a ,..r- · 

-- -- -- -- ----. -- --- --- - ---- --
AUit1&&. 

~7 •• fno ~IM aara auitcacH JHtH por parte te loa obror .. , •l aope~ 

vi••r 4•'9--~--~~~--~~-~ .. ellaa J&r& lograrla•. 
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Influir. 

~8.- Por l• t~nto el supervisor tendr4 como funci6a, mediante unaa re-

lacione• hUJ1nea adecuadas, el para que loe obrer• 

muestren ~~• juataa 1 leales nacia la empresa. 

- --- - - --- - - - - - - - - - - - - -
!afluir, Aetitu4ea. 

"' DIRIOOIOI 

1.- Dirigir dentro de una eaprea a tiene era• iaportancia, ya que de­

pende de esto eJ ·que una actividad a deaempeftar se lleve a cabo -

como se establece en lo• objetivos de la eapresa. Dado que tiri-­

gir es un"' de les funciones correspontientea del superviaor, debe 

CU!lplir con los requisitos que i•plicaa el buen desarrollo de es­

te proceso. 

Si el supervisor considera la iaportaaeia que tiene el dirigir 1-

b forma 4e ne.cerlo (estará/no estará) ell poai bilidaclea 4e hacer­

cumplir una actividad determinada. 

~.- Dirigir es el proceso o implica el proceao de asignar tareas aef! 

nitaa a subordinados coa el fin de cuaplir coa los objetivos te -

una activicle.d determinada. 
Entonces diremos que el fin de dirigir ea? __________ _ 

Hacer c1111plir con los objetivos de una act. det. 
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3.- Diremos ahora que el supervisor come dirigente tiene la !unción •• 

~~~~~~~~tareaa para cumplir coa los~~~~~~4e Wl& aet! 

vidFd áetermina•a. 

Asign~r objetivos. 

4.- Co110 u.ria !unción iaport.e.nte dentro de la· direee16a, el superviaer­

debe seguir loe siguiente• principio• básicos. 

l.~ Unida4 de mando. Cada persona debe recibir las 6rdenea de ua-

eole aupervieor . 

a).- Ua euperVisor para cada persona. 

b).- Una persona para caaa supervisor. 

e).- Una persona no debe recibir 6rdenea 4e da de llll auperViaer. 

- - -- - -·- ·- -
e) 

5.- II.- .lmbite de control. La atenc16a indivi4ual que· ee preeta .. a -

loe trabejedorea generalaente (aejora/eapeora) la proi11.cci6a 

la eficiencia y la moral. 

- - - ~ .- -- -.- -- - - - - - - - - - - -
•e jora. 

6.- III .- Unitona14ed es.e la l1tbor encoaenClada 1 aapliac16d ... traba-­

jos atine•' 
IV.- Delegaei6a 4e reaponaabilitad 1 &e autoridat eaantos 

Se ve ahruaado de traba30 en eaergenoiaa. 

lst• oblig~•• a auaentarae debido a esto el supervisor de--

'be respoasabilidades. 

-- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - --- - -- - - ---
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7 .- Pa.n• que el supeTvisor ae .llega obedecer con gusto "! pro11ti tud debe 

hl'tceTlo en un6 :t·orme cortea., mea que una oruen debe ser una peti-­

cion, de lo contrl'trio el obrero responder' a regailadientea. 

Ante una petici6• --- l•epuesta de buea agrado 

Ante un mandato -

A regafta•ientea. 

8.- Debe 'taabiéa tour •• cuenta la pre'1epoeic:ióa 4e lae pereonae pa­

re aceptar "! seguir lea órdenes, ee decir, tendencia• hacia el 4e­

eeo de seguir 1 de libertad de acc16n, o in4epen4encia. 

11 deseo de seguir (6rtle'nu) ea una ___________ _ 

de lt'!a persone a pare aceptar '1 seguir órdei .ea 1 el 4eaeo de. __ _ 

in4epea·lencia ee otra. 

9.- J.horA. bien, le per3ona que u la orden debe contar con ua pJ.aa. D.! 
be consi4erar cual es la medida a adoptar para conseguí~ deterai!I;! 

••• resultados, quién llevara a cabo la orden, que clase te orclea­

ee la m'• adecuada 1 su ev~l11&ci6D (coneideraci6n ee resultados). 

¿OuÁl sería el erclen de la planiricaoi6nf 

coloque el nW.ere correspondiente a .la cterecha (1, 2, 3, 4.). 
a).- ¿Quién llevar a cabe la •r•ea? ) 

b) ·- lvi:tl1111ci6n ·Cle la orden •a••· ) 
e).- Consideración de J.a meaida a adoptar. ( ) 

d) .-¿Que chee o.e oro.en es la üs adecuada? ) 

? ' 4, l, 3, 

10.- Adem4e el supervisor al dar UD& orden debe asegurarse que traasai 

te el siguifica«e propuesto y que 4ae«e coapletaaente coapre~4ide. 

Con frecuencia creemos q11e lo que decimos ea 10 que realaente qu,!. 

remos decir, 1 sucede algo 4istiato. Por eso para evitar con1uci.! 

nea debe~os asegur~rnos qu•---~-~~-~ 
•l ______ _ pr,!_ 
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puesto 1 que quede compl.ete.aente ___ ~----------'• 

Trans::ni timos, eignit·icac1o coapl.eiBllente co11prenc1ido. 

11.- In l a cueetion Qe dirigir también debeaoe toaar en cuenta el ceno 

corre gi r a loe trabajadores como runci6n del supervisor. 

Consideremos l.a personal1dn4 1 las actitudes de nuestro hoabre a~ 

tes de-------~--~~ 

- - - - - - - - - - - - - - - - -- - -- - - - - --
Corregirle. 

l~.- Asegu! emonos de que nuestra propia actitud •• de colaboraci6n ge-

nuin i;1 . 

Si deseamos hacer una corrección informe11onos a.ntes para hacer u­

na Sintt1caci6n con bases •. 

l1l baae a la informaoi6n obteniia, 1 h&biondo consi•erado lae po,-

9iblea causas al aargea 401 irabaJo,_ podeaos --------­

es necesRrio. 

si 

l~.- PAra que lA crítica apa rto de hacerlo conoc er su error, le enee!e 

l P- f o rms correc t a (4ebe/no 4ebe) aer constructiva. 

Debe. 

11.0TI VACI 01' 

l.- lotivación. Ja lo que las personas quieren 1 neceaitaa, loe es- -

fuersoa que desp~iegan ea poa de este obJeiivo. 

So d•o• ~·· lUla 1ersona esi• aotivada cwuido teapliega oiertoa •! 

Qui.eren 1 neoai tao. 



-
215 

~.- Los expey·t•s por .1• co111in, se 11uestraa de acuerdo en que, en ca& 

ho~bTe e,iste cierto deseo de aer aiembre itil 7 necesario •e - -

cu~lquier grupo. Alguna• veces ea un desee de alcanzar categeria­

•• decir de destacar como jefe o persona iaportante dentro del 

grupo. Algunas vec·~s el énl'aais ee centra sobre la pertenencia a­

un grupo o ceauni••' 1 •• soaetsree a sus reglas • eeatuabres. 

Beta seJie ce aeseoe o neceeidadee J las actiYiCl.aaes que •••p!ie­

gsa se conocea coao.~~~~~~~~----~~-

- - - ---- - --

3.- Para caaa llD& ae las necesida4ea ae ua hoa1re existe una meta, ª.! 

ge que satis!ar' aicha• necesidaaea. 11 buia aupervisor trata •e­
trabajar. -coa s• ho11br_e, aoTi6ndose dentro •iel urco ele sus deseos 

1 necesiclecles. Is decir crear un aabiente en el que (aean/ao sean) 

lee del traba3a•or laa que se Te&n satiefe-

ch!!.s. 

Sean, necesidaaes 

4.- le labor Qel supervisor vineu.lar la satisfacci6a de las neeeaiia--

4ea personalea a la pro•ucci6n. Integrar i•• objetivo• ue .1& 

----~-----------------•º• loe ele lo•--------------------------~ 

:tapresa, Producción. TraDajauoree. 

5.- Si lo~ra vinculer ambos objetivos, el superviaer (estará/no estará) 

en posibilidaaes ue cwaplir su labor. 

Is taré. 

6.- il s11pervisor deber• detectar -los incidentes específicos i• _una la­

ber, que los hacea (a lea e11pleaaos) sentirse felices o ~esgracia-­

..._ .C.emo .ios tac:teres aa motivaci6a 1 satisfacc16n. 

·, 
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liltonces ai ae quiere convertir el trabajo es una fuente de aatie­

fecci6n 1 mentenerse una protucci6n elevada, tebe considerara• lee 

•otivaci6n Satisfacción. 

7.- Detectar los factores de •otivaei6a 1 eatiafacci6a ea función te­

l.- La dirección. !I.- Loa ebrerea. III.- 11 81lpel'Tisor. 

III 

8.- 11 reconoeer que existe una causa tras cada acte conatitu7e el Pr.!. 

· iaer P"'"ªº hacia le co11prena_ión cie la condueu huaana. la aaímiamo -

Wl principio funda~sntal pe.ra la aotivaci6a inteligente fe loe te-

Reconocer que existe una causa trae cada acto. 

9.- Si el aupervisor ta a au gente la oportuai4ad ele que temuestr.e11 que 

aoa capaces ele una maror responsabilitat (coao fcmei6a ie aotiv&-­

·ci6n) (auaenter'/disainuirá) •• aotivaci6a .b.acia el traba.jo• 

lumentarA. 

-----~~-~-~~~~~--~--~~~--~-~----·-~~ · 
10.- Une fonaa de aoUvar a loa ••ti leacloa u enaahan4o una ·e9nd.uóta' •.! 

ee8ble • . ••diante incentivos positivos, a trav6a de reeoapenaaa qae 

proporcion~n eatistacción, talea coao alabansae, reconociaiento, -
promoción o awnento te aelsrio. Bato proporciona ________ _ 

(r hace/no hace) que el trabii.je.dor quiera cooperar). 

------- - - - - - - . - - - - - -- - - -- - - . -- - - ---t 

Satiafacción, Bace. 
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COJroll CACI 01 

l.- Una comunicaci6a buena peraite Wl i~teroambio ie iieas, de pensa­

miento•, de opiniones, dt actitudea, ie hecho• o de eaooiones con 

el prop6•ito de traaaaitir un aignificaao o llegar a una coapre12-

ai'6n. 

La coawmt.caci6n ea el m6toio utilizado que permite Wl~~------­

autuo ie ideaa entre los aerea huaano•. 

:Intercambio. 

~.- Tenemos puéa que ea la induttria, la coa~licaci6n AO p~ede ser en 

aodo el~uno un proceso unidireccional. •41 exacto ea iecir que -

loa mensaje• (4ebell/ao 4eben) circular en to4a• po•i- -

ble-e. 

Direcciones, Deben. 

3.- De ecu.erdo al '1agraaa la comunicaei6n circula ea.._~~~~~--~-­

iireccionee. 

Sin'1eate 

Alta 

tlireccióa 

Supervisores. 

Trabajaiorea. 

•·- 11 supervisor ea el hombre clave ea el proceso ie la oomunicac16n. 

Resulta pues de importancia fundamental el que todos loa aupervia~ 

rea dispongan de informsci6n al d!a sobre aquellos necboa que en -

el seno de la empresa afectan a loe trabajatorea. 

11 supervisor como hoabre clave debe ie~~~--~~--~ 

al d!a sobre loe beo.tloe que afectaa a loa trabajadores. 

Disponer,1nformaci6n 
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5.- Si el supervisor ha establecit• una relaci6n •• tolerancia 1 coa­

prensión con sus hoabres 6stos acudirán a 61 con sus ideas, •u• -

proble11as 0 

Jeto s11cecterá solo si na establecido una relaci6n de ______ _ 

7 con sus hombres, tte lo contrarie e• ('1ti•il/' 

fécil) que se acerquea a 61. .,. 

Tolerancia, Compreaei6n, Dificil. 

6.- De este. ro .rma obtiene int·oraaci6n acerca de 10 que loe trabajad.oree 

p0

iensan y se encuentra en una posici6n privilegiada para traneai tir 

teta informaci6n a la Direcci6n Superi•r. 

Obtener inroraaoi6n 1 eetar eo. posibilitad.es •• traneai.tir a la Di­

rección superier •• !•Jnoi6n 4•1·------~-~ 

Supervisor. 

7.- Debemos estar ••su.ros de que aquellas con los eualee trataao• ••.._ 

blecer contacto o una coml.1Ilicaci6n, asigna.a el mismo significado a, 

l1=1s palabras tte que n&l.:!'11108 U:so " Signi!icado es lo que .quien emita 

trat~ de hacer llegar al que recibe. 
. '( 

- - - - - - - - . - -
Sig_l'li fi c ~ do. 

8. Si el asegur~rnos que quien nos escucha asigna el •i .. o significa.­

do es i~portante, la disposici6A de querer escuchar al eapleate ae 

lo es menos. 

Si el interés principal u obtener información •• los aconteci•i•J! 

tos que aqueJ~n a los obreros, debemos teaarrollar unª------~~~ 

~----•• querer eacuchar. 

Disposición. 
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9.- 11 supervisor es el centro dt aensajes por el que tiene que pasar 

le inf'or:iiaci6n. Debe int·ormar a sus s11bordinados de toc&o aquello­

q11e los at·ecta como eapleaClos lle la empresa. Is clecir canalizar -
en forma descendente la. ______________________ __ 

Intormaeión. 

10.- Is necesario, para que los obreros sepan realmente cuál es el tJ!! 

bajo que deben nacer, c11&ndo hacerlo 1 cómo tiene que hacerlo, la 

i .nfoTJ11aci6n c ~nali zad.a ea for11a. _________________ _ 

Descenciente. 

11.- lntonces la f\Ulci6n del s11ptrvisor de inf >rmar a sus superi:Cre• -

acerca de lF! situaci6n que priva ea canal .zar la información en -

forma ---------------' part que iatos pue•~n tomar decisiones iat~ 

ligentes. 

-A8c8ndeñt9. - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -

l?.- Con sus colegas, los o.eaás sppervisores, de tiempo en tieapo est! 

man1 necesario transmitir 1 discutir 6rdenes. Is decir debe haber 

tambián unfl canalisaoH>ll asceJtclente, descendente de la ______ _ 

al sismo nivel como en este case. 

~------------------------------~ - -- - - - - - - -- -----in to r 111 a t\ ó n 

TOMA DI DICTSIONES 

1.- LA hebi.l.idP. tl para tomar decisiones precisas 1 justas ea una de las 

cuelidades más import~ntes que debe poseer W1 supervisor. 

Precises en cuanto " .i.a Clesición que tome c1el>e ser lo más idónea -

paJ"a :r~eeolver ua pr•blema efica~ente. T justa es euande la 11eci-­

sión que tome no perjuaique ni a la eapreaa ni a los obreros. 

lntonces tomar i.ina <lecisióD e•----~~~~~--~~~~--~~--~ 

lncontrar la solución a l1D problema, que sea justa 1 efica~. 
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~ .- fto bRste con saber como se toman las decisiones; los aupervieoree-

deben ~dquirir ________ ~en el uso de eilas la mejor rerma •• pone~ 

la en pr8ctica. 

aestreza. 

3.- Precuantemente el supervisor se enfrenta a probleaae a los q11• U,! 

ne la necesidad ttercarles eolucióa por lo que 4ebe a•quirir ______ _ 

------- p~ra r esolverlos (efical/det1cientemente). 

Bebil • ~ ~ d e aestre~a, lficazaekte. 

4.- 11 supervisor debe considerar ua aétodo o proeeso que le ar~•• a -

adquirir áestreia en la toma de decisionee. 

Primeramente deber4 fersularse el probleaa, que incluye planiearee_ 

u...~a pregun t a clara 1 concisa. 
Plantearse objetivaaente u.na pregunta es __________ ~•l ___________ __ 

o inclu7e. 

1ormularse , Problema. 

~.- Despu~s deberá reunir 1 analizar informaci6n acere• del problema -

que debe resolverse. 

!s dscir, después de plantearse el problema •l supervisor ieberll •. 

ma. 

Reu·nir 1 .lnali~ar. 

6.- Debe plantearse iae posibles alternativas 1 analizar cada ~na de.! 

ll8s, para al final eftcontrar la mejor respuesta. 
De entre varias eolucionae debe __________________ ..-la ae~er. 

lncontr~r, iltern~tiva, Respueeta. 
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SILICCIOK DI PiRSONAL 

1.- Bo7 en aia, el acto ae contratar tr&bajadores recae en buena Pª! 

te sobre el aepartameoto de personal. Sia eabargo, en muchas fo! 

m~ s el supervisor todavía ea quifn dice la áltima palabra reape~ 

te a la p•reona que ha lle contratarse. 

Jl Reto ae eeletcionar nueve pereonal •• fu.nci6n del~~~~~~ 

te 1 del.__~~~~--~~~~~~-

DepartAmanto de pe r sonal, Supervisor. 

-60 

?.- Se antienaa coao selección ta per sonal coa1 el acto •e~~~~~­

tri;. op j a•oree iioneoe para ua pueeta detera: naao. 

- - - - - - - - .. - - - -- - ~ - ---
Con tre. tar. 

3~- Dedo qua la alta oirección generalaent• nace reaponea~e al supe~ 

visor 4e loe resultados alcan zados en su 4epartaaento, en la aa70-

ria de loe casos, (deberia/ao aebería) &ar su opinión acerca de qui,! 

nee '. Jl<\Jl lle tr11.bajar a eua 6r,anea. 

De ber :L!t. 

4.- Le7enao la solici tuel ele e:!!ple.o, el supervi sar preah tendri en eon.2 

ci2iento ae ciertos hechos acerca del aspirante, tales coao eu eiat 

expe r iencia 1 su infor11sci6n. 

La edad del aspirante, su experiencia 1 su fol'!laci6D la obtendria 

de la te esto es para inforaarse del aueve -

aeptre.n t.e. 

Sol ici t ua , lmplee 

5.- In le entr evista, sue preguatae serán orientadas hac i a temas rela-­

ci ot1R<1Gs con l <i s epti t11des especí:t'ice.s requeridas para atender el-
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eapleo. 

11 c•;doc i mien t o ín t imo c¡ue el super v · sor posee del empleo ha.ce aa­

tunal P-' r ?. el, Que (exam.i c.e/ no exa• iu-t ) al aspirante sobre el!lta ~ 

ae. 

lxemi ne. 

6.- lxemi n,:irá sobre te11al!I relacionados con laa. ________ eapec!t,1 

eas~~---~para atender el empleo. 

A¡ltitud es, Reque r idas. 

7.- 11 superviaor también cuenta con la ventaja de poder explicar prá!:, 

ticamente la labor a reali~ar • in4icar en 4etalle la• condi ciones 

de trabajo incluidf s le.e tesagradables. 
le función del supervisor el poder __________ la lab•r a 

reP. li~a r e----------~ las cendiciones 4e trabajo. 

~ - · ~ - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - --- - - - -
lxplicar, Práctica.mente, Indicar. 

( 

8.- .lntes de que pueda llevarse a cabo, de un modo inteligente, la coa­

tra t aci6n o se l ección es necesario eaiablecer cuá l es aon las calif1 

-caciones deseables y necesarias para el puesto que ee ofrece. 

latablecer cuálee aon las calificaciones deseable• 1 necesarias pa_ 

ra el pueate es importan•• para u.na·--~----

inteligen te. 

- - - - - - -- - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - - -- - - --
Con tt"t~ci6n o Selecci6n . 

9.- De ea te 110<10 el supervisor puede resul i;a r de gran ayuda para el D•l! 

te. de peTsonal aobre su experiencia conse guida con li.6J n. p ~ a s tral!; 

jPdoras conoce cú&les son l~s cualidades 7 capacidaaee q ~ · ~ hea­

bres competen tes poseen y cué'.les son las que t'al t an a l os q v ' . io a_! 
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canran e desenvolverse setisfactoriemente. Por lo tanto est' en p~ 

sibilidP.des de •ateblecer cuáles son lea 1 ----
Pll78 el puesto que se ofrece 1 loga.r una contratación inteligente. 

(CuAlidedea, capacidades) calificaciones, deseables 1 necesarias. 

10.- la necesario tambi~n saber cll!{.l ea •l nivel que ha de alcanzar •a.­
da uno en loa rasgos o capacidades para q11e el 6xt.to acompafie al -

aspirante si consigue el eapleo. 

En bAse al conociaiento que el supervisor tiene de las cualidades­

' 7 CApecid~des de sus trebejadoree oompete1tee será (capaz/incapaz) 

4e esteblecer el niT•l que na de alcanza? el aspirante. 

11.- Le promoción entre el personal ae la empresa •i loe supervisores -

conocen e sus bombree coao se supone se encuentran e~ condiciones­

de ~ecomendar a loa trabajadores adecuados para ascensos 7 proao-­

ciones. 

lato es .ei __________ a sus hoabres eatará en condiciones de __ 

_______ _..para _____________ ~ a loa trabajadores adecuad••· 

Conoce, Recomendar, Promover. 

I 1' TRODlJ COI 01' 

1. - I ~\ r o ducción es el proceso de ayudar a un nuevo trabajador a ajus-­

t <>r s e F su labor y senti r se cómodo en su n11evo eapleo. , · 

Une persone el estar ante u.na nueva aituaci6n, se siente inc6moda,­

óesc:onfi ncta. Esto s11cede con el nuevo trabtijaclor por lo que requie­

re d.e una buen e. 

------ - - - - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - -
In t roducción. 
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'"'.- isto es labor del supervisor, ayudarle a que se ______ a su--

labor y se sienta ________ en su nuevo empleo. 

Ajuste, CÓmode. 

3.- Cuando la inhoducci6n es conocida habilaente· por el supervisor el 

nuevo trabajad•r (puede/no puede) recuperar su confianza ea •i 

mismo. 

Pueae. 

•·- isi miSlllO puede trabajar sin experimentar tensiéft o nerviosismo si-

l~----------~•s conducid& Aabilmeate. 

- - -- - - -
Int r oducción. 

5.- Al mismo tiempo qu.e ayuda al nuevo trabajador, tambi6n aligera •Ull 

propios problemas, si dedica el tiempo necesario a ayudar ª----
1 recuperar su.._ ___________ ~•• si •i•mo al empleada. 

- - -- - _,_ 
Ajustarse, Co~fiR ~ za. 

E•to es que el nuevo empleado, entre más rápido se acoaode a su nu~ 

vo empleo, menos r equerirá post 8riormente de la ayuda del •upervisor. 

6.- Una buene in troaucción d.ebe seguirse por etapas. 

Le en travista i ni cial, es ene de las conversaciones con el nuevo ª!! 

ple do más importante, y~ que es cuando recibe su primera impresi6n 

d.el supe· visor 1 su nuevo ambiente. 

g• por lo qie el supervi sor de be tre.r.arde no dejar llll& (buena/mala)_ 

i11presi6n. 

•ela. 
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7 .- ! J a t !-: 1 .ie conocer al t ra o:; j ador y uacer le s snti r que nos h&llaaos 

s.u ·~ é!l tica 'Ile r , t e i n t er esedi:>s en el <J OMO pen iona, e s el obje t i v<> de-

lntrevista Inicial. 

H.- Proporcionar al trsbajsaor in!orasci6n acer ca áe la coapañia, de_ 

sus productos 1 propóei tos, ee taabi6n par·;e de una buena.,.. ___ _ 

Introducción. 
' 

9.- Deben t"mbi~n, f :i cili t c: r i nf ormllci6n al t r .b ~: j a dor ac erca de su l~ 

bor. Entre me jor info1ma ci6n le facili t e, -3U r endimi ento e. er~ m·~.s­

efic~w, por el contrario si se preOCQp& po~o por esto, su rendi- -

miento ser' (etica,./de:riciente). 

Deficiente. 

10.- Presentarlo a otros supervisores ea tambi6n parte áe una buena~ 

In t rod11cción. 

l l. - Áyudarle a amoldarse a su nuevo trabajo 1 visitarle con f recuenoia­

pa r e ~se gurarse que se va acos tU111bran do paulatiname nte. 

I s f~nci6n del supervisor, p~ra asegurarse que el nuevo trabajador-
se v11 1tcos t wabr1rndo pe.ula tinamente _______ eon ________ _ 

Vi~it~ rlo, Frecuencia. 
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AD! ESTRAlfi ElfTO 

l.- Un ho111 brt1 q 1Ae ae Cle ai ea a · en trenar comprueba. que su papel .!la caabi~ 

do . Er .l.igar de perfecciohar sus propios conocimientos debe t•Jorar 

los d.e _os a em -'.$ . Alc!-ln3ará el éxito si está diap12eato a realizar- -

el esnie n:o requeri do y se llalla ainceraaente interesado en transm,! 

tir lo que se be . 

Si unr. pe r sona q1o1.e se dedica a instr <.1.1. r , no está dispuesto del todo 

pA- r"' trRr\smitir lo :; ·.!~ sabe, s olo podr{, alcanzar el(1h:ito/fre.caso). 

P'rsceso. 

'·- 11 éxito sole lo podr~. alcanzar si: 

&e ;;.é oi.sp•a r>to a. r ealizar el esf' 1.1erzo requendo . 

1/ o ee .nal..1.a tn t ~rasad.o en tranami tir lo que sabE . 

--- --------
].- Instruir pror•sionalmente e loe t 1 ~ ts jador~~ es uo~ resp0~ Qt , , · ~ e 

capital para el s ·.ipE'IT"< isor. CoG.:1i; it c.. y-u u.o.&. labor c?<.mt:...a.ue t .~ o; '· M::_ 

te p!:!t e el y s ·.is ayud.a.'lte s. Por lo t'l.nto debe estar . dispuesto &~ ~ 

_________ el req1.1erido y ha.1.larse intere ::l-'tll.' e h __ ,, _ 

~~~~~~-~lo que sane . 

4.- Instruir constituye u.na laoor_~~~~~~ 

Continue~a, Incesante, SQpervisor, .l¡yudantes. 

5 •. - Aun cuAndo un 11upe r v1 ·Y r d. e be, puede estar familiart.,,aao con toc:1H­

los ~spectos <1.e un~ i aDor ~ada, resulta escencial que lleve R cabo-
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wia preper·ncit>n "1 dec ~a.da. E..n te s de e;1.:pe ..,;,r ""··- ·- · - - - ---" l os de­

más. 

Instruir, Aáiestrar. 

6.- lnseguidei oeber' subdividir la labor: nacer una H s t a ú.e etapas o •. 

tssel!I i 11portan tea, seña.lando loa pu.otos clave a. 

Un" f rRcc.ión 16fti e>· e : " i:l't:rea de '.; &J."lllinadn por un euc eao que defi­

ne un n11evo avance en e l ~· urgo de aquella, ea l o que entendeaos l/Or 

------• __ de las c·tales aebemos nacer tina -

liste. 

lt!? pAa,l'asea , '.raportantea. 

1.- ia algo, ea una etepa, que puede sacar adelante o hundir la la . ~r -

eapren11idA, nos rel'erimoa a loa , loa cuales O.,! 

bemoa señ~lar, centro 4• la aubdivisi6n de la labor. l 

Pu.ntoe,cl!l.vea. 

8.- Aeeguremonos que aisponeaos de 1011 instrumentos 1 materiales adecu! 

Ooa. RR~aos que todo se nalle pTeparado. 

11 s upervisor, que provee que todo est6 preparado, estárá en posib! 

lidaaes <le evitPr/no evitar)interr .lpcionea. 

llvi t r- r. 

t ./ A<lopteaos l es oportuna• pera quo el p~esto de trabajo ae encuentre 

debidEmente oráenacio. 

Ordenéaoslo todo en foraa par ecida a como esperamos que le mante~ 

el trabajador. 

Ordene4e 
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10.- Si el supervisor se ajusta a las etapas preparatorias que acaba-

11os ae examinar, se .D.al.Laré. en condicio .. 1es de _________ _ 

Instruir . 

11.- lhlro el ponerse en instruir 1 el hacerle real.aente son dos ta­

ses separadas de la labor de adiestramiento. La instruoeiOn ea_ 

si iaplica varias t'enieas. 

Is por lo taato función del supervisor estudiar con s1l400 cuit~ 

4o 1 aplicAr esas ______ ~ para instruir. 

Titcnieas. 

l?.- J.e. tu.nei6n tel supervisor oomo instructor incl~e : el preparar 

al' t·rabi:tjador, ee de cir, explicarle e interesar:i.~ ei; apren der 

una ~rea. 

Con W1ablena explieac16n, probabilizareaos su~~~--~~~~ 

eg !lprender. 

Intereses. 

¡3,_ HAg~mos le demostraoi6n práctica de la tarea. lxp.Liqueaos 1 ae­

aostremos en forma cl,,ra, completa 1 pacien'lie, pere sin rebasar 

el límite de le que el trabajador pue4e coaprender. 

Une buena instrueei6n qu.e incl,.iya Ulla -------------
1 en !onaa cla~ , ooapleta 1 pa..-

cien te probabili~ará u.n aprendiL'iJe e!ieaz. Por el contario, si 

te.lta Flgó.a aspee t" de htos, cae ría en le (deticiente/eri ... z) 

- - - - - - - - - --- - --- - ----- -
lxpliea ci6n, •emostraci6n, 4eficiente. 

14.- So•~ tiendo s praeba los conociaiegtos adquiridee, haciendo que 

~ ~ . .,. _,- «> dor lleve a Cfib" l a ta.!"ea, nos dareaos cuer•ta s i la 



---------., ________ 4ada rue la correcta. Y al 

aieao tiempo corregir algdn error. 

--- ------------------------------
lxplicAci6n, deaoatrao16n. 

15.- Dejar obrer por su cuenta al trabajaior oen lH conociaientos •! 
quifiro•, •• le que se llaaa aeguiaieato, . 1 coapr•bar freou•n"'!. 

aente eu labor ea una feraa de coatrel. 

lntoncea la funo16n tlel aup9.rYiaor es dejar obrar por eu cuenta 

al tr~baja4or~ •• cecir ll8'&r 61 (segui•lento,/control} 7 oo._ 

prebar a~ labor o lleTar a ca~o el (eegui1iento/oontrel). 

Seguimiento, Coatrel. 

Seguritlad Inau•trial. 

Iatroduoc16n. 

11 supervisor oeupa 1lJl pueete claTe 4entro de la estructura de 

b orge.n1:r.aci6n, pues estl enearga4o del CUllpliaiento dtl la P.! 

UticP. de la seguridatl industrial 1 de la prevencUn de acci­

dentes a les trabaja4ores, establecida por la d1recoi6a, aUJl-­

que la iaportencia de la labor 4el supervisor depend• de c~ 

to hinc11p1' haga ea elle la cl1recoi6n. Todo liupervisor depende 

áe su conciencia 1 tiene siempre presente su deber de proteger 

contrc todo dAfio 7 lesi6n a eapleadoa bajo su 4irecci6n. 

l.- ¿Por qu& ae dice que un supervisor ocupa un puesto clave en la 

estructurP de le orgPni~aci6n! 

let~ encli'lrgPdO dtll cuapliaiento de le. política de aegurided. 

'·- ¿ De qui&n depende el hincapi' que se haga en la seguridad in4ua.. 

triPl'? 
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De l "" direeci6n. 

3._ ¿Q •.lé es lo que todo super'Vieor concienzudo de~ tener siempre p~ 

sen t e? 

- -- - -- -- - -- - - ----- - -- - -------- -- --
Proteger de todo dallo a persona• bajo au direcei6a. 

4- La aeguride.cl ia4ustrial ao obedece a \Ul& f'er11.a eeaoilla. Son 11.!! 
chos loe ~lementos que la buena eupervis16n aa 4• considerar. 

1rimeraaente una buen~ plaaeación !e la seguridad que incluira; 

le planeaei6n del •'todo, ooato de tieap~, horarios 7 •1iliza-­

ci6n de le aeao de obra. 

lntoncee la planee.ci'n 4el •'toao, con&tll le Ueapo, horarioa 1 

uti li7aci6n de la ~ano de ebra aon parte ele ¡¡na buima ...... ~~~-

- - - - - - - - - - - - - - - - - t• -- - - - - - - - - - - - --
Super'Viei6n. 

5•- la les consejos a los nueTos trabajadores, loe supervisores i•-
ber4n instruir la orientación en aateria de seguridad industial 

7 taabi'n en las instrucciones que dea 1 en el trabajo, coao -

recorda torio 7 pqra la continuidad. La aaignaci6n ele 1111a laber 

que se hace correctaaente, deberl incluir un enunciado cle ·l•• 

requisitos d•~~~..- --~~~~ 

Se«uriclad Industrial. 

6. _ 11 revisar peri6dic~mente l~s condiciones de trabajo comparánd~ 

lee eon les nOJ'llRS de segurid&l, ·~te a mantener ua aabiente -

ie tre o,~· 1ilidsd, 11 e~eeario para la bllena ejecuci6n bl "re.baja_ 

tor. 

lntonces pera una buena 7 segura ejecuc16n debe el auper'Visor~ 

- - - ~ - - - ---- -------- -- -- - -- --- - - -; 
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Revisar peri64icamente las condiciones de trabajo. 

71- .laegu.rPree que lo• tre.beje4ore• utilicen el equipo de •eguridad r~ 

querido, dando peraonal.llente b~en ejeaplo de precauciones de eegu­

ridl!cl '1 de uso de equipo para la misma, ea parte de una buena_ 

---------
Seguriclat Induatrial. 

8.- La buene. moral '1 lae acti tudee adecuada• por parte de empleados -
. ' reepe.ldq todo eatuer10 de seguriclat. 11 eup !rvisor crea en loe •! 

pleadoa actituclu favorables a la eeguri4ad . para que trabajen ea 

fenia confia4a. 

-.-ntener elte le aoral 1 una• actitudH H importante para una 81l­

perviei6n (eficaz/deficiente). 

ltica1. 

9,_ 11 supervisr debe toa11.r a su cargo la.e operaciones que no son de 

rutina, pa~a eerciorarse ele que qu,cla clete:nainadas laa precaucio­

nes de seguridad, '1 de que ee lea ebaerYa. 

Pera que cleba el auperviaor t•ar a eu carge lae eperaciones ao -

retinariRe ·? 

ParR eercionrse de que queda.n dete:rninadaa las precauciones de 

seguridad. 

io.- un, labor del supeTTiaer e1 eatableeer buenas relacbnee con lee 

delegados sindicales '1 la coaiei6n 4e aeguri4ad. lsto (facilitaJll 

/dificultaría) su labor en segurids.d industrial. 
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11 •• Is necesario que el supervisor se docuaente respecto a las nove­

dPdes en metería de seguridt-.d, aediante el estudio de boletines 

1 public~ciones ecerce 4e se«iirida4 • 

Documentándose (estaría/no estaría) en posibilidades 4e idear •• 
~ 

jores en lae condiciones de seguridad. 

12.- Debe eetucliar lea acc i dentes 1 toaar aedidae reaedia•oras . late~ 

ii6ndose como accidentes aquelies sucesos inesperades 1 ao espe~ 

toa que entorpecen e interrumpen la marcha ortenada del trabajo. 

Y como medida' remediaforas po4r1a hacer Wl buen prograaa de 

-e- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
Segrldad, industrial, e prevenci6n de accidentes. 

Pw.Ifi PI OACI Olf. 

l._ .Pera planificr. r es necesarios ( 

lxamina~ el objetiv~. finalidad o misi6n que áebe realizarse . 

Determinar qu~ hacer para lograr el objetivo 

lseoger la acción más eficaz y f ac tible que pueaa coaprenderae • . 

De acuerdo a • ~to, planificar ~·•--------------~~~~----~~ 

- :..• - --- -
Determinar totalaente las aceioaes necesarias para qar se logre 

el objetivo definido (• con •tras palabras) 

~.- Dado que el establecimiento del objetivo es importante para la -

cons~cuci6n, el supervisor debe tener concocimiento en la elabo­

rs ci6n de 6ste. late a er1a el priaer .P••o para la 

ae unP actividad. 
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3.- Determili:Br le aoti'Yida4 a relizar, qui•a 1 en qu• condicione• 7 

cbmo eve.luBrla, son loa puntoa que debe contento r un buen __ _ 

- --- - ---- --------- - - - - -- - - -------
Objeti•o. 

'·- 1.nBliv.er le atua~i'n (como ueo de 11aterial, 41nero, tieapo 7 per­

aon~l) e1 el aigiente paae uaa ••z definido el~-------~ 

' 

~.1' U.a .. ,. obtenido el ob~eti'Yo •• proeeb t .• 

--------------------------------
taalisar la lltQaci6n. 

6.-- lnterpreteci6n de lea hechos. Una vez llegado:. a ua 1'aae del pro " -ceso de plan11'icaci6n, l•• heohoa 7a ortenatos aostrarin clan.a•!. 

te con .:cuálee hRn 44 t:taba~aree. Se podri.n sacar 7a eonclusionee 

proviaionl!'.les acere.-. del •• jor • 

Ple.n. 

7 .- Obtende:raos le teoi1i6n respecto a le cuál aer4. el plan final, -
con las o de las __________ ~ 

CONCLUSlOHS PROVI SI OIULIS. 

8.- :11 supervisor preporciona.rá información a los planificador•• con­

cerniente e le operación actaal de los prograaaa en marcha, •• r~ 

fiare e.: 

ae lP. plPneaci~n. 

------- --- -- --- ---- - --- - - - ----
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Aneliaia de le. si tuaci6n. 

9.- latarA a su vez implicado en la ejacuci6n de los programas en que 

he convenido la ad.ainistraci6n superior coao medio de alcanzar ~ 

planeado• de la actividad. 

Objetivos. 

ORGilIZACIOK 

Introducción. 

11 proceso de 0rganisaci6n a7uda a logsar que el eatuerze coopera­

tivo aee efica~, gracias a la 4eterainaci6n 4e las relaciones ia-­

terna.s : que ponen en clare las Haeae de autoridat, la orientación 

d~l trabajo 7 las conducta• telintormaci6n. 

l.- ¿Cuál ea la ventaja te una buena erganizaci6n? 

AJUda a lograr que el esfuerzo ceoperative •ea eficaz. 

'·- La Determinación de las relaciones interna• que ponen en claro las 

líneas de autoridad, la ori entación del trabaJo 1 ·las conductas 

de i nfonnPci6n ayudan a: 

Logr ar que el esfuerzo cooperativo aea eficaz. 

1.- Los supervisores 4e cada llJle de los nivele• co•parten la respons&b1 

lidad de una organisaci6n eficaz. 

Ceda unidad debe eatar •. ~~~~~~~~--•ra cumplir au aisi6n. 

-- - - ----- --- - - - - - -- - - - - - -
Organizada. 

4.- Cada organización debe tener lineas de autoridat 1 responaabili4.ad­

cleramente establecidas que vayan desde el pueate aáa alte haata lea 
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inferior••• 
!a cate ca•• deberá de legarse en el aubordinado. _____ ~auti-

ciente que le per11ita atender sue·--~-~~· 

----------- ----
Autoridad, Responsabilidad••· 

5.- Cpde eupervisor debe tener suticientee aubordinadea 11• activiela-­

oea que lo 1119nteng!'a bastantemente ocupado,, pero ja.ata tener da -

eubordina4os, que le riodan in:tol'Jlea ae .Lo11 que puedan dirigir efj. 

cemente. 11 ttener l1ll mayor n~ero <le subo:·dinados varia la labor-
' del supervisor (a!s/•enos ) diftoil. 

6.- Reapo.aabilidad del supervisor en iaa tareas. Debetá lecidir coao­

queda dividido el trabajo en grllpoa 1 subgrupos, aai coao la aane-
t ra de relacionarlos. ' 

la ft111ei6n del supervisor decidir la divisi6n ael trabajo en~-~ 

el oe••-------···. 
Gr upos, Subgrupos, Relacionarlos. 

7.- Asignar 1 .disponer espacio 1 equipo, es otra de las funciones del-

Supervisor. 

8.- fanto asignar personal para las laborea coaoll!lignar 1 disponer__,i 

7 son funciones <lel supervisor~ 

EspF.!cio, !quipo. 
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CO~TROL DE TRABAJO . 

1.- Con t r3l te Trabajo. Is la int·ormaci6n sobre el progreeo de las 

operaciones pro4uctiTa1. In!G:naa sobre la aarcha del proceso hacia 

wia meta d ~ terminada. 

Los controles de tra bajo proporcionan la base para una comparl!lCi~a 

entre la s i t uac6n 1 la idea preyeetada . 

tDónde es té.n pe üendo laa horas ne::inr,. ... ·. Guf.:I. ha si4o 1~ .:ausa ce 
l?. inef i ciancia en tiempo? 

Las respuestas a est~s preguntas rápitamente en la mente del sp•L 

viso r ~ ue está preparado con reglas adecuadas, o ---------
te _______ _ 

-----------------------=----
Centroles •e tr~bP. jo. 

?._ In cui:1nto a la fuerza humana laa máquinas, los materiales y •'to_ 

des , los controle·s de tra·bajo son un indicador éle la utilización 

t la ------------
Cemparaei6n, real,proyectadli.. 

).- par~ cwaplir con su prograaa de máquinas, materiales 7 métodos,_ 

el supervisor,co~o responsabil14ad debe en an 

~------~- '•terainado. 

Producir lllli4~4es, tiempo. 

4.- K<'n tener norm"'s r;¡,ltas de producción wiiforiaeaente, &s otra de las 

Gblig?ciones que le faci li C•'- el------
----~-------- ----- -~ --- -.•. -- - . , ~ .... 

Control Ge ~r~b~Jo . 

·· . C!a"!""' ; ora':'~~ ;i1¡ ~u~ l Ot> costos no exce4U te l oe p1:'aeupa.e stoe e s -· 
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otra fi.lllci6r. bl ----

S•1pervi sor. 

b.- W. rel~ei6n • cociente de la eficiencia de trabajo real, ea un 1n. 

dice la ef'icienci"' del trabPjo o -------- 4e ------

1 el trPb fo preyectAfe. 

Control de trabajo. 

7.- 11 trebejo reRl 1 el priyectado son expresldoa como n15.mero (ele ºR 
jetoe o artículos producidos, etc). 

Qued~r!a en esta fo!'8al 

Trabajo real s relación. 

lntonce•.--~~-~~~ 

8.- 11 resultado potria indicar que el auperTisor r 

e). _ 811 logrado su meta, 

b) Be· superado su met~. 

e)._ Ko le hP logrado 

Dedo oue cuendo el t~abaJo real superal al proyectado se dice que 

he supere4o UnA aeta, entonces cuando el proyecta4o supera al real 

se dice que 

- --- - - - - - - - - - - -- -- -- -
No la ha logra.do. 

9.- Si le fracción fuera exactaaente l.o, es de cir t.real sobre t.pr~ 

1ecta.clo • -l. ¿Cuál de este.a condiciones se marcaría! 

a ) Be elc~n zeao. b)Superado. e) Fracasado en la obtenci6n de una 

- - - -----·- - - --- ---- - --- ---
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10.- Estudie l~ sigiente 'GE:bla, desp u6s compUtela • 

. · Proyectos 

Cuot" de 80, 000 

Unid"ldes ¡¡or :nes. 
"fj.: 

.ijustPr 300 

cuentas por ab 

11 despMh!!dor 

debe hacer 17-

entregas por 

dí,,.. 

? 40 o 80 300 • • 

EticienciR del 
Trabajo Real 

85,000 uhidades 

!l 111es pF.Si"'.dO 

Relación (Expre­
sada como dwcisaí1 

~5 1~8~º 
80,000 

11 empleado tuvo • o.80 

que aalir tempra-. 

ne:se ajustPron -

240 cuentas 

11 despachador hi­

zo 11 entrGgas ayer. 

• l 

1'7 
-- l 17 .ilcant:ada 

~~JORAlITENTO DBL TRABAJO 

Metas alcanzaaas 9 

excedidas o t~All. 

Excedidas. 

Palladas. 

1.- L!'.' 11e.yodE1 de las mejoraa que se introducen en la. Io1·at. de reali-

7-ar el trabajo son resultado de una colaboración entre el auperT.!:, 

sor y los empleados. 

Si el supervisor quiere in tro d•.icir me joras en los métodos de tra-

be jo tiene que realizar •ma labor incesante Junto con sus. ___ _ 

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



?.- UnP. plen11 colsborac16n en •• e eupe• -- 1 eor y e:u~· ord1 · · adoa fac i : • tari/ 

o'b~ 7.Moliurá) la introducci6n de nuevoa _ __ ·~- ---d• 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ~ - - - - - - - - --
1'r>cili terl.., MHodoe de trabajo. 

, •• Debido e Que lP.e pereonae tienden a reeisi tirse a cualquier caabio­

que no coaprendan, el eupe~ieor tiene que valerse para con sus es­

plePdoe, de unA coaunicaci6n etiea1 1 debe fosentar actitudes que &C!lr-

ten • introduv.can ___________ _ _ _ ., __ en •l ________ • 

•ejoraa, trabajo. 

~.- vespu6s de haber escogido un puesto espEc!fico 1 que el emplead:> 

hRye adoptado une _______ favo:rable se siguen determinados pa-

sos ppre. el 4• las_ . 

~ ·· "" \. t.ud, mejoramiento, ls.bores. 

5.- Identi:t:iceci6n <i e J.1> l a bor , antHisis, 8 :.cámBD de caela uno <le 1011 -

P"'ªºª disensión dEc- l. ri.s ideas con o t rae ~ersonae 1 ensayo del nue-

vo l"l~todo son los ¡n.aos a seguir s t ee qd.ere en _________ en-
el ______ _ 

•ejorar, aétodo. 

6.- "'' Análisis de labor, b) ensayo del nuevo método, e) Examen de ca­

de uno ·de los pasos, d) Identificaci6n de la labor 1 e) diecuei6n­

de l.;.s ideFls con otras peT·eonas, son los pasos que generalmente ·n 

siguen, 6rc1enelos. 

- - - - - - - - - - - - - - - - -- --- - - -
d. "• e, b, 
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1.- Como ev~ luar el cambio. Para determinar est~ punto, es necesario~ 

cer una comprobación, despuée de reali~ado el cambio, con el fia de 

cerciorr.>.r ee de que eu resÜlte.de ha siclo una mejora efectiva para el 

pl!?.n teP..iDen to en generll. 

EY supervisor se planteará' lae eiguientes preguntas para saberlos' 

¿Se ha llevado el a cabo en su totalidad?: 

¿Se na dado, la ________ realizada, el resultado que se eeperaba? 

Ce.mbio, mejora. 

!VALUACION 

L- El ?r oblema de .l.a evaluad. On. Zl supervisor es el ·11ieabre con 11a7or 

opo " t ·,.nidad para ?beena!· a l tra·be.Jadi.>r '1 por lo tanto de~ acudirse 

~' lil, pare que proporcione i.. 19. l nt ormeci. ón hál!i·ea. .lpoyAndose en la 

cuál deber~n edoptaTee le.e: de <;>: sione"1 , Por .lo tan t o el s·upervi eor -

es una personl'l importen te , 'P~'T il-·-------· .. ;:;l ren 111mi em'to ·t e· l<Jlii-.. 

e11¡>lesaos. 

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - ~ - ~ - - - · ~ ·~ # -

Bv!?>ltle.r. 

-----------------------------.. -- ---' . - .... _.~ 

2.- ~do que evaluar es medir •l rendimiento de lea trabajadoN ·', (letle 

acudirse ~1 supervisor por SM (aayor/aenor) oportunidad de 

- --- ------- --- ---- - ------ - -.. 
•a1or observarlos. 

3. Deberlin eClopt&rse decisiones en cuando a l'"- ~ v3.luaci6n d• los •r!_ 

baj~dores, debe acudirse tomando en cuanta la~-~---------~ 

~------------~Que el supervisor proporciona. 

-----------------
lnformACil>n bésic <'l. , 
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•·- El supervisor co~o parte importante en l~ evaluaci6n de sus tra~ 

jadores, debe tener conocimiento de algunos m6todos evaluativos. 

11 conoci11iento que tenga l• Ucilíbr' lo aáa objeti_ 

vo posible e sus trab~jedores. 

- ------------ - -- ---- - -- - - - - - - -- - - - - -
!val.ier. 

'5.- Critrios ele . evl'll:il!lci6n. lxiaten auchas ma:'.leras de evaluar a las 

personqs, lP mayori~ escala• 4• evaluaci6n. 

!ene~os por ejemplo l• escala de hombre a ~ombre. En ella, cada -

cada ev11laqei6n, fijP su goru.po ele re!ere~oia r~curriendo a pei­

ao~as que el super"isor ha conocido Y esti~ que genuinamente son 

re~resentativas 4e loa grupos porcehtualea. Se prepara para ai un 

esque11A que l• aa de .servir de pauta para cacia daracteristica, 1 

se val• de el como guia. 

Pera puntualidad tene11oss ______ _ 

M:zime 

Elevad• 

•e<1hno 

Bajo 

Uniao 

Pepe 

GutUne~ 

Tono 

Peelr• 

Stnche., 

J.0 

8 

6 

4 

2 

Esto indicAris que pe.re. la carateristica ele la• perso 

n•s •notqe1FIS r~ncionFirien como de ____________ _ 

P1mtuEolid11.C1, Grupo, á.e Rei·erencia. 

6.- l:ziste otre método que ea el e1e la evaluaci6n colectiva. Requiere -

va.ríos evaluadores, generalmente encabesados por el supervisor ina.!. 

die.nte, la teoría sub1ante en este método es le la que reduce el 

riesgo de prejuicios al hacer uso de ______________ opinionea en lu--

ga.r de e.poyarse en 1a de una persona. 
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Varias. 

7.- Otro ~étodo es el áe fijación de objetivos, básicamente el eiatell8 

se ~poye en la determinación, por parte del supervisor 1 sus auber­

dinados inmedie.tos, de los principales sectores de r•sponsabil14ad 

en los que quedarán incluidos cada uno de los trabajadores. b n-
Jar objetivos y en medir los resultados alcanzados en el trabajo en 

función de dichos objetivos. 

11 qUP, la persona en evaluación cwapla la norma establecida en el-

trabR jO indica que se CU11pli6 el fijado. 

Objetive. 

8.- Hace incapi6 en los objetiYoa de rendimiento o preducci6a aáa que­

en los rasgos de l a personalidad de quienes son objeto de evalua-­

ci6n. 

9.-

Be un rasgos 4estacado del •6todo de f.ijaei6n de ________ • 

- . - - -- -- - - - - - -- - - --- - - - ---

PROGR.lMACIOR DI LA 
PRODUCCION 

1.- Bs el no!llbre· daáo e. la preparación de una tabla tiempe para las ac-· 

tividPdes con que nos encontraaos en cualquier industria. 

Be como un calendario o tabla de tiempos de loa requerimientos de -

Programación, producción. 

'·- Progr~mPr la producción consiste en anotar una tabla de---~-~ 
pan1 los requerimientos de. ________ ·le __________ y -
los _________ __ 

Tiempos, •eno, Obre., •ateriales. 
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3.- Tode progreme.ci6n debe iniciara• con UD pronóstico de les requeri­

mientos. 

la decir pronosticar le.~--~~--d• _____ __,, lo•-------

•P.no, Obre, IP-terielea • 

.-.- PP-re progre.ser ea necesario saber con que recu.rsoa di11pone la ea-­

presa, la eficiencia de aano •e obra éa lo~ diferentes centros de­

tre.be jo 1 loa factores localea que afectan eli trabaje, así come 

loa aétoaoa de !abricaci6n propuestos. Una ves tomado en cuenta ·~ 

te ., solucionato se procedarl a pronosUca· • la de_ 

-------' lo•·~-------

•sno, Obra, •aterialea. 

~.- 11 supervisor deber' encargarse de hacer cumplir el programa 7 &n.! 
ter ai se cumple o ne. \ 
~or lo aue ea indispensable para el 'xito de una programación, 4e 
un~ programaci6a el llevar a cabo u.na buena ________ __ 

-- - ------ - - - . -- -
Supervisión. 

6.- la tf!mbi6n iaportante la ·participaoi6n del supervisor en la •eter­

ain~ci6n de loa requerimientos, .,. que conoce la ejecuci6n de aua­

hombrfa ., el aaterial que se necesita. 

Además de que conoce el trabajo en sí. 

~ne progrsmaci6n, por el contrario sin toaar en cuenta al au,erv~ 

· sor tenar!a (más/menos) probabilidad de realisarse exitosamente. 

Menos. 
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