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E1 presente trabaJo tiene co•o rina11dad. proporcionar al su­

pervisor las herr .. lenta• ~ ele•entoa b•slcoa para 1• rorm•­

clbn del trabajo en equipos. tomando en cuenta que e1 traba­

jo en equipos pe .... lttr• e1evar la productividad de 1a e•presa 

a trav~s de la •otlvacibn de las necesidades de 1os intearan­

tes de 1o• equipo• de trabaJo. 



PLANTBAMIHNTO DBL PROll~. 

En los tie•poa actuales. donde la supervivenc.ta de las e•pre­

aas est* basada en la competencia. las e•pre••• necesitan 

CU8pl1r con deter•.tnadoa atributos. como son: 

1.- Produc~ividad. 

2.- Calidad. 

3.- Serv.tcio. 

4.- Rapid~z:. 

5.- Flexibilidad. 

E•toa atributo• permittr•n a la• e•preaas alcanzar con esa an­

siada producttv•dad. para ello uno de los aapectoa aas t•por-. 

tantes y a el que me avocare en el presente trabaJo. es el 

trabajo en equipos. vt~ndolo como una estrate8.t• que per•iti­

rla alcanzar loa obJet.lvos de la e•presa ~ loa objetivos de 

los •rupos de trabajo. para que un equipo traba~e productiva­

•ente se requiere un alto •rado de or•antzacibn que deteratna 

una relacibn baatante precisa de puestos a actividades como 

condicibn de ertciencia. Recordemos que lo• arupo• aon a la 

or•anizacion lo que loa br•ano• al cuerpo b .... no. Cada equipo 

que ralla es como un br•ano enrer•o que arecta a todo el or••­

ni••o. 

O •1 se prertere rt•e la comparac•bn con la cadena ~ sua eala­

bones; aunque pueda parecer paradbJJco la tuerza de la cadena 

ea la ruerza dei anillo••• debil. 

En la e•presa donde se propone ror•ar e1 trabaJo de equ~pos 

existe actualmente el trabajo JndJvidualista. es decir se tra-



tan de alcanzar metas personales y no metas •enerales en las 

que •e involucre a todos los inte8rantes de los n~veles opera­

tivo•. quiz•s esto ta•bién este dado por el tipo de ltderaz•o 

que ae aplica en la empresa que es el liderazao coercitivo en 

el que el supervisor solo da ordenes sobre lo que quiere que 

ae haaa. sin permitir opiniones de los trabajadores sobre el 

trabajo en cuestibn, esto ocasibno la apatta. e1 de•tnterés, 

1a deaUnibn de los intearantes sobre el trabajo que realizan. 

y la baja •oral de los trabajadores que piensan que la empresa 

solo esta interesada en el loaro de utilidades. sin !•portarle 

que para lo•rarlas se utilizen practica• que arecten a los 

trabaJadorea. 



HIPOTllSIS. 

El trabajo en equipo• 1o•rar• racilitar el au•ento de la pro­

ductividad de la empresa y la satt•raccibn de las necesidades 

b•sicas de loa tnte•rantea del equipo de trabajo. 



INTRODUCCION. 

Una de 1as funciones mas dirlciles y complejas a las que se 

enfrentan los supervisores. es la de for•ar un equipo de 

trabajo. un nücleo de personas reunidas para alcanzar un 

rtn coabn. que se ayudan entre todos. que se resuelven los 

proble•as entre si y que aprovechan de ror•a or•anizada y con 

motlvaclbn la ruerza y el potencial de cada uno de sus inte­

grantes. 

La araonla y la erectividad establecen una Jerarqula razonable 

y aceptada llbre•ente por sus intearan~es; cada uno de los 

miembros tiene su puesto y no lucha por resultados personales. 

sino por el triunfo del grupo. No cualquier arupo es un equi­

po. ya que no basta estar muchas horas bajo el •ismo techo. 

esto es lo draaatlco de la situaclbn. el ser humano con su 

co•plejo mundo interno. puede vivir entre sus semejantes. 

trabajar con ellos. hablar. discutir. y aprender sin haber 

ror•ado equipo ni con su propia sombra. 

El hecho de tor•ar parte de un grupo y trabajar a unos •etros 

de distancia. deberla hacernos sere• humanos capaces de co•u­

nicarnos. comprendernos. aceptarnos e ir juntos hacia una 

•eta com~n departiendo ios trluntoa y las anaustias del traba­

jo. Exl•te •ucha especializacibn en las per•onaa en las ra•as 

del trabaJo. pero esto no es suticiente. talta eap~ritu de 

equipo. conciencia de trabajo en equipo. Este surae del in­

ter~s de conocer a los de••s. y de una comunlcacibn entre 



todos. El buen runcJono•iento de1 equipo depende de e1 inge­

nio. ruerza. racu1tades. visibn y sentido practico de cada 

uno de los intearantes. pero es responsabilidad directa Y 

absoluta del que diriae obtener los resultados ••• satisracto­

rios •ediante la 1nte8racibn del arupo (en este caso es el • 

SUPERVISOR ") . 

Intearar equipos racilita en ror•• evidente el lo•ro de resul­

tadoa. aJ se ayudan todos; bajan los costos. sube la produc­

tividad. ya que resulta ••s ractl trabaJar todo• de acuerdo 

que estarse cuidando de los de•8s. 

La encomienda. la principal obli••cibn •oral y oraanizacional 

de toda persona que dir18e y supervisa consiste en conectar. 

coordinar • armonizar el trabajo entre todos los inte•rantes 

del equipo. A todo• los integrantes de un equipo les ••rada y 

sattsrace pertenecer y participar; se sienten oraulloaos de 

ser parte de un conJunto de personas que lo•ra resultados y 

que ae entiende con los otros intearantes del equipo de toda 

la or•antzacibn. 



CAPJ'nJLO 1 

TRABAJO EN EQUIPOS. 

1.1 Objetivos del trabajo en equipos. 

1.2 Técnicas para Jnte•rar equipos. 

1.3 Factores pr•cticos para trabajar en equipos. 

1.4 Método practico para convert~r al •rupo en equipo. 

1.5 Las juntas. ele•ento de intearacion de los equipos. 



1.1 oe.nrrIVOS DBL TRABAJO EN P.QUJPO. 

DillBCTO A LOS IlllSULTADOS: PRODUCTIVIDAD. 

A.-Bl trabaJo en equipos racilita el lo•ro de resultados. 

e.-Sube la productividad mediante el ~ntercamblo *•11 y orde­

nado de tunc•ones entre todos los •ie•bros del equipo. 

c.-Generar ,, alcanzar objetivos c09lunea. acept.ados por todos 

y compromet•endose los integrantes a lo•r•rloa. 

D.-Pomentar la co•unicacibn. coordinacibn interdepart. .. ent.al y 

oraan•aactonal para la •eJorla con•tante en el trabajo y en 

loe re•ultado• . 

......... -JVACION. 

A.-Deaarro11ar y aprovechar todo el potencial humano. 

b.-Mottvar al personal • través de la sat.isCaccibn de su ne­

ceaidad aoc•al de pertenecer a equipos de trabaJo. •enerando­

le y tomentandole valores como la ridelidad a la or••nizacibn. 

el pre•tt••o. la •ntluencia y or•ullo de pertenecer a un equ•­

po que lo•r• reaultados. 

~JCJCllmS PMA l.,.._ BQUIPOS • 

.._.,..Y CDNDICIONBS ~ICAS NllCBSARIAS PAaA J~ IJlllJI-

POS. 

1 



- Cadn inte•rante del equipo debe conocer con claridad cuál 

seré su contribuciOn para la solución de los problemas del 

t.rabaJo certidumbre de tarea). 

- Formarle conciencia a cada uno de que si todos aportan de 

manera coordinada. se dar6n •eJores resultados. 

- Al que pose~ el poder roraal. indicarle cO•o usar esa auto­

ridad. ror•ando equipos. 

- Conocer a todo• loa inte•rantes del equipo. Co•entar el co­

nocimiento y las relaciones de ayuda entre todos. 

- Fo•entar la capacitactOn e interca•bio de tecnolo•1• y de 

conoc1•1entos del trabajo. 

- Hacer pr6cticaa bien planeadas con objetivos concretos y con 

seau1•1ento de los acuerdos. 

- Deleaar. •ottvar y aniaar a los intearantes del equipo. 

- Descubrir sus conoci•ientos y habilidades para aprovecharlas 

al •Axiao. 

- Incitar y roeentar la iniciativa de los •ie•bros. 

Es. i•portante que el supervisor piense y actúe considerando 

que 1o que aanttene unido a lo• aie•bros de un equipo ea el 

~xito. loa re•ultadoa que han obtenido trabajando Juntos y lo 

que ••s r6pido loa separa es el rracaso. ei no cumplir con •u• 

•etas. 

1 • 2 TlllCNICAS PARA INl'lllGllAR BlllJJPOS. 

2 
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El supervisor conocer• las técnicas m6s adecuadas para inte­

arar equipos. las que ••rup .. os en cuatro rubros: 

A. De planeactOn: 

La rtnalidad de esta t~cnica consiste en que el supervisor 

debe conocer a todos loa J.nte•rantes del equipo. a eCect:o de 

hacer un inventario del potencial no aprovechado de cada uno 

de sus inte•rantea. debe ade•As dtrundir el objetivo co•ún 

procurando que éste aea claro y concJ.so. debe ta•bi~n proara­

•ar y realizar reunlone• para conocer que s1tuaci6n prevalece 

en el equipo. 

B.- De or•anizacJ.On: 

La rinalidad de esta t~cnJ.ca es la de re9entar la estructura 

tnrormal dentro del equipo. ade••• de prmaover la responsabi­

lidad y el c01apromiao entre todos los inte•rantes. 

Revisar y •eJorar la coordinación de la• tareas entre los 

individuos que intearan el arupo y las relaciones de estos con 

las de•As unidades de producción. taabi~n hacer que se trans­

•itan conoc1•1entos de au trabajo y especialidad entre si y 

colaborar direct .. ente con ellos. realizar intercaablo de de 

puestos y / o runcione• para tomentar la autoconducc16n. 

c.- De direcci6n 

Revisar ~ meJorar la comun•caci6n. procurando que lo• canales 

y medios sean loa adecuado•. 

Aplicar el l•deraz•o •ituacional c090 ia meJor alternat•va 

para d•rt•ir al equipo. eatableciendo una reiac16n con todos 

3 



tratando de aplicar el estilo de liderazgo de acuerdo a la 

situación de madurez del equipo y de sus inte8r&ntes buscando 

el lo•ro de re•ultados en equipo. 

Dentro del manejo del liderazgo situacional se debe delegar 

más autoridad al equipo. romentar la participación de todos 

y la toma de decisiones debe ser por consenso. 

o;- De control. 

El propósito de esta tecnica es romentar la retroall•entación 

entre todos para suprl•ir errores. medir los resultados del 

equipo. aplicar una evaluación erectiva de los inte•r•ntes y 

aplicar controles adecuados al nivel y disposici6n del equipo. 

Se debe tamblen •ottvar y aplicar la autoinspecc16n entre los 

miembros del equipo para hacer correcciones sobre la ejecución 

de su tarea. buscando la realización eticiente de la •i•••· 

1 .3 PACl"ORBS -..crJCOS PARA TRABAJAR BN BQUJPOS. 

Para la roraac16n del trabajo en equipos en la eapresa. es 

necesario que el supervisor conozca ractores pr&cticos para 

trabajar en equipo• que le ayudaran a a tener una visi6n •As 

co•pleta de todos lo• eleaentos necesarios 

de equipos. A continuac16n se enlistan 

considero nece•arto• e indispensables para 

equipos. 

A.- Objetivo com6n 

para la ro.-.ac16n 

lo• ractorea que 

ia ro .... aci6n de 

El equipo aceptarA y se co•prometer6 a el loara de •etas com6-

4 

---



nes. para e1lo los objetivos deberan ser claros y bien dertnt­

dos. a manera que todos los involucrados los entiendan. 

B.- Tareas aceptadas. 

La ejecuc16n de la tarea se harA previa conrormidad y acepta­

ción de todos y cada uno de los 1nte8r•ntes. procurando •aran­

ttzar la •eJor ertctencia para la ejecución de la •1••a. 
c.- Or•antzact6n 

Los roles de trabajo estaran clara.ente derinidos. as~ co•o la 

estructura Jer6rqutca del equipo. La distribución del trabajo 

se har6 mediante el tntercaabto de runctones entre los tnte­

•rantes de acuerdo a su• habilidades y conoci•ientos. que 

exista rlextb111dad en lo• procedi•ientos para la realizact6n 

de la tarea. aplicar el 1Iderazao sttuacional para la direc­

ción del equipo ~ rtnalmente el supervisor procurarA el •eJor 

aprovecha•iento de todo• lo• recursos. 

D. - Compra.tao 

Los •ie•bro• del equipo aceptaran la responsabilidad de hacer 

la parte que le• correaponde a erecto de alcanz6r las •eta• 

del equipo para ello el •upervtsor involucrara a todos loa 

tnte•rante• en el lo.ro del objetivo com6n, establecer un com-

proetao moral de 

debe haber una 

con el equipo. 

87Qdarae entre todos cuando sea neceaar•o ~ 

identtrJcaci6n de cada uno de lo• •iembroa 

E.- Diciplina ~ •olidartdad. 

El personal renunciara a una parte de su autono••a para servir 
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al equipo. Este sacrificio personal permitirA el loaro de 1os 

objetivos • establecer un cli•a de conrianza de respeto e 

inter~s entre los integrantes ade•6s de una colaboración reci­

proca esto harA que entre los intearantes existan v1nculos 

indisolubles. 

P.- Relaciones interpersonales. 

Cooperación y ayuda •utua entre los •ie•bros. que no existan 

pre•iones sin sentido en la realización del trabajo. en el 

trato entre los lntesrantes debe haber ••dur~z y un conoct­

•iento de sus personalidades. debe de haber un proceso de re­

troali•entaci6n en las relaciones hu•anas y se debe crear una 

atm6srera saludable en el equipo. 

G.- Aprovecha•iento del conrlicto. 

El conrltcto es saludable cuando lleva a las partea a explorar 

nuevas ideas. cuando éste se trata en rorma adecuada. puede 

•otivar a la aente a una mayor creatividad. lo que dara a el 

supervisor •ayores alternativas para la soluct6n de este. 

Se proponen dos estilos para la aulucion de loa conrlictos. 

1. Estilo de ne•ociación. Aqul es !•portante que las partes 

involucrada• lo•ren sus objetivos b6s1coa y ae ••nten•an 

buena• relaciones y 1a cooperación de 1os involucrados en la 

reao1uc16n del problema. 

2. Eatilo de aolucionar prob1e .. s. AquI las partes en conflic­

to d•acutirAn ablert .. ente la• cueat•one• ~ encontraran una 

aoluc16n ventaJo•a para todos sin hacer •randea concesiones. 

6 



H. - Motivación. 

Motivar al individuo satisCaciendo 1a necesidad de pertenencia 

al ror•ar parte de un equipo que loara resultados. aprovechar 

el potencial de cada uno de los inte•rantes del equipo y sa­

t iaracer la necesidad de realizac16n de la •ente que conror•a 

e1 equ.ipo. 

1.- lntercmaunicaci6n. 

Fomentar e1 Jueao de ideas y opiniones entre todos 1oa •ie•­

broa a trav6• del eJercicio constante de la comunlcac16n del 

superv.iaor con todos los lnte•r•ntes del equipo. 

J.- Resultados. 

Que t.odos lo• tnt.e•r•ntes ten•an clar...ente identlricado el 

obJet.lvo a loarar. t.rabaJando todos en conjunto para que todos 

se benericten de 1oa resultados. haciendo esruerzos solidarlos 

y con di•ciplina ~ con ayuda de todos. 

1.4 ~ PaACl"ICO PAmA ~IR AL CllUl'O - llllllJJPO. 

Por•ar un verdadero equipo no es sencillo con•iderando que lo• 

•rupoa de trabaJo se de•arrollan y evoluci6nen ~ son ••• pro­

ductivos ~ todos loa aiembros del ata.a crecen ~ est6n ... •o­

tlvado• cuando lle•an a ser equipos de alto rendi•iento. 

A conttnuac16n ae presentan laa etapas de .. duracl6n de lo• 

arupo• basta lle•ar a ser verdaderos equipos. 

A.- DBPBNDENCIA-NIREZ: En eata etapa, lo• •ubordinado• no co­

nocen b•en aua objetivos. no hay sentido de cooperación entre 
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e11os. por lo tanto dependen mucho de1 Jere y su productividad 

es baja. no saben con presición que se espera de ellos. 

B.- CONTRADEPENDENCIA-ADOLESCENCIA: Aqui,los subordinados em­

piezan a expreaar sus necesidades e incontormidades. se pre­

senta rebeldla ocasional del arupo. su eticiencla es alta y en 

ocasiones el Jete no sabe como actuar cuando se dan estas 

situaciones. 

c.- INDEPENDENCJA-ADULTEZ: Bl arupo busca el consenso y la to-· 

ma de decisiones. prertere no estar en desacuerdo por •ledo 

a perder la independencia del equipo. su productividad es alta 

y se considera un buen arupo. 

D.- INTERDEPENDENCIA-MADVRBZ: Aqui. los lnte•rantes del equipo 

se enrrentan Juntos a la realidad. peraiauen objetivos comu­

nes. los resultados son altos • existe •ucha aotivaci6n. se 

aprovecha todo e1 potencial de sus •ie•bros y el equipo se 

e•pieza a autoconducir. 

1 • 5 LAS JUNTAS, IU.-mcTO DB INTBGllACION DB LOS l!llQUl POS. 

Las reuniones se celebran para aultitud de Cines tales co•o 

dar inror•ac16n. tomar deciaionea. ne.ociar. coordinar y hacer 

cosas creativa•. La func16n del llder en estas reuniones e• 

a)'Udar al •rupo a conservar ei proceao coiectivo. que s1an1ri­

ca ayudarlo a que funcione adecuada.ente para ei lo&ro de su• 

f~nes. El lider debe de pr090ver una comunlcaci6n abierta para 

que todos 1os lntearantes participen en Cor•• equitativa. e1 
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objetivo es crear un cli•a en que todo el equipo se sienta li­

bre para aportar sus propias ideas. de tal manera que se 

expresen tantos puntos de vista como sea posible. En resuaen 

el lider dese•pefta un pape1 de apoyo para contribuir al desa­

rrollo .. 

El supervisor debe realizar ~untas peri6dtcas con el propósito 

de intearar a todo su equ•po e involucrarlo en la situación 

que vive ~l aia•o. Existen vario• benetictos que aportan este 

tipo de reuniones. como aon: 

- Resolución de los problema• del •rupo: En las Juntas. el su­

pervisor puede solucionar ioa problema• que vive el arupo 

•ediante la participac16n de todo• loa tntearantes: estos. 

aportaran varias alternativas. el •lamo arupo las evaluarA 

y seleccJonarA la •eJor para resolver el probleaa .. 

- A trav~s de este tipo de reuniones se proeoc10na el trabaJo 

en equipo. haciendole• ver a lo• 1nte•rante• que la aanera 

••• rAcll de loarar y alcanzar lo• reauitadoa es a trav~s del 

trabaJo en equipo. 

- Se ra.en~a la toma de dec••tonea por medio de la part1c1pa­

c16n de todos loa •iembro• de1 equipo. eataa dectalones se to­

.. n por conaenao. ea decir a trave• de que todos 1o• lntearan­

tea eat•n convencido• que la dec1at6n adoptada es la ••• 

adecuada .. 

- Se reariraa el compraai•o arupal entre loa •le•bros para la 

•eJorla de resultados .. 
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Para llevar a etecto juntas etectivas. a cont~nuac~ón se pre­

sentan una •erle de tips que ayudarAn al supervisor a estruc­

turar •edldaa para la realización adecuada de 1as Juntas: 

- Preparac•on previa de una a•enda donde se e•tablezca el or­

den del d1a a tratar. lu•ar de la reunión. horario. etc. 

- Debe saber eacuchar. oir todas las opiniones de los inte­

•rantes de1 •rupo para tener variedad de alternativas. 

- Evitar mH>nopoito•, promover que todos participen y se quiten 

las inhtbicione• que pudieran tener los inte•rantes. 

-l•pedir intervenciones triviales. 

-El superv••or debe vi•i1ar que los participantes se re,ieran 

a hechos o situaciones. pero no a personas. 
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CAPlnJLO. 11 

LIDERAZGO SITUACIONAL. 

2.1. oerinicibn de ltder•z•o •ituacibnal. 

2.2. ObJe~ivoa del lideraz•o •i~uacibnal. 

2.3. Estrateata• para aplicar t~cntc .. ente el lideraz•o· 

2.4. Ciclo vital del ltderazao. (Metodo de ca•bio de estilo•) 

2.5. A•pectoa pstcolb8tcos. 



El supervisor se convierte en lider cuando es erichz en su 

•anera de conducir a otros. el ltderazao esta representado por 

la capacidad del supervisor para persuadir e inrluir en sus 

subordinados con el ttn de alcanzar los obJetivos y para tal 

erecto los •ottva .. El ltderaz•o situacibnal consiste en el 

comporta•iento que adopta el que dirt•e al eJercer tnrluencia 

de acuerdo a las attuaciones. circunstancia• o conttn•encias. 

sobre el comporta•iento del •rupo. teni~ndo•e que adaptar al 

arado de •adur~z que tiene éste para lo•rar lo• objetivos. 

El ltderaz•o situacibnal !•plica hu•lldad y objetividad • la 

cual est• representada por la capacidad de •odtrtcar el estilo 

del que dirl•e. para diriRir a otros. El aspecto ••• !•portan­

te ea deter•inar el nivel de •aduréz del •rupo para hacer 

ca•bios en la conducta de los supervisores. ahl est• la erec­

ttvidad de adoptar un estilo. acorde a la •adur~z de los 

intearantes del •rupo en todas las situaciones y en todas las 

tareas .. 

2.1 D-INICJON DB LIDmlAZGO SITUACJONAL. 

B• la capacidad de persuasibn e tntluencia que tiene el auper­

vi•or o el que dtrt•e sobre sus subordinado• para alcanzar las 

meta• o resultado• y para tal erecto ioa motiva. cons~ste 

ad~• en la capacidad de adaptacibn que debe tener el que 

dlrtae para moditlcar su estilo de l•deraz•o de acuerdo a la• 

••tuactones que rodean a el arupo as• como a •u •rado de 
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maduréz. siendo e1 lideraz•o •-s eric-z aquel que resulte •e­
Jor en la •ayorla de las situaciones. 

Concluyendo. para ejercer el ltderaz•o aituactbnal se tienen 

cuatro ideas !•portante• para su aplicactbn. 

-Identtrtcar cada situactbn que rodea al equipo y darle su 

trataaiento adecuado. 

-Dedicar -*• tie•po y esruerzo a la• runcionea dirtatdaa a re­

sultados. (eato se lo•ra cuando el •rupo alcan&b su •adur~z). 

-Eat•r aenalble ~ con dlapostctbn para adaptarae al a•blente 

que rodea a el equipo. 

-Desarrollar ~ tener la capacidad de hacerae un autodta•nbatt­

co y un autoan•ttsis (conocer sus rortalezaa ~ debilidades) 

para •eJorar sua capacidades como 11der. hacer dla•nbsttco y 

critica a sus aubordinados para desarrollar actitudes y apti­

tudes de eatoa. 

2.2 Oll.JllTJ- DBL LIDBRAZGD Sln.JACIONAL. 

Dentro de los obJetivoa del llderazso situaclonal pode•os nu­

•erar aeta obJettvos b•atcoa: 

-Procurar habilidades de conduccibn y estrate•i•• de •ando de 

equipos para el meJor lo•ro de resultados. 

-Senaiblltzar a loa aupervtaorea de lo l•portante que ea la 

adap~acibn hacia el •rupo que dir1cen para elevar su product1-

v1dad por medio de la mottvacibn. 

-Lo8r&r una arin•dad entre su eat~lo de lideraz•o con el •ed~o 
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ambiente. como son la •ente, 1as situaciones. la presibn etc .. 

donde aplican su estilo de lideraz•o· 

-Tener ••s conocimientos sobre 1as tareas de la unidad produc­

tiva donde trabajan y de los aspectos tecnolb•tcos de 1a mis­

ma. para ser m•s erectivos como lideres. 

-Cbmo actuar dependiendo de la sttuacibn y aplicar el estilo 

de liderazao mas adecuado para aprovechar •eJor los oportuni­

dades y los recursos disponibles para el lo.ro de resultados. 

-Mediante Ja aplJcacibn del lideraz•o sttuaclOnal. cb•o con­

vertir a •rupos hu•anos en verdadero• equipos. 

En resu•en podemos decir que existen alaunas directrices para 

aplicar el lideraz•o situaclOnal de ••nera erectiva. 

El supervisor debe •eJorar las relaciones. la co•unicaciOn y 

la coordJnacfbn Interna de su •rupo y de este con las demAs 

•reas. 

Debe transmitir sus conoci•lentoa a todo el •rupo con la rtna-

lldad de hacerlos ••• erlcientes. tener conciencia de la 

necesidad de contribuir a los resultados de la e•presa por 

parte del equipo. 

Incre•entar la conrtanza en si •i•mo. lo•rar la aceptacibn de 

sus subordinados. establecer v1nculo• de solidaridad y conse­

•uir el respeto entre todos. MeJorar la productividad median­

te el cumpli•iento de •u• obJetivoa. como pueden ser el de 

la cantidad. costo. calidad y tie•po en el trabaJo de todos. 

el supervisor sie•pre debe de est•r diapuesto al c .. bto a co-
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nocer a todo su equipo y adaptarse a ellos para el logro de 

resultados. para ello debe de ro•entar el desarrollo de sus 

subordinados y esti•ular su iniciativa y creatividad. 

- De psico-indtvtdual: el supervisor debe desarrollar una ac­

titud de lideraz•o mediante : 

Pro•r••arse. mostrar e inspirar conrianza absoluta y se•urtdad 

en al •l••o ~ hacia los de••s • tiene que conocer a todos sus 

subordinados ~ preocuparse por ellos. fomentar el sentido de 

responsabilidad entre sus •le•bros. 

Adoptar una mentalidad de decislon inquebrantable de saber ••­

neJar la autoridad de acuerdo a las caracterlsticas reales del 

equipo donde aplica el llderaz•o. asl como el de expectar 

•ental•ente actitudes positivas de todos los tntearantes de su 

equipo. esperar cosas buenas de ellos. pensar coaas buenas de 

ellos para •enerar sentido de confianza entre todos los 

•le•bro•. 

Bl supervisor tiene que saber. que hacer el llderaz•o tiene un 

rtes•o. debe calcu1arlo. por otra parte debe de tncre•entar 

•u• conocl•lento• ~ pericia en la .. terta ~ tecnolo•l• del 

trabaJo que dirt•e· aal •lsmo di••tnulr •u comport .. tento de 

tarea y auaen~ar au comport .. iento en la relactbn con sus su­

bordinado• ~ enrocarae ••• en el lo•ro de re•u1tadoa. 

- De equipo; e•tablecer con el equipo obJet•voa comunes. que 
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estos estén bien derinidos, romentando un sentido de responsa­

bilidad y disponibilidad entre todos los •ie•bros del arupo. 

Para lo•rarlos. debe ta•bién empezar a dele•ar autoridad ba­

sandose en la confianza en si mis•o y en loa de.as. y rtnal­

mente reconocer los •~ritos de la aente tratando de reco•pen­

sar estos en runcibn a una escala de incentivos. 

2.4 CICLO VITAL DBL LIDllllAZGO. 

Lo pode•os derinlr como la capacidad que tiene el que diri•e 

para modificar y / o adaptar su estilo de direccibn de acuerdo 

a los si&uientes factores: 

- El nivel de aadur~~ del &rupo. 

-Las situaciones concreta• que vive el &rupo. 

-Las tareas especlficas. 

-Los objetivos comune• del equipo. 

Todo esto se da con la finalidad de aaranttz•r la obtencibn de 

resultados a corto y larao plazo. 

El ciclo vital del llder•z•o representa la etapa de desarrollo 

y transicibn que aurre el lider y su •rupo a través del tie•po 

~ del trabajo en equipo. A continuacibn presento el •odelo 

•r•rico del ciclo cu~o• autore• •on Paul Hershey y Kennetb 

Blanchard. 
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Concluyendo. podemos arir•ar que el lJderazao sJtuactOna1 vis­

to como un ciclo en los ca•bio• de conducta deJ que diriae. 

consiste t .. bi~n en tener capacidad de dia•nOstico de lo que 

se nos exi•e como lideres en cada una de las situaciones de·1 

trabajo y asl obtener los mejores resultados de todo e1 equi­

po. 

El lider debe •er cauto de no dele•ar o au•entar el apoyo so­

cioe•ocional dema•iado r•ptdo. porque podrlan caliYicarlo como 

blando debe hacerlo lentamente analizando cada situacibn. 

Para rtnaltz•r. un •~todo practico del ca•bio de estilo• de 

lider•z•o se rerleJa en la• •tauientes etapas: 

-El lider erecttvo debe conocer lo surJciente a sus subordina­

dos. 

-Autoanalizar au• actitudes y hacer un plan de acciones a cor­

to y mediano plazo. 

-Hacer cambios •raduales en su personalidad co•o dirtaente. 

Z. 5 ASPl!CTOS PSICOLOGIQOS DBL Ll~ZGO. 

Dentro de la e•pre•a se trata de •enerar un c .. bio de mentali­

dad en el auperv1aor tratando de que cambie el tipo de 11de­

razao que aplica actualmente que es el autocr•tico. al tipo de 

ltderaz•o attuacibnal que ae propone en este trabaJo. no aera 

nada r•cil ya que nos entrentarestos a vteJo• y arrataadoa h•­

b~toa de trabaJo. adoptar eataa ~deaa deapuea de haber d~r~­

•1do por •ucho tie•po de una ror•a no es t•c11. es un trabaJo 
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muy co•pleJo. Para c .. b1ar la mentalidad y h•bitos de aplicar 

la autoridad de una rorma. es necesario considerar dos aspec­

tos •uy !•portantes: 

-El tie•po. Se llevara a•abn tie•po loarar esta propuesta. es 

necesario ser conatante y •uy concfente. no des•ayar. ser 

insistente hasta lo•rar su aceptacfbn. 

-Esruerzo. Se habla de una preparacfbn mental. de lucha. ener­

•••· dfn .. i•mo. optf•i•mo y de buenas intenciones: de otra 

•anera no re•ultar•. Bn e•to• tte.poa, no aolo los privfleata­

dos con alto coertcfente intelectual e i•P•ctantes atributos 

de personalidad Y mucho cart••• pueden aer lideres. en estos 

tie•pos el lfder se hace. •e habla ••• de habilidades. sentido 

pr•cttco. humildad y con•tancta para lo8rarlo. 

Resu•iendo. loa requeri•ientos de una poaicibn psicolb•ica sa­

na para que el lfderazao aituacibnal ae raciltte son: 

-Tener una mentalidad de c .. bto. 

-Ser adaptable al •edio que rodea a el equipo. 

-Tener eaplritu de equipo. 

-Eati•ular los loaro•-

-Drrinir claramente ~ lo•r•r loa obJetivoa. 

-Ser •enaible al conoci•fento de la• •ituacionea. 

-Enseftar. ronaar e ia•truir a 1• •ente. 

18 



CAPl'nJLO 111 

DIRECCION DEL TRABAJO EN EQUIPOS Y MOTIVACION. 

3.1 Detinictan de direccibn y sus conceptos. 

3.1.l Modelos de conductas individuales y or•anizacionales. 

3.1.2 Pases de la direccibn. 

3.1.3 Principios de la direccibn. 

3.2 Creatividad. innovacibn y sus técnicas. 

3.2.1 Etapas del proceso creativo. 

3.2.2 T~cnicas para au•entar la creatividad. 

3.3 Motlvacibn y t~cnicas especiales de motivacibn. 

3.3.1 Teorlas de la •otivaclbn de Abraham Maalow. 



3.1 DBPINICl(mOI DB DIRl!CCION. 

La Cuncibn de direccibn se derine co•o el proceso de ~nrluir 

sobre las personas para que contribuyan a 1aa •etas de la or­

••nizacibn ~ del arupo. 

Para una buena runcibn de direccibn es necesario que 1oa su­

pervisores consideren loa roles que asu•en las personas, con 

el propbatto de aplicar correct .. ent.e la motlvactbn, el lide­

raz&o, y la comuntcacibn, la• que deben ser ajustados y adop-

tados a situactone• eapeclrtcas. debido a que en una e•preaa. 

no pueden aattaracer completamente las necesidades de las 

personas, 

dual.es • 

pero lo• supervi•orea pueden hacer arre•los tndtvt-

para satisfacer esas necesidades. sin que eat.o 

i•Plique que arecte l•• pollttcas de la e•presa. 

La ad•iniatracibn pretende loarar los objetivos de la e•presa. 

estos loaroa aon !•portante•. pero los •edio• que se utillzen 

nunca deben violar la dianldad humana. se debe tratar con res­

peto a las personas. sin i•portar que puesto ten•• en la 

oraanlzacton. 

Cada per•ona tiene caracterI•tlca• dlCerentea. con direrente• 

capacldade• ~ ••Plraclonea. pero todas son persona• ~ los 

•upervisorea deben tratarla• como tales. 

Para que el •upervtaor tenaa una idea de la compleJtdad de laa 

peraonaa. exiaten varios modelo• que rerleJan laa conductas de 

loa lndlvlduoa ~ de la• oraanlzaciones que se basan en las 
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supo•iciones que se hacen de las personas. Estas suposiciones 

y •ua teorlas inrluyen sobre la conducta de los aerentes o 

supervtsore•. alauna• de éstas son las si8uiente•: 

3.2 MDDllLOS DB a..oucrAS INDIVIDUALBS Y ~JZACJ:<*ALBS. 

Modeio de Ed•ar H. Shein. 

E•te autor desarrollb cuatro conceptos de las personas: 

a.- Suposiciones racionales - econbmicas. Aqul la idea princi­

pal es que las personas est•n rund .. ental•ente •olivadas por 

incentivos econO.tcoa. 

b.-Supoalclones sociales. Est• basada en la idea de Bl~on Mayo 

en la que las per•onas est•n motivadas por nece•tdade• socia­

les por lo que la• ruerzas del •rupo y compafteroa son •*• 
i•portantes que loa controles de los supervisores. 

c.- Supoaicibn de autorrealizacion. Su&iere que los 80tivos se 

••rupan en cinco clases de una Jerarqula. que va deade la ne­

cesidad de supervivencia. hasta la •*• alta que es la de 

autorrealizacion con el uso ••ximo de la capacidad humana. 

d.-Supoaictonea compleJaa. Es el punto de vi•ta de Sbein donde 

•u••ere que las persona• aon c019pleJaa y variab1e• y tienen 

que 

las 

se combinan en 

per•onaa tienen 

un patrbn compleJo de motivos. 

la capacidad de aprender nuevos 

motivos ~ de re•ponder a eatrateata• •erencJales. 

Para aumentar el conoc~•iento sobre los aapectoa de la conduc­

ta de loa indtv•duoa. es necesario que el supervisor aprenda 
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otros •odeloa para que seleccione aquellos que considere apro­

piados para hacer aas ericiente su Cuncibn de dlreccibn. 

Modelos de ~n Porter. 

Lyman Porter identtrtco sets modelos de personas: 

a.-Raclonal o emocional. De acuerdo a éste modelo.las personas 

se comportan de .. nera racional. recopilan y eval~an tntorma­

cibn de ••nera atate••ttca y toman sus declslonea bas•ndose en 

pero el supervisor tratara de 

interactuar con 1•• personas sobre una base racional. alejan-

dose de sua aenti•1entos y emociones. el 

personalidad. 

lado humano de au 

b.- Conductlattco o tenomelb81co. Bate modelo su81ere que el 

a•biente controla la conducta de la persona. los aupervisores 

deben basar au eatrate•ta sobre esta teorla al tratar de c .. -

bJar el .. biente para obtener el comporta•iento deseado de los 

subordinado•. en contraate el punto de vista renomelbgico dice 

que las per•onaa •on i•predectbles. bntcas. subJettvas y rela­

tivas pero con potencial. si un supervisor adopta este •ode1o 

tendr~ que comprender lo compleJo de los cerebro• de los su­

bordinado•. ~a que ah1 ae orialna la conducta. 

c.- Econbmlco o autorrealizacton. En este modelo. la• peraonaa 

eat~n •otivadaa por el aapecto econbmtco por lo tanto actban 

en roraa racional para obtener recompensas .. terialea. loa 

supervisare• en este •odelo deben de crear un .. btente co•pe­

titivo en au •rupo donde la preocupacibn -*• !•portante de loa 
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individuos es su inter~s propio. En contraste el modelo de 

autorrealizactbn. que dice que 1as personas quieren au•entar 

su co•petencia quieren desarrollarse y au•entar sus potencia­

lidades. en este caso el supervisor que aplique este •odelo 

debe crear un a•btente en donde 1as personas se autodirt•an y 

loaren alcanz•r sus plenas capacidades. Existen otros •odelos 

co•o son las teorlas de M.C. Greaor y la teorla de Rayaond 

E. Miles • Pero cu•l de estos puntos de vista es valido. Lo 

cierto es que existen •uchas •i•ilttudes entre los diversos 

•odelos. pero seabn parece. nin•uno es suCiciente para expli­

car toda la ... a de la conducta individual ~ oraanizacional. 

En resu•en el supervisor eCectivo tomar• un enCoque ecl~ctico 

basandose en diCerentes •odeloa que describen a las personas. 

cuando aenos debe reconocer que las personas son direrentes y 

que no encaja en un solo aodelo conceptual. el supervisor 

debera tratar a las personas con respeto y di•nidad se les 

tiene que considerar como peraonas tntearalea y se les tiene 

que conte•plar en el contexto de su aabiente total. en el que 

aaumen dtCerentea roles. 

Ea !•portante reconocer que laa diversa• •ituaciones que ro­

dean al ~ndlvlduo requieren dlversoa enroquea de los superv~­

aorea para utilizar el elemento _.. i•portante y valioso de la 

eapre•a. que ea el recurso bumano. 

3.1.l PASBS DB LA DJIUICCJOll. 

22 



Toda direccibn de una empresa supone: 

Que se dele•ue autoridad. ya que ad•ini•trar stantrtca. 

a trav~a de otros. 

hacer 

Que se ejerza la autoridad,por lo que e• necesario establecer 

sus tipoa. elementos. clases. etc. 

Que el ejercicio de la autoridad se debe aupervtaar. en torma 

paralela a la eJecucibn de las brdenea. 

3.1.Z -INCIPJOS DB IA DlllBCCJON. 

Claatr•caremoa estos principios de direccibn como •i•ue: 

a.- Pr•ncipio de la coordinactbn de tntereaea. 

E• ••• t•ctl alcanzar el tin comun. cuando •e loaran coordinar 

loa intereaea del •rupo y aun de loa individualea de quienes 

parttc•pan en la büsqueda del rtn combn. 

b.- Pr•ncipio de la 1•personal1dad de aando. 

La autoridad de la e•preaa debe eJercerae como una necesidad 

de todo el or•ani••o aocial, que por la voluntad de quien 

.. nda. 

c.- Principio de la vta Jer•rquica. 

Al dar una brden. deber•n •e•uirae loa medio• previamente es­

tablecido•. ~ no tratar de saltarlos ain haber una razbn. ~ 

no debe aer en tor .. conatante. 

d.- Prlnclplo de la re•olucibn de conrllcto•. 

Debe hacerae lo posible que cuando apareacan loa conrltctoa. 

eatoa se resuelvan lo ••• pronto posible. y de tal ton1a que 
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la disciplina no se lesione y pueda producir el menor dis•usto 

posible a las partes involucradas en el conflicto. 

e.- Principio del aprovech .. tento del conClicto. 

Se debe aprovechar el conrltcto. para involucrar a las partes 

en la bbaqueda de soluciones. 

3.3 CRBATIVIDAD. INNOVACION Y SUS Tl!ICNICAS. 

Un ele•ento !•portante en la ad•iniatractbn de las personas 

es la creatividad. es decir. la capacidad ~el poder de desa­

rrollar nueva• ideas. Por otra parte. la innovactbn •1•nirica 

hacer uao de eaas nuevas ideas. 

3.3.l lfl"-AS DB PROCBSO CRBATI\IO. 

a.- Depuracibn inconsistente. Se rertere a concentrarse en el 

proble•a el que quiz•s no este bien derinido en la •ente. es 

necesario que los supervisores que trabajen contra reloj. 

aborden con conciencia los proble••• ••l derinidos. 

b.- Intutctbn. Incluye una coabinacibn de ractores que qutz•• 

parezcan contradictorios de primera intencibn. en esta rase se 

requiere que las persona• encuentren nueva• combinacionea e 

inte•ren nuevo• conceptos e idea•. el pen• .. iento de la intui­

cJbn lo romentan varia• tecnicaa. como la tormenta de idea• 

y la ainect:ica. 

c.- Conoci•ientoa internos. Se ba•a en ••• idea• creat•va• que 

loa •uperviaorea tienen y que se producen en •o•entos en que 
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ios pensa•ientos no est•n diriMidos directamente al prob1e•a. 

e•to• conoci•ientos sur.en en ror•a espontanea ~ qu•z•s duren 

solo pocos se•undo• o •inu~os por lo que ea neceaario tener 

l•piz y papel a la ••no. 

d.- Pormulacibn lb•lca o verirtcacibn. constate en comprobar 

loa conoci•ientos internos por •edio de la lb.fea o experimen­

taclbn. Eato ae puede loarar si se si•ue trabaJando en una 

idea o •olicitando la critica de otros. 

3.3.ll 'IWCNICAS PAllA ~- lA CllBATIVIDM>. 

Varia• de eataa t~cnica• cen~ran su atenclbn en laa accione• 

reciprocas del •rupo. otras en acciones lndividualea. Como 

eJemplo• de la• diver••• técnicas existen do• mu~ utilizadas. 

que aon: 

a.-Toraenta de ideas: trata de •eJorar la •olucSbn de proble­

••• bu•cando soluciones nuevas e inuaualea. en e•ta sealbn se 

bu•ca la •ultipltcidad de ideas. a arecto de tener varias al­

ternativa• para la aolucibn de problema•. 

Re•l•• de eata tecnica: 

- No ae deben criticar la• ideas. 

- Mientra• .... radicalea sean laa ideaa ea meJor. 

- se debe inaiatir en la creatividad de ideaa. 

- se eatt•ula 1• lleJorla de l•• idea• por otroa. 

b.-Sinectica. Conocida c...., la tecnica de Gordon. en eate 

enroque lo• •iembroa de2 equipo •e seleccionan con cuidado 
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buscando que sean los apropiados para hacer frente al proble­

•a. En este enroque el lider conoce la naturaleza del proble­

•a. esta persona liaita y dlri•e con cuidado la discuslbn 

sin revelar el proble•a real. La principal razbn de este 

enroque es evitar que el arupo lleae a una soluclbn pre•atura 

del proble•a. este enroque incluye un Jue•o co•pleJo de rela­

ciones reciprocas del cual surae una solucibn. 

Las t~cnicas anteriores qulz•s traigan consi•o ideas creati­

vas. pero serla incorrecto suponer que la creatividad solo se 

produce en arupo. en ocasiones la discuslbn en arupo puede 11-

aitar la creatividad. 

3.4 MOTIVACION Y TllCNICAS BSPlllCIAt.llS DB MDTIVACION. 

Es evidente que para guiar iaa actividades de las personas ha­

cia las direccione• deseada• ea necesario conocer que ori•ina 

a las personas a hacer cosas. que es lo que l•s aotiva: los 

aotivos hu•anos se basan en neceaidadea ya sean concientes o 

inconcientes. al•unas son necesidades pri .. rias. por eJe•plo 

la• necesidades fisiolb&icaa de aaua. aire. ali•ento. suefto 

etc: las secundarias coao aon el autoeatl••· el estatua. la 

rtl1acibn con otros etc; es correcto que estas necesidades va­

rlen en intensidad y a travea del tie•po entre las diversas 

personas. 

La motivacibn se aplica a toda clase de i•pul•os. anhelos. de­

seo•. necesidades y fuerzas •i•llares. Cuando bablaaos que los 
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supervisores •otiven a sus subordinado• nos rereri•o• a que 

hacen aquellas cosas. que conrlan aattaraceran esos i•pulsos y 

deseos. e inductr•n a que los subordinado• act~en en una ror•a 

deseada. 

Para entender la mottvaclbn es necesario que el supervisor co­

nozca al•una• teorlas de •otivacibn que le per•itiran conocer 

que nece•idade• se necesitan •otivar en el individuo a erecto 

de poder u•ar todo su potencial humano. 

Una de las teorla• rrecuente•ente mencionada es la teorla de 

Abrah.. Maalow el cual conte•pla laa necesidades humanas bajo 

la roraa de una Jerarqula ascendente. de•de la ••s baJa. hasta 

la ... alta. y conclu~b que cuando •e aatt•racen e•te tipo de 

neceaidadea dejan de ser un •otivador. 

3.4.1 ~IAS DE MDTIVACION DE - MASLOW. 

a.-Neceatdadea rlsiolb•lcas. son las necesidades b••tcas para 

•antener la propia existencia. como son el alimento. auefto. 

••u•. et.e. 
Maslow sostiene que •ientras no se sattara•an esta• necesida­

des en el arado neceaarto para conservar la vida. la• otras 

neceaidadea no •ottvaran a las peraonaa: 

b.-Neceatdad de •eaurtdad. son la• neceatdadea de eatar librea 

de pell•roa rlatcoa y del ~--or de perder el ~rabaJo. una casa 

o el alimento etc: 

c.-Necealdadea de artllaclbn. •e rertere a que l•• peraonaa 
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sienten la necesidad de pertenecer a un •rupo social. de ser 

aceptadas por otras persona•. 

d.-Neces1dad de esti•a. Cuando la persona e•pieza a satiaracer 

su necesidad de pertenecer. tienden a querer ser esti••d••· 

tanto por ello• •ia•os como por loa de•*•· esta necesidad 

produce satiaraccionea como el poder. el estatus. el preati•io 

y la conr1anza en ai •i••o. 

e.-Neceaidad de autorrealizacion. se rertere al deseo de con­

vertirse en lo que ea capaz de ser una persona. ••xi•izar el 

potencial propio y lo•r•r al•o. 

Existen otras teor1as coeo la de Prederick Herzbera. la teor1a 

de Vroom. el modelo de Porter y Lawer etc. pero lo •*• t•por­

tante para lo• aupervtaorea una vez observada la teorla de 

Haslow. qutz•• ae pre•unten que t~cnicas de •ottvacibn pueden 

usar. aunque la motivacibn ea tan co•pleja e individualizada. 

que no exiate una respuesta ~nica. se pueden identtrtcar al•u­

nas de laa principales t~cnicas •ottvactonales. 

a.- Dinero. la rorma de a•e•urarae que el dinero ten•• ai•nl­

rtcado como una recompenaa por los lo•roa y como un •edio de 

dar aatt•raccibn a las peraonaa. es basar la co•penaacibn en 

el deae•pefto. 

b.-Partictpactbn. ae ba•a en la parttc•pacibn de las persona• 

en la aoluc•bn de problema• que arectan a la or••nizacibn. la 

part•ctpac•on ea un reconoci•iento que da a las peraonas una 

aenaactbn de loara. ade•a• que la --~orla de la• persona• en 
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el centro de su trabaJo tienen conoc1•1ento de loa proble•as 

que los aquejan y conocen la• solucione•. esto no quiere decir 

que el supervisor debilite su puesto. 

c.- Calidad de vid• en el trabaJo. eate enroque se reriere al 

dJsefto de puestos ~ un dea•rrollo del •rea de trabajo. la 

C.V.T. es un c .. po de inveat1•acJbn que combina la psJcolo•t• 

y la soctolo•la induatrial y de oraanJzacibn. la Jn•enJerla 

industrial la 

teorla de la 

teor1a ~ el desarrollo de la or•antzacJbn. la 

motivacibn y el iiderazao. El supervJaor debe 

conatderar la c.v.T. CC'MIO un medio para aumentar la producti­

vidad y de mejorar ia• condtctone• de trabaJo. 

29 



CAPI'nJLO IV 

COMUNICACJON Y TOMA DE DECISIONES. 

4.1 Derinictbn de comunicacibn. 

4.2 Etapaa del proceso de co•unicacibn. 

4.3 Tipos de comunicacibn. 

4.4 Princtptoa de la coaunicacibn. 

4.1.1 Toaa de decisiones. 

4.1.2 ObJetivoa al tomar decisiones. 

4.1.3 Norma• para •utar la toma de decisiones. 

4.1.4 Factores indispensables para to•ar dectaiones. 

4.1.5 Etapaa de la toma de decisiones. 



4 .1 DBPJNICION DB a»«INICACION. 

La runcibn de co•untcacibn se derine como el proceso por medio 

del que nue•tros conoc1•1entos. tendencias y senti•tentos son 

conocido• y aceptado• por otros ( Harold koontz). 

Reyea Ponce la dertne como el proceso a trav~• del cual se 

transrtere la tnrormactbn. desde el e•i•or hasta el receptor. 

en donde .. bos comprenden la tnro.-.acibn. 

La runcibn de la comuntcacibn en las or•anizactones. es el •e­

dto que untrtca las actividades de las or•anizactonea. t .. bt~n 

se puede ver como el medio para modtticar conducta•. para 

erectuar c .. btoa • y para lo•r•r •etaa. el propbsito rund-..en­

tal de la coeuntcactbn en una e•preaa. es realizar c .. btos, es 

decir tnrlutr sea~n laa acciones para bien de la e•presa. 

La comuntcaclbn es esencial para todo Cunciona•iento interno 

en una empresa en la que participan •uchas persona•. la coeu­

nicacibn se vuelve ... co•pleJa en la aedida que crece la 

e•pre•a; realmente la comunicactbn es b•sica para: 

a.- Establecer y divul•ar •etas en una e•presa. 

b.- Elaborar planea para el lo•ro. 

c.- Oraanizar recurao• humanos y de otro tipo de una forma ••• 

er•c•z y er•c•ente. 

d.- Conduc•r. dtrta•r •. •otivar y crear un cli•a en ei que las 

peraona• qu•eren contribuir. 

e.- Controlar el deae•pefto. 
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Es !•portante saber que es responsabilidad de los lideres de 

la or•anlzacibn rJJar el .. biente apropiado para una comunica­

clbn ertc•z. Todas las per•ona• de una eapresa deben compar­

tirla, el supervisor deber• e•t•r conctente que la comunica­

ctbn ea un proceso en dos aentidos. en la que los participan­

tes son a la •1••• vez emisores y receptore• de inrormacibn; 

la que rtuye en rorma vertical a lo iarao de la cadena de 

•ando y en ror•a transversal, eato i•pllca el rtuJo horizontal 

de Jnroraacibn entre peraonaa del aismo nivel en la oraantza­

cton. y rluJos d1a8onalea de tnrormacibn entre personas de 

diverso• niveles. 

El proceso de la comunicactbn. !aplica al eaJaor que transaite 

un mensaje a trav~s de un canal seleccionado para hacerlo lle­

aar a un receptor. 

4.2 ETAPAS DBL PllOCBSO DB LA CllJMUNICACION. 

a.- Eatsor o ruente de la coaunicacibn. 

Es aquella persona o •rupo en el que se ort•lna la comunica­

cibn y quien dirtae todo el proceso. Para ello es !•portante 

que pueda ser claramente comprendida tanto por el e•i•or coao 

por e1 receptor. 

b.- canales de la comuntcacibn. 

E• el medio a trave• del que ae trans•tte la •nro.-..cibn. es­

to• pueden aer:la palabra hablada. la palabra e•cr•ta. aestos. 

actttudea. ciertos stanos; por lo •enera1 en ocas1one• se 
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combinan varios de e•tos ele•entoa como canal de comunicacibn. 

c.- Receptor de la comunJcacJbn. 

Ea la per•ona o •rupo a quien va d•rt•ida la comunlcacJbn. ea 

de •ran t•portancla tener en cuenta que todo el proceso de la 

comunJcacJbn debe adaptarse al nJvei del receptor y no a la de 

la ruente ... 

d ... - Contenido de l• comun1cacJbn. 

Ha aquello que se quiere comunicar. el menaaJe que queremos 

trans•ttir. todo el proceso de la comuntcactbn debe realizarse 

de tal rorma que ese mensaje vaya tnte•r.-ente y rtnalmente de 

la ruente al receptor. 

e.- Reapue•ta. 

Toda comunlcacibn es bilateral. Quien era ruente ae convierte 

en receptor y viceversa. y en esta alternactbn atempre va a 

ver una respuesta o reaccJbn. 

r.- Ambiente de la coaunJcactbn. 

Se rertere a la claridad. tidelidad ~ la reaccJbn la cual va a 

depender del eatado en que se encuentren ••• relaciones entre 

la ruente y el receptor . 

... 3 Tll'OS - Cl»9JNICACJON. 

a.- Por la raabn de •u rora.a se puede claa1rtcar ea: 

Ora.l. 

B•cr•ta o •rartca. 

La primera puede aer personal. telerbnJca etc. B• !•portante 
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que el ltder escoja el tipo de co•untcacibn mas adecuado de 

acuerdo a cada sttuacibn. 

b.- Por su aenttdo puede ser vertical u horizontal. se.fin se 

realize dentro de una linea de •ando. o entre varias lineas. 

La primera ae divide en descendente y ascendente: 

aJ.Comuntcactbn descendente. Este tipo de comunicactbn rluye 

desde per•onaa ubicadas en niveles superiores hasta personas 

ubJcadaa en nivelea inreriores de la or•anizacibn; éste est• 

t'or•ado por: 

Pollticas. 

Reatas. 

lnstruccionea. 

Ordenes. 

lnf"or•aciones. 

Circulares. etc. 

a2.Co•unicactbn aacendente. Bate tipo de comunicactOn pasa de 

subordinados y auperiorea ~ continua ascendiendo en la Jerar­

qula de la or•antzacibn. 

Este tipo de comuntcacibn puede comprender aspectos como: 

Reportea. 

Intormea. 

Su•e•t1onea. 

QueJaa. 

Entrevtataa. 

Bncueataa. etc. 

33 



a3. Comunicacibn horizontal o transversal. su rlujo de Jnror-

•acibn se da entre personas de niveles de or•anizacibn iKu•les 

o •i•ilares y los rluJos dJa.onalea entre personas de direren­

te• niveles que no tienen relactonea directa• de aupervJsibn. 

eate tipo de coeunJcacibn comprende: 

Juntas. 

Cooait~s. 

ConaeJoa. 

Meaaa redondas. 

As .. bleas. etc. 

4. 4 -INCJPIOS DB JA cm.JNICACION. 

A.- La co•unJcacJbn ea bilateral por el an•ltai• de sus ele­

mentos sabemos que ea bipolar. toda comun1cactbn tiende a 

c .. b1ar de sentido. 

viceversa. 

al converttrae de ruente en receptor y 

b.- La comunicactbn debe revisarae constantemente. la comuni-

cacibn por su propia naturaieza tiende ha hacerae .aa dtr1c11. 

sJ no se tiene el propbaito de mejorarla continuamente asl: 

loa canales de cOl9Un1cac1bn tienden a obatruir•e ' no todos 

sirven para trana•1t1r el men•aJe que nosotros dese .. o• 

trana•itJr. 

c.- La 

tancia 

comun1cacJ.bn 

no debemoa 

como medJ.o. por arande que aea su i•por­

olvidar que depender• del rtn buscado el 

usar 2oa medio• ••• o menos coatoaoa. dJ.rlcilea. etc. 
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La comunicacibn debe ser conte•plada no solo como interacc~bn 

entre el e•Lsor y el receptor del mensaje se le debe conside­

rar t .. b1•n en el contexto del siste•a social en el que se 

sucede ... 

En la •edlda que un •rupo pequeño de personas crece hasta con­

vertirse en un •rupo •rande. o a •edida que la oraanizacibn 

crece. se hace ••s compleja la comunicacibn. 

Una de la• cosas mas i•portantes del aupervtsor con reapecto a 

la comun1cacibn ea que debe aprender a saber escuchar. a las 

persona• lea •usta ser escuchadas desean que se les trate con 

seriedad y que se lea c09prenda. asI el aupervisor debe evitar 

interrumpir a 1011 subordinados y ponerlo• a la derenstva. tam­

bi•n e• ••portante proporcionar y pedir retroaltaentacion. 

porque •in ella no es posible estar se•uro del que el •ensaje 

ha sido comprendido; para motivar una retroali•entacion hones­

ta es deaeable una at•bstera de conrianza y un estilo de lide­

raz•o con la aituacJbn del momento. 

•-- Aclarar la• idea• antes de intentar la c09unicactbn. 

b ... - Bx .. Lnar loa propbaitoa de la co•unicacibn. 

c.- Comprender el medio .. btente rt•ico ~ humano cuando se 

comunica. 

d.- Al planear la coeunicacJbn. consultar con otroa para obte­

ner •u apoyo ~ su ac~uacibn. 
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e.- Considerar el contenido y el tono del mensaje. 

r.- Tratar de co•unicar ala~ que ayude o sea valloao para el 

receptor. 

•·- Para que •ea eticlente la co•unlcacibn debe haber se•ui­

ai.ent:o. 

b.- Las acciones deben ser conaruent:es con la coaunicaclbn. 

1.- B• l•port:ante aer buen receptor. 

4. 1. 1 TOMA - DmCISIONllS. 

La• deci.alonea ae detinen coao elecciones t:~cnica• de alterna­

tiva• para cuapllr con los obJet:i.vos de la empre••· Las decl­

sione• aon accione• de •ando que •uchos ubican como elemento• 

indispen•able• de poder. Ea bueno -.encionar que 1o .as iapor­

tante de la runclbn de supervl•lbn es la t:Olaa de deci.siones. 

desde lueao. rundada• y apoyadas con la inConaaclbn necesaria. 

analizada de .. nera racional y bien utilizada. 

Para que exl•t• t:oaa de decisiones debe haber sie•pre doa o 

••s a1ternat:ivas. que haya varios cursos poaibles de accibn a 

•e&ulr.hacer una eva1uaclbn de cada uno. medir loa rie••os que 

se pudran tener al adoptar una declalbn y subir el arado de 

poalb11ldade• de ••••ur .. lento de resultado•. Bs necesario 

tener un 

•l•t­
motl.vo 

enroque resonado por parte del superviaor. tener un 

para que la t:oaa. de declal.one• constl.tUJr• un proce•o. 

de antl11al.• a concl.encia. sin que eato 1•p11que una 

tardanza inoperan~e o una po•lclbn ~ebrlca que no sl.rva. sino 
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una ~uncibn que ayude en for•a dlrec~a a cump1ir con lo• obJe­

~ivos. 

4. 1. 2 cm.llBTl\l'OS AL TOMAR DBCISIONl!S. 

a.-To•ar decisiones que ayuden al lo•ro de loa objetivo• de su 

depart .. ento y de su divisibn a corto plazo. 

b.-Asecurar aanancias. rendiaientos y benericios. Convertir 

cada decislbn en un instru•ento directo para el lo•ro de 

resultado•. 

c.-Di••inuir la tncertldu•bre y los ries&o• e increaentar el 

•rada de seaurtdad al decidir. 

d.-Dertnir curaos de accibn que permitan enrrentarse contra 

los ries•o• y aprovechar ractonal•ente: 

Todos los recursos. 

Todas las oportunidades. 

Todo el potencial hu•ano y la tecnolo•la. 

4.1..3 ~ PARA GUI- LA TOMA DB DIK:ISJONms. 

a.-Al decidir •e debe tener cuidado de no tener tncltnacibn y 

determinado ravortti••o hacla •l•una alternativa. 

b.-seautr un proceso basado en pasos ordenado• ~ lb•lcoa y ha­

cerlo con rt•or. ya que esto ••ecurara el exlto al decidir. 

c.-Batar •ie•pre alerta a toda• la• •eftalea que indiquen que 

e• neceaario •18una declatbn. 

d.-No se deben considerar solo la• ventaJaa. aspecto• poattt-
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vos o benericios de alcuna alternativa. sino ta•bten se deben 

conaiderar t .. b1en los aspectos neaativos. 

e.-Usar el tie•po necesario para tomar cada deciaibn. no que­

rer reaolver varias situaciones a la vez ~ no deJar pendien­

te• una• por querer atacar otras. 

r.- A1 decidir • comprometerse y comprometer a loa de.As a lo 

que ae puede cu•plir. 

•--U•ar •ucha inrormacibn. todos lo• dato• di•pontblea. he­

choa. experiencias y opiniones. 

h.-Decidir con seauridad. se8uJr un proceso lb•ico. enrrentar­

ae a la• consecuencias ~· sean buena• o .. 1aa. 

1.-Deapues de decidir. ae debe de hacer un •eaut•iento para 

evaluar cada una de laa declsionea. 

4.1.4 PACnml!S INDISPllNSAllLBS PARA 'l'OMAll DBCISIONJIS. 

Bato• loa pode.moa claatrJcar en tres tlpoa: 

a.-oraantaaclonalea. 

-ObJetivoa: No ha~ deciaibn buena ain que exiata un propbaito 

previo. 

-1nrormac1on: Datoa concreto•. loa neceaarioa e tndtapen•able• 

aon la ba•e de laa buenaa dectaionea. 

-lleaultadoa: Si al decidir no ae tiene bien detinido el reau­

ltado a Io•r•r. caai todo aer• in~til. 

-Riea•o•: Decidir i•Plica tomar riea•o•. Nueatra obli••cibn es 

buacar un ••~or •rado de aae•ur .. iento del exito al decidir. 
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-An•lisis de las situaciones: El a•biente de la decisibn del 

entorno y el estado rea1 de1 prob1e•a. 

b.-Técnicos. 

-A1ternativas: No puede ex•atir una dec•albn ai no hay cuando 

•enos dos cursos de accibn para adoptar1a. 1a alternativa es 

el ele•ento técnico indiapen•able Junto a cada decisibn. 

-Prioridades: Tomar en cuenta el arado de i•portancia que tie­

ne cada decieibn en relaclbn con los de••• y que necesartaaen­

te se haaan dectslone• d•rt•ldas a resultados. es 1o que 

dertne la prioridad y e•t• es la ene•i•• de la mala planea­

cibn: La uraencia. 

-Tie•po: se debe •d•lniatrar eate recurso al decidir. 

-Dele&acibn de autoridad: Se entiende como la accibn dlriaida 

a hacer que otros tomen la• decisiones. Dele•ar es hacer que 

otros noa ayuden. 

-Trabajo en equipo:Las decisiones persi•uen objetivos comunes. 

dele•uemo• ~ haa .. oa participar a todo•. la unlbn racllita el 

loara de meJorea deciaionea. 

4.1. 5 BTAPAS - LA TOllA llS -=JSJOllllS. 

a.-Derlnlr la rlnalldad de 1• decl•lbn: 

al.-Soluclbn de probleaa•: ae debe dettn•r ~ analizar la 

situaclbn. 

b.-usar toda la tnrormacibn: Recopilar ~ or•antzar toda la 

inrormacibn de datos. aituacione• y op•ntone•. Posteriormente 
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se debe clasiricar. dar prioridades y se debe cuantificar la 

informacibn. 

c.- Definir objetivos: Cu•le• son laa expectativa• de los re­

sultado•. ••l como los obJetivoa •lni•o• indi•pensables. y 

cu•le• serian los objetivo• bptimo•. 

Ade••• de definir lo• objetivos •e deben deter•lnar ias alter­

nativa• enunciando poaible• soluctbne•. 

d.- An•li•i• y evaluaclbn de alternativa•: Se deben deter•inar 

cu•le• serian los rie••o•. incertldumbrea. aaena&aa y repercu­

siones neaativas. A al •lamo. •e debe deter•inar el tle•po 

(plaao de aolucibn). cu•l •erla el coa~o. ~ laa probabilidades 

de rendl•iento y beneficio. 

Poatertormente se eelecclbna la alternativa en base a un ana­

lial• de pruebas previa•. expertaentactbn y de pruebas detini­

tlvaa. 

e.-Toma de deci•ibn: En este punto se d~be vender la idea. 

tratando de convencer a loa que eJecutar•n la decisibn. se 

debe dar •e•utaiento ~ eatablecer un proceso de retroallmenta­

cton. para hacer lo• aJuate• en caso de aer neceaario. 

Plnalmente se eval~an loa resultado• ~ se bacen conclu•lonea 

perlbdlcaa. 

Pinali&ando ta1aa de dectaionea. ea aeceaarlo toear en cuenta 

que no ae debe compitcar tanto nue•tro• proced•••entoa al 

decld•r. al rtn ~ al cabo no• entrentamoa a prob1ema• reales. 

para ello la lba•ca Jueaa un papel l•portante en eate proceso. 
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ya que el razon .. iento estructurado. la mente objetiva y la 

ecuani•idad •on buenos ele•entos para decidir. 

Resulta üt11 y pr•ctico tener presente que al decidir. caai 

nin8una deciaibn ser• sie•pre del ••rada de todos. que toda 

decisibn i•plica ries•o• pero se tienen que correr eso• ries­

gos y se tiene que convencer a los de••s de que nuestras 

acciones decisorias fueron pensadas y buacan resultados para 

la e•preaa. 
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CAPl'n.JLD V 

CASO PRACTICO. 

S.1 Anteceden~es. 

5.2 uerinicibn del proble ... 

5.3 Propue•t• de un pro•r .. a pAra la 'ºr91ecibn de equ~pos. 
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5.L ANTECEDENTES. 

La e•presa de cassettes ABC. S.A. DE C.V .• se dedica a la 

fabricacibn de cassettes y estuches. eata e•presa tiene veinte 

aftoa de fundada y en el Ulti•o afto se han presentado una 

serle de proble•as en las •reas productivas que han afectado 

la consecuctbn de las •etas or•anizacionalea. los lideres de 

esas unidades trataron de solucionar e•a problemdltica. pero 

debido a la poca experiencia que tienen los supervisores 

para abordar estas situaciones. las solucione• y las propues­

tas e•prendidas por ellos fracasaron en la pr•ctica. 

5.2 Deriniclbn del problema. 

La ex1st.enc1.a de esas sJ.tuaclones ha provocado que la produc­

tividad de la• unidades de trabajo se encuentren muy por deba­

jo de loa eat•ndares establecidos co•o aceptables por la •e­

rencia. aal taabi~n. la calidad del producto est• por debajo 

de la• noraaa de calidad que exi•e el departamen~o de control 

de calidad. 

Para que eao• probleaa• no arecten ••• a la eapreaa en alean-

zar las meta• or•antzactonales. se propone un pro•r ... para 

1a roraaclbn de equipo• como la aeJor alternativa para •acar 

de esa altuaclbn a la empresa. 

5.3 Propuesta de un proar .. a para la ro .... cibn de equipos. 

Ante• de que cuaiquier unidad oraanizacionai c.,..ience a apli­

car un proar... de roraaclbn de equipo•. ea lndlapenaable ha-
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cer un dl.a•no•tlco sobre la naturaleza de los proble•a• que 

e•t•n arectando a su equipo. Esto per•lttra determinar cualea 

•on lo• c .. bios que deber•n hacerse para •eJorar la ertciencia 

de •u equl.po y si la tor•acibn de equipo• es necesaria. 

A conttauactbn se preaentan las rases que deben cubrir en ror­

.. •ecuenctal los aupervisores para ••rantiEar una ror .. cibn 

de equipo• adecuada. 

PASS - l~IPICACION Dll .... LBIAS. 

Bn eata primera etapa del pro•r .. a el euperviaor ldenttrtcar• 

la probl-...ttca que eata arectando la ertcacia de au equipo: 

para ello a continuactbn se preaentan una aerle de lo• 

a1nt08ll• -*• t•portantea que su•ieren la apltcacibn de medida• 

correctl.vaa. 

- Perdida de produccibn. 

- Incremento en la• queJ•• por parte de los subordinados. 

- Bxiatencta de conrlicto• entre los •iembro• del equipo. 

- Deeaatonea .. 1 entendtdaa y llevad•• a la pr•ctl.ca de .. nera 

incorrecta. 

- Apatla ~ ralta de inter~• del •rupo. 

- Reuatone• carente• de ericacia. 

- Dependencia o reaccione• n•••tivaa bacia el Jere. 

- lncr ... a~o inexplicable en loa coato•. 

Loa •latamaa antertorea aon provocado• por lo• •l•uientea tac­

torea: 
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Dtricultades entre los mie•broa del arupo y el llder: 

Razones por l•• que rallan los lideres. 

- In•enaibilidad por parte del llder hacia sus subordinados. 

- Arro•ancia e indtrerencia hacia au arupo. 

- Tratctbn a la conrtanza (que no• se cumpla lo pro•etido). 

- Preaibn hacia el •rupo solo para sobresalir. 

- Encubre los proble•as. nieaa la existencia de los •ismos. 

- Trata de ad•inistrar todo. es incap•z de dele•ar. 

Todos los comporta•ientos anteriores son contrarios a los que 

se necesitan para ror••r equlpoa. Si loa supervlaores caen en 

lo• cotaport .. ientos anteriorea. ea auy dirlcil que el artipo 

se una para apoyar a au llder y rarear un equipo ertc•z. 

Diticultad entre loa aieabroa del equipo: 

Dentro de los •rupos ta•bten se dan una serie de situaciones 

que tnrluyen el la ericacia de los ais•os. dentro de las que 

pode•o• •encionar las si•utentea. 

- Hay declaraciones de desacuerdo. 

- Incapacidad para reaolver au• dtrerenciaa. 

- Lo• ate•bro• se evitan a excepctbn cuando ea indispensable 

lnteracclonar. 

- El trabaJo ea de ••la calidad. 

- No cump1en con la• techas pro•r ... d••· 

- Se emp•ezan a rormar c ... rlll•• con ei rtn de proteaer•e 

uno• de otros. 

-La comunlcaclbn e• •In~•• y •u~ cautelosa. 
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Los punto• anteriores son al•unos de los problemas que se dan 

entre los •ie•bros de los •rupos. Es responsabilidad del 11der 

fdentirtcar la proble••ttca que envuelve a su •rupo. para ello 

se su•tere aplicar el •odelo de Willtaa G. Dyer. Este •odelo 

es una li•ta de comprobactbn que se baaa en la proble•*tica 

que se puede dar en cualqu.ier or•anizaci.bn. Se pide que este 

•odelo sea aplicado a loa subordinado• por medio de la entre­

vista directa ~ a trav~s de un con•ultor. lo que ••rantizar• 

una intormacibn ••• ver•z. 

Modelo de Willi .. G. Dyer 

El consultor aplicar• por •edio de la entrevista las siauten­

tes preauntaa a los tnte8rantea de la• unidades productivas. 

y Junto con el supervtaor. calirtcar• las reapuestaa de acuer­

do al •rado de evidencia que exista sobre la naturaleza de 

talea proble .. s. 

Poca Al•una Mucha 
evtdenc.la evidencia evidencia 

1. Falta de produccibn o resul- 1 2 3 4 5 
tadoa de el •rupo. 

2. Reaenti•lento o que Ja• den- 1 2 3 4 5 
tro la unidad. 

3. Conrltctoa entre loa 

_, __ 
1 2 3 4 5 

broa del •rupo. 

4. Conruaton reapecto a laa 1 2 3 4 5 
••1•-ctonea. 

5. Falta de meta• clara• o poco 1 2 3 4 5 
compromf.ao por lo•rarlaa. 
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6. Apat!a o ralt• de inter~s por 2 3 4 5 
parte del •rupo. 

7. Falta de 1•••.lnactbn o in.lela- 1 2 3 4 5 
ti va. 

8. Reuniones inet1.cacea del •rupo 2 3 4 5 

9. Mal• comunicaclbn.te•or • ex- 1 2 3 4 5 
presarae. no se eacucban unos 
a otros. 

10. Proble•a• para trabaJar con 2 3 4 5 
el Jere. 

11. Falt:a de cont.lanza entre el 2 3 4 5 
Je re >' el arupo. 

12. Toma de decl•ione• que la 2 3 4 5 
•ente no entl.ende. 

13. La •ente no a.lente que se 1 2 3 4 5 
recoapenae au e•ruerzo >' 
el buen trabajo. 

14. No se alienta • la •ente • 2 3 4 5 
trabaJar unida en un meJor 
esf'uerzo de equipo. 

Cal1f'icac1bn: Se •U8a la caltrtcac.lbn de las catorce pre.un­

tas. Si la calit.lcac.lbn ae encuentra entre 14 y 28 . hay poca 

evidencia de que •e requiera la ror•acibn de equ.lpos. Si la 

caltrtcacibn ae encuentra entre 29 ~ 42. ex.late evidencia 

pero no prea.lbn para roraar el equipo a meno• que dos o trea 

partidaa ae h&;t'an caliricado con la aaxi .. caliricacibn. Si la 

caliricacibn e•t• entre 46 >' se. •e debe pensar en aplicar el 

proaraaa de ronaacibn de equipoa. Y ai la caliricacibn ea .. -

~or de 56. entonce• la ro.-.aclbn de equipos e• prioritaria. 
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PASE PRELIMINAR. 

La •eta de esta rase preli•inar ea establecer un clima de con­

rtanza entre todos los intearante• y tratar de que las •entes 

•e despojen de las lnhibicionea que pudieran tener. Es !•por­

tante poner ~nrasia en el apoyo del equipo. estableciendo que 

no babr• aanciones neaativa• para cualquier poslcibn honesta. 

PASE DE SOLUCION DB ~..-&Y SELlllCCION DB AL~TIVAS. 

En esta rase el supervl•or preaentar• la inroraacibn sobre la 

proble••ttca que el arupo conteatb que e•i•tla. En esta rase 

el •rupo analizar• la tnroraaclbn ~ la clastrtcar• de acuerdo 

a au brden prioritario de aolucibn. Plantear• qu~ se neceaita 

hacer para que el arupo tenaa una oplnibn positiva respecto a 

nuestra empresa. 

Se •u•lere que debido a que 1as unldade• de eata e•presa est•n 

compuesta• por 18 per•onas. en las reunlone• se h•••n subaru­

pos de 4 personas •••l.., con el propbslto de hacer ••s •all y 

er•cace• la• reunlonea. 

Dentro de eata tase t .. b•en •• presentan datos a loa aubordl­

nadoa tales como: 

- Tass de queJas. 

- Auaentlamo. 

- Rotaclbn de personal. 

- Tiempos perdidoa. 
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- Calidad del producto. 

- Incremento en lo• coatos. 

- Productividad etc. 

Lo• punto• anterlorea se presentar•n con el propbsito que 

los lnte•r•nte• del arupo loa anallzen y vayan relacionando­

loa con la problee•tica existente en el equipo. 

Dentro de esta fase se pide a el •rupo que una vez analizada 

la tnformaclbn. pre•ente solucione• alternas a la proble.tltlca 

que afecta al equipo. ade••s el •rupo deber• ldentlflcar la 

eficacia del •l•mo analizando sua fortalezas y debilldade•. 

PAS• Dll lllnWMLl_.-ACJON. 

Se trata que en e•t• etapa se comparta la intoraaclbn del de­

se•pefto. Esta retroaltmentaclbn se debe dar en una aealbn 

abierta. en donde no ae calaa en insultos y re•entl•lentoa 

peraonaie• o bien en orenaaa verbales. Esta sealbn pe.-.lttr• 

aeJorar la eflcacLa del •rupo • ~· que per•ite ver lo• punto• 

aobre loa que •e deben meJorar en Cor•a individual. 

PAS• Dll PIAMllACION - lA ACCJON. 

si reauitado rtnal de &odaa la• raaea anteriorea aon para ~­

dar a el equipo a iden&ificar aquella• al&uaclonea que eat•n 

deteniendo la ericacta del •l•mo •rupo, eato •lrvib para eao­

peaar a eiaborar planea de acclbn y c .. bio dentro de ia uni­

dad. eata• acc•one• deben tomar•e en base a un ca.prom••o de 
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NI DEBE 
lllU8TECA 

llevar a cabo dicha accibn hasta ter•tnarla. 

Acciones posiblea durante la ta•e de planeacibn. 

Que el •rupo •e tome el tle•po aurtctente para au retroallmen­

tacibn y que elabore un plan de accibn para au me~orla tndtv•­

dual. Sf extaten problema• peraonalea entre lo• •ie•broa del 

equipo. el auperviaor hara 1o poafble para que los involucra­

do• lle•uen a un acuerdo ~ de eata roraa acabar con el conrltc­

to. 

Lo• •ie•broa del equipo realizaran un rea119en de su• tarea• y 

de la accione• que tienen la tntenclbn de erectuar para e1 

de•arrollo del equipo. 

Se presentan ~ ae eatudlan loa planea de acclbn. 

El arupo eatudla au proar .. a de recha• y planea de accibn. en. 

donde ae Conrtraan la• techa• de te ... tnacibn ~ la• rechaa de 

preaentactbn de inrormea aobre el avance del 

e•t• realtaando. 

PASB DB SllCUIMI......,. 

trabajo que ae 

La •eta de e•ta ra•e e• eatablecer un •••t... que permita 

••••urar que la• accione• ~ 20• acuerdo• convenido• ae lleven 

a la pr•ctica. •e ••tablecen rechaa tope para la terainacibn 

de lo• trabaJoa a•i•nadoa a el equipo y la actividad del •u­

pervt•or e•tar• orientada a vi•ilar que ae terminen dicbaa 

actividade•. 

El proceao de ro .... c~bn de equipo•. debe aer un proce•o conti-
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nuo que permita •antener e Incluso superar los reau1tados de 

avance 1o•rados por la o las unidades productivas como equipo. 
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a.ICLUSIONBS. 

Cuando e•pezamos a realizar este trabajo, se pensb que lo•rar 

la ror•actbn de equipos en esta e•presa de cassettes ser1a una 

tarea ardua a la que se le tenla que dedicar bastante tie•po ~ 

paciencia. adem••· uno de los puntos •As !•portantes en este 

proceso. tue el de convencer a los supervisores como lideres 

de las untdade• productivas que dirl•en. que la bntca •anera 

de acabar con la p1·oble••t.tca que t.ienen en sus unidades pro­

ductivas era la de aplicar un proar••• de ror•acibn de equipos 

como la •eJor alternativa para hacer rrente a eaas situaciones. 

Se les •enctono que ellos serian los responsables de la aplt­

caclbn del pro•r ... con el apoyo de consultores externos para 

que el proar... lo•rara los aeJores resultado•. Se les hizo 

ver que para que el proar••• ruera erlc•z era necesario que 

•odiricaran el tipo de lideraz•o que estaban aplicando (li­

derazao autocr•tlco) al del liderazao situacional que se 

baaa en la capacidad de adaptactbn que debe tener el que 

dirl•e para modJrtcar su estilo de liderazao de acuerdo a la• 

sltuacionea que rodean a el arupo asl co•o al arado de .. durAz 

del •i•mo. Hacer que lo• superviaores se comprometieran a ca•­

blar su estilo de llderazao rue de lo ••s dtrlcti. ~· que noa 

enrrentaaoa a vieJo• y arrataado• h•bttoa de direcclbn de •ru­

poa. Arortunad-..ente la• cosas se est•n dando de acuerdo a lo 

p1aneado. el proar ... de ror•acibn de equipos se eat• dando en 
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la rase preliminar en donde ya se est* involucrando a los in­

te&rantes de las unidades productivas. esto ha despertado un 

eaplritu de competencia sana entre ellos, en la que cada uni­

dad productiva quiere ser la •eJor en el lo•ro de resultados. 

El punto b•slco para la ror•aciOn de equipos es que el super­

visor ca..o llder de su unidad productiva establezca un co•pro­

•iso entre los integrantes de su arupo y el mis•o. de esta 

•anera. habr* una aceptacibn de responsabilidades y una leal­

tad hacia el equipo en donde todas sus acciones estar•n diri­

•ldas a loarar un objetivo co•bn. 
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