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OBJETIVO.

El presente trabajo tiene como finalidad. proporcionar al su-
pervisor las herrasientas y elementos basicos para la forma-
cidn del trabajo en equipos. tomando en cuenta que el traba-

Jo en equipos permitira elevar 1la productividad de

la empresa
de la wmotivacion de las necesidades de los integran-
tes de los equipos de trabajo.

a traveés



PLANTEAMIENTO DEIL. PROBLEMA.

En los tiempos actuales, donde la supervivencia de las empre-
sas esta basada en la competencia. las eapresas necesitan
cusplir con determinados atributos, como son:

1.~ Productividad.

2.- Calidad. R

3.~ Servicio.

4.- Rapidéz.

5.- Flexibilidad.
Estos atributos permitiran a las empresas alcanzar con esa an-
siada productividad, para ello uno de los aspectos maAs impor-
tantes y a el que me avocaré en el presente trabajo, es el
trabajo en equipos., viéndolo como una eatrategia que permiti-
ria alcanzar los objetivos de la empresa y loas objetivos de
los grupos de trabajo. para que un equipo trabaje productiva-
mente se requiere un alto grado de organizacidn que deteraina
una relacion bastante precisa de puestos a actividades como
condicion de erficiencia. Recordemos que los grupos son a la
organizacion 10 que los 6rganos al cuerpo husano. Cada equipo
que falls es comso un o6rgano enfermo que afecta a todo el orga-
nismo.
O si se prefiere rige la comparacidn con la cadena y sus esla-
bones: aunque pueda parecer paraddjico la fuerza de la cadena
es la fuerza del anillo mas deébil.
formar el trabajo de equipos

En la emapresa d d se prop
existe actualmente el trabajo individualista, es decir se tra-



tan de alcanzar metas personales y no metas generales en las
que se involucre a todos los integrantes de l1los niveles opera-
tivos, quizAs esto también este dado por el tipo de liderazgo
que se aplica en la empresa que es el liderazgo coercitivo en
el que el supervisor solo da ordenes sobre 10 que quiere que
se haga, sin permitir opiniones de los trabajadores sobre el
trabajo en cuestion, esto ocasiono la apatia. el desinterés,
la desunion de los integrantes sobre el trabajo que realizan,
¥ la baja moral de los trabajadores que piensan que la empresa
s0lo esta interesada en el logro de utilidades., sin importarle
qQue para lograrlas se utilizen practicas que afecten a los

trabajadores.




HIPOTESIS.

El trabajo en equipos lograra facilitar el aumento de la pro-
ductividad de la empresa y la satisfaccion de las necesidades

basicas de los integrantes del equipo de trabajo.



INTRODUCCION.

Una de las funciones mas dificiles y complejas a las que se

enfrentan los supervisores, es la de formar un equipo de

trabajo. un nucleo de personas reunidas para alcanzar un

fin comtin, que se ayudan entre todos, que se resuelven los

problemas entre s1 y que aprovechan de foraa organizada y con

motivacidon 1la fuerza y €l potencial de cada uno de sus inte-

grantes.

La armonla y la efectividad establecen una Jjerarquia razonable

¥ aceptada librewmente por sus {ntegrantes: cada uno de los

miembros tiene su puesto y no lucha por resultados personales,

sino por el triunfo del drupo. No cualquier grupo €s un equji-

po. ya que no basta estar wmuchas horas bajo el mismo techo.

esto es 1o dramatico de 1la situacidbn, el ser humano con su

complejo mundo interno, puede vivir entre sus semejantes,

trabajar con ellos, hablar. discutir, ¥ aprender sin haber

formado equipo ni con su propia sombra.

El hecho de formar parte de un grupo y trabajar a unos metros

de distancia, dedberia hacernos seres humsanos capaces de comu-

nicarnos, comprendernos, aceptarnos e ir juntos hacia una

meta cosun départlendo los triunfos y las angustias del traba-

Jo. Existe wmucha especializaciodn en las personas en las rasas

del trabajo. Pero esto no es suficiente, falta espiritu de

equipo, conciencia de trabajo en equipo. Este surge del in-

terés de conocer a los demaAs, y de una comunicacidn entre



todos. El buen funcionamiento del equlbo depende de el inge-
nio, fuerza., facultades, vision Y sentido practico de cada
uno de los integrantes, pero es responsabilidad directa y
absoluta del que dirige obtener l10S resultados mas satisfacto-
rios mediante la integraciotn del grupo (en este caso es el *
SUPERVISOR ").

Integrar equipos facilita en forma evidente el logro de resul-
tados, si se ayudan todos: bajan los costos, sube la produc-
tividad, ya que resulta mas facil trabajar todos de acuerdo
que estarse cuidando de los demas.

La encomienda. la principal obligacion moral y organizacional
de toda persona que dirige y supervisa consiste en conectar,
coordinar , armonizar el trabajo entre todos los integrantes
del equipo. A todos los integrantes de un equipo les agrada y
satisface pertenecer y participar; se sienten orgullosos de
ser parte de un conjunto de personas que logra resultados y
que =se entiende con los otros integrantes del equipo de toda

la organizacion.



CAPITULO 1

TRABAJO EN EQUIPOS.

1.1
1.2
1.3
1.4
1.5

Objetivos del trabajo en equipos.

Técnicas para integrar equipos.

Factores practicos para trabajar en equipos.

Método practico para convertir al grupo en equipo.

Las juntas,

elemento de integracion de los equipos.



1.1 OBJETIVOS DEL TRABAJO EN EQUIFO.
DIRBCTO A LOS RESULTADOS: PRODUCTIVIDAD.
A.-El trabajo en equipos facilita el logro de resultados.

B.-Sube la productividad mediante el intercambio agil y orde-~

nado de funciones entre todos los miembros del equipo.

C.~-Generar y alcanzar objetivos comunes, aceptados por todos

¥ coaprosetiendose los integrantes a lograrlos.

D.-Fomentar la comunicacion, coordinacion interdepartamental y
organizacional para la mejoria constante en el trabajo y en

los resultados.
HUMANOS : MOTIVACION.

A.-Desarrollar y aprovechar todo el potencial humano.

b.-Motivar al personal s través de la satisfaccion de su ne-
cesidad social de pertenecer a equipos de trabajo, generando-
le y fomsentandole wvalores como la fidelidad a la organizacion,
el prestigio, la influencia y orgullo de pertenecer a un equi-

PO que logra resultados.

CONDICIONES PARA INTBGRAR EQUIFOS.

NORMAS Y CONDICIONES PRACTICAS NECESARIAS PARA INTEGRAR BQUI -
POS.




- Cada integrante del equipo debe conocer con claridad cual
seré su contribucién para la solucién de los problemas del
trabajo ( certidumbre de tarea).

- Formarle conciencia a cada uno de que 81 todos aportan de

manera coordinada, se dara&n aejores resultados.

-~ Al que poseé el poder formal, indicarle como usar esa auto-
ridad, forsando equipos.

-~ Conocer a todos los integrantes del equipo, fomentar el co-
nocimiento y las relaciones de ayuda entre todos.

- Fomentar la capacitaciotn e intercambio de tecnologfia y de
conocimfentos del trabajo.

-~ Hacer practicas bien planeadas con objetivos concretos y con
seguimiento de los acuerdos.

- Delegar, motivar y animar a los integrantes del equipo.

- Descubrir sus conocimientos y habilidades para aprovecharlas
al maAximo.

- Incitar y fomsentar la iniciativa de los miembros.

Es. importante que el supervisor piense y actue considerando
que 10 que mantiene unido a los miembros de un equipo es el
éxito, los resultados que han obtenido trabajando Jjuntos y lo
qQue mas rapido los separa es el fracaso, el no cumplir con sus

metas.

1.2 TECNICAS PARA INTEGRAR BEQUIFOS.




El supervisor conocer& las técnicas mas adecuadas para inte-
drar equipos, las que agrupamos en cuatro rubros:

A. De planeacioén:

La rtinalidad de esta técnica consiste en que el supervisor
debe conocer a todos los integrantes del equipo, a efecto de
hacer un inventario del potencial no aprovechado de cada uno
de sus integrantes, debe ademas difundir el objetivo comun
procurando que é&ste sea claro y conciso, debe tasbién progra-
mar y realizar reuniones para conocer que situaciom prevalece
en el equipo.

B.- De organizacion:

La finalidad de esta técnica es la de fomentar 1la estructura
informal dentro del equipo, adem&s de promover la responsabi-
lidad y el comproaiso entre todos los integrantes.

Revisar y w®sejorar la coordinacién de las tareas entre 1los
individuos que integran el grupo y las relaciones de estos con
las demés unidades de produccion, también hacer que se trans-
mitan conocimientos de su trabajo y especialidad entre si y
colaborar directamente con ellos, realizar intercambio de de
puestos y / o funciones para fomentar la autoconduccion.

C.- De direccibn

Revisar y sejorar la camunicacién, procurando que los canales
¥ medios sean los adecuados.

Aplicar el liderazgo situvacional como la sejor alternativa

para dirigir al equipo., estableciendo una relacion con todos




tratando de aplicar el estilo de liderazgo de acuerdo a la
situacion de madurez del equipo y de sus integrantes buscando
el logro de resultados en equipo.

Dentro del manejo del liderazgo situacional se debe delegar
mas autoridad al equipo., fomentar la participaciédn de todos
Yy la toma de decisiones depe ser por consenso.

D.~- De control.

El prop6sito de esta técnica es fomentar la retroal imentaci6tn
entre todos para suprimir errores, medir los resultados del
equipo, aplicar una evaluaciétn efectiva de los integrantes y
aplicar controles adecuados al nivel y disposicién del equipo.
Se debe también motivar y aplicar 1la autoinspeccién entre los
miembros del equipo para hacer correcciones sobre la ejecucién

de su tarea, buscando la realizacion eficiente de la misma.
1.3 FACTORES PRACTICOS PARA TRABAJAR EN BQUIPOS.

Para la formacion del trabajo en equipos en 1la empresa. es
necesario que el supervisor conozca factores précticos para
trabajar en equipos que le ayudar&n a a tener una visién mAs
completa de todos los elementos necesarios para la formacién
de equipos. A continuaciém se enlistan los factores que
considero necesarios € indispensables para 1. formacién de
equipos.

A.- Objetivo comGn

El equipo aceptara y se cosproaeterfi a el logro de metas comG-




para ello 1os objetivos deberan ser claros y bien defini-

nes,
dos, a manera gue todos los involucrados los entiendan.
B.- Tareas aceptadas.

La ejecuciétn de la tarea se hars previa conformidad y acepta-

ci6én de todos y cada uno de los integrantes, procurando garan-

tizar la mejor eficiencia para la ejecucién de la misma.
C.- Organizacion

Los roles de trabajo estarén claramente definidos,
La distribucién del trabajo

asi como la

estructura Jer&rquica del equipo.

se harsé mediante el intercambio de funciones entre los inte-

grantes de acuerdoc a sus habilidades y conocimientos, que

exista frlexibilidad en los procedimientos para la realizacion

de la tarea. aplicar el liderazgo situacional para la direc-

cio6on del equipo y rfinslmente el supervisor procurara el mejor

aprovechamiento de todos 108 recursos.
D.- Compromiso

Los miembros del equipo aceptaran la responsabilidad
alcanzar las metas

de hacer

la parte que les corresponde a efecto de

del equipo para ello el supervisor involucrara a todos los

integrantes en el logro del objetivo coman, establecer un coa-

promiso moral de ayudarse entre todos cuando sea necesario y

debe haber una {identificacién de cada uno de los miembros

con el equipo.
E.- Diciplina y solidaridad.
El personal renunciari a una parte de su autonomia para servir




al equipo. Este sacrificio personal permitira el logro de los
objetivos , establecer un clima de confianza de respeto e
interés entre los integrantés ademAs de una colaboraciéon reci-
proca esto har& que entre los integrantes existan vinculos
indisolubles.

F.- Relaciones interpersonales.

Cooperaciotn y ayuda mutua entre los miembros, que no existan
presiones sin sentido en la realizaciédn del trabajo. en el
trato entre los 1integrantes debe haber maduréz y un conoci-
miento de sus personalidades, debe de haber un proceso de re-
troalimentaci6tn en las relaciones humanas y se debe crear una
atm6ésfera saludable en el equipo.

G.~- Aprovechamiento del conflicto.

El conflicto es saludable cuando lleva a las partes a explorar
nuevas ideas, cuando éste se trata en forma adecuada, puede
motivar a la gente a una mayor creatividad, lo que dara a el
supervisor mayores alternativas para la soluciotn de este.

Se proponen dos estilos para la sulucion de los conflictos.

1. Estilo de negociacion. Aqui es jimsportante que las partes
involucradas logren sus objetivos baésicos y se mantengan
buenas relaciones y l1a cooperacioén de los involucrados en la
resolucién del problema.

2. Estilo de solucionar problemas. Aqui las partes en conflic-
to discutirén abiertamente las cuestiones y encontrardn una

solucién ventajosa para todos sin hacer grandes concesiones.



H.- MotivacioOn.

Motivar al individuo satisfaciendo la necesidad de pertenencia
al formar parte de un equipo que logra resultados, aprovechar
el potencial de cada uno de los integrantes del equipo y sa-
tisfacer la necesidad de realizacion de la gente que conforma
el eguipo.

I1.- Intercomunicacion.

Fomentar €l Jjuego de jdeas y opiniones entre todos 1os miem-
bros a través del ejercicio constante de la comunicacion del
supervisor con todos los integrantes del equipo.

J.- Resultados.

Que todos los integrantes tengan claramente identificado el
objetivo a lograr. trabajande todos en conjunto para que todos
se benerficien de los resultados. haciendo esfuerzos solidarios

¥y con disciplina y con ayuda de todos.
1.4 METODO PRACTICO PARA CONVERTIR AL GRUFO EN BQUIPO.

Forasar un verdadero equipo no €3 sencillo considerando que los
grupos de trabajo se desarrollan y evoluciétnen y son m&s pro-
ductivos y todos 1los miembros del mismso crecen y estén mas mo-
tivados cuando llegan a ser equipos de alto rendimiento.

A continuacién se presentan las etapas de saduraciétn de los

grupos hasta llegar a ser verdaderos equipos.

A .- DEPENDENCIA-NIREZ: En eata etapa, los subordinados no co-

nocen bien sus objetivos, no hay sentido de cooperaciéon entre

7




ellos., por 1o tanto dependen mucho del jefe y su productividad

es baja, no saben con presicidn que se espera de ellos.

B.- CONTRADEPENDENCIA-ADOLESCENCIA:

Aqui,.los subordinados em-
piezan a

expresar sus necesidades e inconformidades, se pre-
senta rebeldia ocasional del grupo, su eficiencia es alta y en
ocasiones el jefe no sabe como actuar cuando se dan estas
situaciones.

C.- INDEPENDENCIA-ADULTEZ: El grupo busca el consenso y la to- °
ma de decisiones, prefiere no estar en desacuerdo por miedo
a perder la independencia del equipo, su productividad es alta
Yy se considera un bugn arupo.

D.- INTERDEPENDENCIA-MADUREZ: Aqui, los integrantes del equipo
se enfrentan juntos a la realidad, persiguen objetivos comu-
nes., los resultados son altos . existe wucha wmotivacion,

potencial de sus
empieza a autoconducir.

se
aprovecha todo el

miembros y el equipo se

1.5 LAS JUNTAS, RLEMENTO DE INTEGRACION DE LOS BQUINOS.

Las reuniones se celebran para multitud

de fines tales como
dar informacioéon,

tomar decisiones, negociar, coordinar y hacer

del lider en estas reuniones es
ayudar al grupo a conservar el proceso colectivo,
ca ayudarlo

cosas creativas. La funcion

que signifi-
a que funcione adecuadamente para €l logro de sus
fines. El1 lider debe de prosover uns cosunicaciotn abierta para

que todos los integrantes participen

en forma equitativa, el




objetivo es crear un clima en que todo el equipo se sienta 11-
bre para aportar sus propian ideas, de tal manera que se
expresen tantos puntos de wvista como sea posible. En resumen
el lider desempeia un papel de apoyoc para contribuir al desa-
rrollo.

El supervisor debe realizar Jjuntas peri6tdicas con €l propodsito
de integrar a todo su equipo e involucrarlo en la situacioéon
que vive &1 mismo. Existen wvarios beneficios que aportan este
tipo de reuniones, CoOBO SON:

- Resoluci6én de los problesas del grupo: En las juntas, el su-
pervisor puede solucionar l10s problesas que vive el grupo
mediante la participacién de todos 1los integrantes: estos,
aportaran varias alternativas, €1 asisso grupo las evaluars
y seleccionard 1la mejor para resolver el probleaa. ’

- A través de este tipo de reuniones se promociéna el trabajo
en equipo, haciendoles ver a los integrantes que la manera
maAs facil de lograr y alcanzar los resultados es a través del
trabajo en equipo.

- Se fomenta la toma de decisiones por sedio de la participa-
cién de todos los msiembros del equipo, éstas decisiones se to-
man por consenso, es decir a través de que todos los integran-
tes estén convencidos que 1a decisién adoptada es la mas
>-decu-dn.

- Se reafirma el compromiso grupal entre los msiembros para la

mejorfia de resultados.
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Para llevar a efecto juntas efectivas, a continuacién se pre-
sentan una serfe de tips que ayudaran al supervisor a estruc-
turar medidas para la realizaciéon adecuada de las juntas:

-~ Preparacion previa de uns agenda donde se eatablezca el or-
den del dia a tratar, lugar de la reuniédn, horario, etc.

- Debe saber escuchar. oir todas las opiniones de los inte-
grantes del grupo para tener variedad de alternativas.

~ Evitar monopolios, promover que todos participen y se quiten
las inhibiciones gue pudieran tener los integrantes.

-lmpedir intervenciones triviales.

~El supervisor debe vigilar que los participantes se refieran

a hechos o situaciones., pero no a personas.

10



CAPITULO 11

LIDERAZGO SITUACIONAL.

2.1. Derinicion de liderazgo situacidnal.

2.2. Objetivos del liderazgo situaciodonal.

2.3. Estrategias para aplicar técnicamente el liderazgo.

2.4. Ciclo vital del liderazgo. (Metodo de cambio de estilos)
2.5. Aspectos psicologicos.




El supervisor se convierte en lider cuando es efichz en su
manera de conducir a otros, el liderazgo esta representado por
la capacidad del supervisor para persuadir e influir en sus
subordinados con el fin de alcanzar los objetivos y para tal
efecto lTos motiva. EIl liderazgo situacional consiste en el
comportamiento que adopta el que dirige al ejercer finfluencia
de acuerdo a las situaciones, circunstancias o contingencias,
sobre el comsportamiento del grupo. teniéndose que adaptar al
grado de maduréz que tiene éste para lograr los objetivos.

El liderazgo situacional implica humildad y objetividad . la
cual estA representada por la capacidad de modificar el estilo
del que dirige, p-r._dlrlglr a otros. El aspecto mas importan-
te es determinar el nivel de maduréz del grupo para hacer
cambios en la conducta de 10s supervisores, ahl estA la efec-
tividad de adoptar un estilo. acorde a la maduréz de los
integrantes del grupo en todas las situacioneas y en todas las

tareas.
2.1 DEFINICION DE LIDERAZGO SITUACIONAL.

Es la capacidad de persuasion e influencia que tiene el super-
visor o el que dirige sobre sus subordinados para alcanzar las
wmetas o resultados y para tal efecto los motiva, consiste
sdemas en la capacidad de adaptacidn que debe tener el que
dirige para modificar su estilo de liderazgo de acuerdo a las

situaciones que rodean a el grupo asil como a su grado de
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maduréz, siendo el liderazgo mas eficaAz aquel que resulte me-
Jor en la mayorila de las situaciones.

Concluyendo, para ejercer el liderazgo situacidnal se tienen
cuatro ideas importantes para su aplicacion.

-Identificar cada situacidn que rodea al equipo y darle su
tratamiento adecuado.

-Dedicar sas tiempo y eafuerzo a las funciones dirigidas a re-
sultadoa, (esto se logra cuando el grupo alcanzd su maduréz).
-Eatar sensible y con disposicion para adaptarse al ambiente
qQue rodea a el equipo.

-Desarrollar y tener la capacidad de hacerse un autodiagnosti-
co y un autoanalisis (conocer sus fortalezas y debilidades)
para mwmejorar sus capscidades como lider, hacer diagndostico y
critica a sus subordinados para desarrollar actitudes y apti-

tudes de estos.
2.2 OBJETIVOS DEL LIDERAZOD SITUACIONAL .

Dentro de los objetivos del liderazgo situacional podemos nu-
merar aeis objetivos baaicos:

-Procurar habilidades de conducciéon y estrategias de mando de
equipos para el sejor logro de resultados.

-Sensibilizar a los supervisores de 10 importante que es la
adaptacion hacia el grupo que dirigen para elevar su producti-
vidad por medio de la msotivacion.

-Lograr una afinidad entre su esatilo de liderazgo con el medio
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ambiente, como son la gente, las situaciones, la presion etc..,
donde aplican su estilo de liderazgo.

-Tener mas conocimientos sobre las tareas de la unidad produc-
tiva donde trabajan y de los aspectos tecnolbgicos de la mis-
ma, para ser mas efectivos como lideres.

~Cbmo actuar dependiendo de la situacidon y aplicar el estilo
de liderazgo mas adecuado para aprovechar msejor los oportuni-
dades y los recursos disponibles paras el logro de resultados.
-Mediante la aplicacidon del liderazrgo situacidtnal,. como con-
vertir a grupos humanos en verdaderos equipos.

En resumen podemos decir que existen algunas directrices para
aplicar el liderazgo situacidtnal de manera efectiva.

El supervisor debe mejorar las relaciones. la comunicacion y
la coordfnacion interna de su grupo y de este con las demas
aAreas.

Debe transmitir sus conocimientos a todo el grupc con la fina-
lidad de hacerlos mas eficientes. tener conciencia de la
necesidad de contribuir a los resultados de la empresa por
parte del equipo.

Incrementar la confianza en si mismo. lograr la aceptacidn de
sus subordinados., establecer vinculos de solidaridad y conse-
guir el respeto entre todos. Mejorar la productividad sedian-
te el cumplimiento de sus objetivos. como pueden ser el de
1a cantidad. costo, calidad y tiempo en el trabajo de todos,
el supervisor siempre debe de estar dispuesto al cambio a co-

13



nocer a todo su equipo y adaptarse a ellos para el logro de
resultados, para ello debe de fomentar €l desarrollo de sus

subordinados y estimular su iniciativa y creatividad.
2.3 ESTRATEGIAS PARA APLICAR TECNICAMENTE El. LIDERAZGO.

- De psico-individual:; el supervisor debe desarrollar una ac-
titud de liderazgo mediante :

Programarse, mostrar e inspirar confianza absoluta y seguridad
en sl mismo y hacia los demas , tiene que conocer a todos sus
subordinados y preocuparse por ellos, foaentar el sentido de
responsabilidad entre sus miembros.

Adoptar una mentalidad de decision inquebrantable de saber ma-
nejar 1la autoridad de acuerdo a las caracteristicas reales del
equipo donde aplica el liderazgo., asi como el de expectar
mentalmente actitudes positivas de todos los integrantes de su
equipo, esperar cosas buenas de ellos, pensar cosas buenas de
ellos para generar sentido de confianza entre todos los
eiembros.

El supervisor tiene que saber, que hacer el liderazgo tiene un
riesgo., debe calcularlo. por otras parte debe de incrementar
sus conocimientos y pericia en la materia y tecnologlas del
trabajo que dirige. asi mismo dismsinuir su comportasiento de
tarea y ausentar su coasportamiento en la relacidn con sus su-
bordinados y enfocarse sas en el logro de resultados.

- De equipo: establecer con el equipo objetivos comunes, qQue

i4
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estos estén bien derfinidos, fomentando un sentido de responsa-
bilidad y disponibilidad entre todos los wiembros del grupo.
Para lograrlos, debe también empezar a delegar autoridad ba-
sandose en la confianza en si mismo y en loa demas. y final-
mente reconocer los méritos de la gente tratando de recompen-

sSar estos en funcidn a una escala de incentivos.

2.4 CICLO VITAL DEL LIDERAZGO.

Lo podemos definir como la capacidad que tiene el que dirige
para modificar y / o adaptar su estilo de direccion de acuerdo
a los siguientes factores:

- El1 nivel de maduréz del grupo.

~Las situaciones concretas que vive el grupo.

-Las tareas especificas.

-Los objetivos comsunes del equipo.

Todo esto se da con la finalidad de garantizar la obtencidn de
resultados a corto y largo plazo. .
El ciclo vital del liderszgo representa la etapa de desarrollo
Y transicion qQque sufre el lider y su grupo a través del tiempo
y del trabajo en equipo. A continuacion presento el msodelo
grafico del ciclo cuyos autores son Paul Hershey y Kenneth
Blanchard.
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Concluyendo., podemos afirmar que el liderazgo situacional vis-

to como un ciclo en los cambios de conducta del que dirige,

consiste también en tener capacidad de diagnostico de lo que

se nos exige como lideres en cada una de las situaciones del

trabajo y asil obtener los mejores resultados de todo el equi-

po.
El l1ider debe ser cauto de no delegar o aumentar el apoyo
porque podrian calificarlo como

ciocemocional demasisdo rapido,
blando debe hacerlo lentamente analizando cada situacion.

Para finalizar, un método practico del cambio de estilos de

liderazgo ase refleja en las siguientes etapas:

~El lider efectivo debe conocer lo suficiente a sus subordina-

dos.

~Autocanalizar sus actitudes y hacer un plan de acciones a cor-

to y mediano plazo.

~Hacer cambios graduales en su personalidad como dirigente.

. 2.5 ASPECTOS PSICOLOGIGOS DEL LIDERAZGO.

Dentro de la empresa se trata de generar un cambio de mentali-

dad en el supervisor tratando de que caambie el tipo de lide-

razgo que aplica actualmente que es el autocratico. al tipo de

liderazgo situacidonal que se propone en este trabajo. no sers
enfrentaremos a viejos y arraigados ha-

ideas después de haber diri-

nada facil ya que nos
bitos de trabajo. adoptar estas
gido por mucho tiempo de una forma no es facil, es un trabajo
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Para cambiar la mentalidad ¥y habitos de aplicar

muy complejo.
es necesario considerar dos aspec-

la autoridad de una forsa,

tos muy importantes:
Se llevara algin tiempo lograr eata propuesta, es

—-E] tiempo.
no desmayar, ser

necesario ser constante y ®suy conciente,
insistente hasta lograr su aceptacion.

Se habla de una preparacion maental.,
optimismo y de buenas intenciones:

no solo los privilegia-

de lucha, ener-

~Esfuerzo.
de otra

gia, dinamismo,
manera no resultara. En estos tiempos,

intelectual e fmpactantes atributos

dos con alto coeficiente
de personalidad y mucho carisma pueden ser lideres,
se habla mas de habilidades,

en estos
tiempos el l1lider se hace, sentido
humildad y constancia para lograrlo.

practico.
los requerimientos de una posicioéon psicologica sa-

Resumiendo,
na para que el liderargo situaciotnal se facilite son:
mentalidad de cambio.

~Tener una
medio que rodea a el equipo.

-Ser adaptable al
~-Tener espiritu de equipo.
~Estimular los logros.

-Definir claramente y lograr los objetivos.

-Ser sensible al conocimiento de las situaciones.

~Ensefiar, formar e instruir a la gente.
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CAPITULO 111
DIRECCION DEL TRABAJO EN EQUIPOS Y MOTIVACION.

3.1 Definicion de direccidn y sus conceptos.

3.1.1 Modelos de conductas individuales y organizacionales.
3.1.2 Fases de la direccion.

3.1.3 Principios de la direccion.

3.2 Creatividad, innovacion y sus técnicas.

3.2.1 Etapas del proceso creativo.

3.2.2 Técnicas para aumentar la creatividad.

3.3 Motivacidn y técnicas especiales de motivacion.

3.3.1 Teorias de la motivacion de Abraham Maslow.




3.1 DEFINICION DE DIRECCION.

La funcion de direccion se define como el proceso de influir
sobre las personas para que contribuyan a las metas de la or-
ganizacion y del grupo.

Para una buena funciotn de direccidn es necesario que los su-
pervisores consideren los roles que asumen las personas, con
el propobsito de aplicar correctamente la wmotivaciodn, el lide-
razgo. y la comunicacidn, las que deben ser ajustados y adop-
tados a situsciones eapecificas, debido a que en una empresa,
no pueden satisfacer completamente las necesidades de las
personas, pero los supervisores pueden hacer arreglos indivi-
duales ., para satisfacer esas necesidades, sin que esto
implique que afecte las politicas de l1a empresa.

La administracion pretende lograr los objetivos de la empresa,
estos logros son isportantes, pero los medios que se utilizen
nunca deben violar la dignidad humana. se debe tratar con res-
peto a las personas, sin importar que puesto tenga en la
organizacion.

Cada persona tiene caracteristicas diferentes, con diferentes
capacidades y aspiraciones. pero todas son personas y los
supervisores deben tratarlas como tales.

Para que el supervisor tenga una idea de la complejjidad de las
personas. existen varios msodelos que reflejan las conductas de

los individuos y de las organizaciones que se basan en las
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suposiciones que se hacen de las personas. Estas suposiciones
y sus teorias influyen sobre la conducta de los gerentes o

supervisores, algunas de éstas son las siguientes:

3.2 MODELOS DE CONDUCTAS INDIVIDUALES Y ORGANIZACIONALES.

Modelo de Edgar H. Shein.
Este autor desarrolld cuatro conceptos de las personas:
a.- Suposiciones racionales - econosicas. Aqul la idea princi-

pal es que las personas estan fundamentalmente motivadas por

1 tivoa ec omicos.

b.-Suposiciones sociales. Esta basada en la idea de Elton Mayo
en la que las personas estan motivadas por necesidades socia-
les por 10 que las fuerzas del grupo y cospafieros son mas
importantes que los controles de los supervisores.

c.- Suposicion de autorrealizacion. Sugilere que los motivos se
agrupan en cinco clases de una Jjerarqula, que va desde la ne-
cesidad de supervivencia, hasta 1a mas alta que es la de
autorrealizacion con el uso maximo de la capacidad humana.
d.-Suposiciones coamplejas. Es €l punto de vista de Shein donde
sugiere que las personas son complejas y variables y tienen

motivos que se combinan en un patron complejo de motivos,

adenbs las per ti la c idad de aprender nuevos

motivos y de responder a estrategias gerenciales.
Para ausentar el conocisiento sobre los aspectos de la conduc-

ta de los individuos, es necesario que el supervisor aprenda
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otros modelos para qQue seleccione aquellos que considere apro-
piados para hacer msas eficiente su funcion de dlfeccibn.
Modelos de Lyman Porter.

Lyman Porter identifico seis modelos de personas:

a.-Racional o esocional. De acuerdo a éste modelo,las personas
se comportan de manera racional., recopilan y evaltan informa-
cion de manera sistematica y toman sus decisiones basandose en
las alternativas disponibles, pero el supervisor tratara de
interactuar con las personas sobre una base racional, alejan-
&ose de sus sentimientos y emsociones, el lado humano de su
personalidad.

b.- Conductistico o fenomeldgico. Eate modelo sugiere que el
ambiente controla la conducta de la persona, l1los supervisores
deben basar su estrategia sobre esta teoria al tratar de cam-
biar el ambiente para obtener el cosportamiento deseado de los
subordinados. en contraste el punto de vista fenomelogico dice
que las personas son impredecibles, tnicas. subjetivas y rela-
tivas pero con potencial. si un supervisor adopta este modelo
tendra que comprender lo complejo de los cerebros de los su-
bordinados, ya que ahl se origina la conducta.

c.- Econtmico o autorrealizacion. En este sodelo, las personas
estan ®sotivadas por el aspecto econdeico por lo tanto actbuan
en forsa racfonal para obtener recospensas materiales, los

supervisores en este modelo deben de crear un ambiente compe-

a a

titivo en su grupo la pr ion mas importante de los
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individuos es su interés propio. En contraste el modelo de
autorrealizacion, que dice qQue las personas quieren aumentar
sSu competencia quieren desarrollarse y aumentar sus potencia-
lidades, en este caso el supervisor que aplique este modelo
debe crear un ambiente en donde las personas se autodirigan y
logren alcanzar sus plenas capacidades. Existen otros modelos
como son las teorias de M.C. Gregor y la teoria de Raymond
E. Miles . Pero cual de estos puntos de vista es valido. Lo
cierto es que existen muchas similitudes entre los diversos
modelos, pero seghn parece, ninguno es suficiente para expli-
car toda la gamsa de la conducta individual y organizacional.
En resumen el supervisor efectivo tomara un enfoqQque ecléctico
basandose en diferentes wmodelos que describen a las personas,
cuando menos debe reconocer que las personas aon diferentes y
que no encaja en un solo sodelo conceptual, el supervisor
debera tratar a las pPersonas con respeto y dignidad se les
tiene que considerar como personas integrales y se les tiene
que contemplar en el contexto de su ambiente total, en el que
asumen diferentes roles.

Es imsportante reconocer que las diversas situaciones que ro-
dean al individuo requieren diversos enfoques de los supervi-
sores para utilizar el elemento mas importante y valioso de la

empresa, qQue es el recurso humano.

3.1.1 PASES DE LA DIRECCION.
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Toda direccidn de una empresa supone:

Que se delegue autoridad. ya que adainistrar significa. hacer
a través de otros.

Que se ejerza la autoridad,por 1o Qque es necesario establecer
sus tipos., elementos, clases, etc.

Que el ejercicio de la autoridad se debe supervisar. en forma

paralels a 1la ejecucion de las ordenes.
3.1.2 PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

Clasificaremsos estos principios de direccidn como sigue:

a.- Principio de la coordinacidon de intereses.

Es mas facil alcanzar €l fin coaun, cuando se logran coordinar
los intereses del grupo y aun de los individuales de quienes
participan en la busqueda del fin coalun.

b.- Principio de la impersonalidad de mando.

La autoridad de la empresa debe ejercerse como una necesidad
de todo el organismo social, que por la voluntad de quien
manda .

c.- Principio de la via jerarquica.

Al dar una oOrden. deberan seguirse los sedios previamente es-
tablecidos, y no tratar de saltarlos sin haber una razon, ¥y
no debe ser en forma constante.

d.- Principio de la resolucion de conflictos.

Debe hacerse lo posible que do apar los conflictos,

estos se resuelvan 1o mas pronto posible, y de tal forma que
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la disciplina no se lesione y pueda producir el menor disgusto
posible a las partes involucradas en el conflicto.

e.- Principio del aprovechamiento del conflicto.

Se debe aprovechar el conflicto, para involucrar a las partes

en la busgqueda de soluciones.
3.3 CREATIVIDAD,., INNOVACION Y SUS TECNICAS.

Un elemento importante en la adeministracion de las personas
es la creatividad. es decir, la capacidad y el poder de desa-
rrollar nuevas ideas. Por otra parte, la innovacion significa

hacer uso de esas nuevas ideas.
3.3.1 ETAPAS DE PROCESO CREATIVO.

a.- Depuracion inconsistente. Se refiere a concentrarse en el
problema el que quizas no este bien definido en la mente, es
necesario que los supervisores que trabajen contra reloj,
aborden con conciencia los problemas mal definidos.

b.- Intuicion. Incluye una combinacidon de factores que quizas
parezcan contradictorios de primera intencidn, en esta fase se
requiere Qque las personas encuentren nuevas cosbinaciones e
integren nuevos conceptos e ideas, ¢l pensamiento de la intui-
ciotn 1o fomentan varias técnicas, como la tormenta de ideas
¥ la sinéctica.

c.~ Conocimientos internos. Se basa en las ideas creativas que

los supervisores tienen ¥y que se producen en momentos en que
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los pensamientos no estan dirigidos directamsente al problema.
estos conocimientos surgen en forma espontanea y quizas duren
solo pocos segundos © w®minutos por lo que €5 necesario tener
lapiz y papel a la msano.

d.- Formsulacion logica o verificacion, consiste en comprobar
los conocimientos internos por medio de la l6gica o experimen-
tacion. Easto se puede lograr sf se sigue trabajando en una

fidea o0 solicitando la critica de otros.
3.3.2 TECNICAS PARA AUMENTAR LA CREATIVIDAD.

Varias de estas técnicas centran su atencion en las acciones
reciprocas del grupo, otras en acciones individuales. Como
ejeaplos de las diversas técnicas existen dos muy utilizadas,
qQue son:

a.-Tormenta de jideas: trata de mejorar la solucidn de proble-
mas buscando soluciones nuevas € inusualea. en esta sesidn se
busca la sultiplicidad de ideas. a afecto de tener varias al-
ternativas para la solucidn de problemas.

Reglas de esta técnica:

- No se deben criticar las ideas.

- Mientras sAs radicales sean las ideas es mejor.

- Se debe insistir en la creatividad de i{deas.

- Se estimula la mejoria de las jideas por otros.

b.-Sinéctica. Conocida como la técnics de Gordon, en este

enfoque los wmiembros del equipo se seleccionan con cuidado
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buscando qQue sean los apropiados para hacer frente al proble-
ma. En este enfoqQue el lider conoce la naturaleza del proble-

ma, esta persona limita y dirige con cuidado 1la discusion
sin revelar el problema real. La principal razbon de este
enfoque es evitar que el grupo llege a una solucidn prewmatura
del problema, este enfoque incluye un juego complejo de rela-

ciones reciprocas del cual surge una solucibn.

Las técnicas snteriores quizas traigan consigo ideas creati-
vas, pero seria incorrecto suponer que la creatividad solo se
produce en grupo., en ocasiones la discusibdn en grupo puede 1li-

mitar la creatividad.

3.4 MOTIVACION Y TECNICAS ESPECIALES DR MOTIVACION.

Es evidente que para guiar las actividades de las personas ha-

cia las direcciones deseadas es necesario conocer que origina
a las personas a hacer cosas, que es 10 que las motiva: los
motivos humanos se basan en necesidades ya sean concientes o
inconcientes, algunas son necesidades primarias,

por ejemplo
las necesidades fisiologicas

de agua. aire. alimento. suefio
etc; las secundarias como son €l autocestima. €l estatus. la
filiacibn con otros etc: €3 COrrecto que estas necesidades va-

rien en intensidad y a través del tiempo entre las diversas

pPersonas.

La motivacion se aplica a toda clase de impulsos,

anhelos, de-
seos,

necesidades y fuerzas similares. Cuando hablamos que los
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sSupervisores motiven a sus subordinados nos referimos a que
hacen aquellas cosas, que confian satisfaceran esos impulsos y
deseos. e induciran a que los subordinados actten en una formsa
deseada.

Para entender la motivacidn es necesario que el supervisor co-
nozca algunas teorias de motivacidn que le permitiran conocer
que necesidades se necesitan motivar en el individuo a efecto
de poder usar todo su potencial husano.

Una de las teorias frecuentemente wsencionada es la teorla de
Abraham Maslow €]l cual contempla las necesidadea humanas bajo

la forma de una jerarquia d te, desd la mas baja. hasta

la was alta. y concluyd que cuando se satisfacen este tipo de

necesidades dejan de ser un sotivador.
3.4.1 TEORIAS DE MOTIVACION DE ABRAHAM MASLOW.

a.-Necesidades fisjiologicas, son las necesidades basicas para
mantener la propia existencia, comso son el alimento, suefio,
agua. etc.

Maslow sostiene que mientras no se satisfagan estas necesida-
des en el grado necesario para conservar la vida, las otras
necesidades no motivaran a las personas:

b.-Necesidad de seguridad, son las necesidades de esatar libres
de peligros fisicos y del temor de perder el trabajo. una casa
o el alimento etc:

c.-Necesidades de afiliacibn. se refiere a que las personas
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sfienten la necesidad de pertenecer a un grupo social, de ser

aceptadas por otras personas.

d.-Necesidad de estima. Cuando la persona empieza a satisfacer

su necesidad de pertenecer, tienden a querer ser estimadas,

ellos mismos como por los demas, esta necesidad
el prestigio

tanto por
produce satisfacciones como el poder, el estatus,
Y la confianza en ai aismo.

e.-Necesidad de autorrealizacion, se refiere al deseo de con-
vertirse en 10 qQue es capaz de ser una persona, maximizar el
potencial propio y lograr algo.

Existen otras teorias como la de Frederick Herzberg.

de Vroom, el modelo de Porter y Lawer etc. pero lo mas ispor-

1a teoria

tante para los supervisores una vez observada la teoria de

Maslow, quizas se pregunten que técnicas de motivacion pueden

la motivacion es tan compleja e individualizada,

se pueden identificar algu-

usar, aunque
que no existe una respuesta Gnica,
nas de las principales técnicas sotivacionales.
a.- Dinero. la forma de asegurarse que €l dinero tenga signi-
ficado coso una recompensa por los logros y como un medio de

dar satisfaccidn a las personas, es basar la compenaaciotn en

el deseapefio.

b.-Participacion., se basa en la participacion de las personas

en la solucidodn de problemas que afectan a la organizacion, la

participacion es un reconocimiento que da a las personas una

sensacion de logro. ademas que la mayoria de las personas en
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trabajo tienen conocimiento de los problemas

el centro de su
esto no quiere decir

que los aquejan y conocen las soluciones,

qQque el supervisor debilite su puesto.
vida en el trabajo, este enfoque se refiere al

desarrollo del

c.- Calidad de
area de trabajo. la

disefio de puestos Yy un
un campo de investigacion que combina la psicologia
la ingenieria

la

C.V.T. es

¥ la sociologia fndustrial y de organfzacidon,

¥y el desarrollo de ia organizacion,

industrial la teoria
¥ el liderazgo. El supervisor debe

teoria de la wmotivacion

un medio para aumsentar la producti-

de trabajo.

considerar la C.V.T. comso

vidad y de mejorar las dici
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CAPITULO 1V

COMUNICACION Y TOMA DE DECISIONES.
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4.4 Principtos de la comunicacion.

4.1.1 Toma de decisiones.

4.1.2 Objetivos al tomar decisiones.

4.1.3 Normas para guiar la toma de decisionesn.

4.1.4 Factores indispensables para tomar decisiones.

4.1.5 Etapas de la toma de decisiones.



4.1 DEFINICION DE COMUNICACION.

La funcidn de comunicacidn se define como el proceso por medio
del que nuestros conocimientos, tendencias y sentimientos son
conocidos y aceptados por otros ( Harold Koontz).

Reyes Ponce la define como el proceso a través del cual se
transfiere la informaciodn, desde el emisor hasta €l receptor,

en d a4 b renden la informacion.

La funcidtn de la comunicacion en las orgsnizaciones, es el me-
dio que unifica las actividades de las organizaciones. también
se puede wver como el medio para wmodificar conductas, para
efectuar cambios . y para lograr metas. el propbaito fundamen-
tal de la comunicacidon en una empresa, es ré.liz.r cambios, es
decir tnfluir segtn las acciones para bien de la empresa.

La comunicacion es esencial para todo funcionamiento interno
en una espresa en la que participan muchas personas, la coau-
nicacidn =me vuelve ®sas comspleja en la medida gue crece la
empresa;: realmente la comunicacion es basica para:

a.- Establecer y divulgar metas en una empresa.

b.- Elaborar planes para el logro.

c.- Organizar recursos humanos y de otro tipo de una forma mas
eficaz y eficiente.

d.- Conducir, dirigir,. motivar y crear un clima en el qQue las
personas quieren contribuir.

e.- Controlar el desempefio.
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Es importante saber que es responsabilidad de los lideres de
la organizacion fijar el ambiente apropiado para una comunica-
cidn eficaz. Todas las personas de una empresa deben compar-
tirla, el supervisor debera estar conciente gque la comunica-
cidn es un proceso en dos sentidos. en la que los participan-
tes son a la misma vez emisores y receptores de informacion;
la que fluye en forma vertical a lo largo de la cadena de
mando y en forma transversal, esto implica el flujo horizontal
de informacion entre personas del mismo nivel en la organiza-
cion, y flujos diagonales de informacidn entre personas de
diversos niveles.

El proceso de la comunicacidtn, imsplica al emisor que transmite

un mensaje a través de un canal seleccionado para hacerlo lle-

gar a un receptor.
4.2 ETAPAS DEL PROCESO DE LA OOMUNICACION.

a.- Emisor o fuente de la comunicacion.

Es aquella persona o grupo en €l que se origina la comunica-
cion y quien dirige todo el proceso. Para ello es imsportante
que pueda ser claramente cosprendida tanto por el esmisor como
por el receptor.

b.- Canales de la comunicacion.

Es el wmedio a través del que se transmite la informacion. es-
tos pueden ser:la palabra hablada, la palabra escrita, gestos.

actitudes, ciertos signos; por 1o general en ocasiones se
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combinan varios de estos elementos como canal de cosunicacioéon.

c.- Receptor de la comunicacion.
persona o grupo a quien va dirigida la comsunicacion,
cuenta que todo el procesoc de la

Es la es

de gran importasncia tener en
comunicacion debe adaptarse al nivel del receptor y no a la de

la fuente.
d.- Contenido de la coaunicacion.

Es aquello que se quiere comunicar, el msensaje Que gqueremos

transmitir, todo el proceso de la comunicacton dedbe realizarse

de tal forsa que ese mensaje vaya integrasente y finalmente de

la fuente al receptor.
e.- Respuesta.

Toda comunicacion es bilateral. Quien era fuente se convierte

en receptor y viceversa. y en esta alternacion siempre va a
ver una respuesta o reaccion.
rf.- Ambiente de la comunicacion.

Se refiere a la claridad, fidelidad y la reacciotn la cual va a

depender del estado en Qque se encuentren las relaciones entre

la fuente y el receptor.
4.3 TIFOS DE COMUNICACION.

a.~ Por la razon de su forma se puede clasificar en:

Oral.
Escrita o grafica.
La primera puede ser personal. telefonica etc. Es importante
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el tipo de comunicacion mas adecuado de

que el lider escoja

acuerdo a cada situacibdbn.

b.- Por su sentfido puede ser vertical u horizontal, segtun se

realize dentro de una linea de mando. o entre varias lineas.

La primera se divide en descendente y ascendente:

al.Comunicacidn descendente. Este tipo de comunicacion fluye

ubicadas en niveles superiores hasta personas
esth

desde personas
uplcnd-l en niveles inferiores de la organizacion; éste
formado por:
Politicas.
Reglas.
Instrucciones.
Ordenes.
Informaciones.
Circulares, etc.

a2.Comunicacidn ascendente. Este tipo de comunicacion pasa de

subordinados y superiores y continua ascendiendo en la Jerar-
quia de la organizacibn.

Este tipo de cosunicaclidn puede comprender aspectos CoOmo:
Reportes.

Informes.

Sugestiones.

Quejas.

Entrevistas.

Encuestas, etc.
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a3. Comunicacion hortizontal o transversal, su flujo de infor-

macion se da entre personas de niveles de organizacibdbn iguales
Y los flujos diagonales entre personas de diferen-

o similares
no tienen relaciones directas de supervision.

tes niveles que
eate tipo de comunicaciodn comsprende:
Juntas.

Comités.

Consejos.

Mesas redondas.

Asambleas, etc.

4.4 PRINCIPIOS DE LA COMUNICACION.

por el analisis de sus ele-

La comunicacitn es bilateral
toda comunicacion tiende a

bipolar,

A, -
mentos sabemos que es

al convertirse de fuente en receptor y

cambiar de sentido,

viceversa.
1a comuni-

b.~- La comunicacion debe revisarse constantemente,

cacidn por su propia naturaleza tiende ha hacerse msas dificil.
el propbosito de mejorarla continuasente asli;
tienden a obstruirse y no todos

a

si no se tiene

los canales de cosunicacion

transsitir el wensaje

sirven para que tros

transmitir.
su imspor-

como aedio, por grande que sea
que dependera del fin buscado el

dificiles, etc.

c.- La cosunicacion
tancia no dedbemos olvidar
usar los medios mAS O msenos costosos,
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La comunicacién debe ser contemplada no solo como interaccion

entre el emisor y el receptor del mensaje se le debe conside-

rar también en el contexto del sistema social en el que se

sucede .
En la medida qQue un grupo pequeiio de personas crece hasta con-
vertirse en un grupo grande, o a medida que la organizacion

crece, se hace mas compleja 1a comunicacidn.

Una de las cosas mas importantes del supervisor con respecto a
la comunicaciéon es que debe aprender a saber escuchar, a las

les gusta ser escuchadas desean que se les trate con

personas
asi el supervisor debe evitar

seriedad ¥ que se les comprenda,

interrumpir a los subordinados y ponerlos a la defenaiva,
pedir retroalimentacion,

tam-

bién es importante proporcionar y

porque sin ella no es posible estar seguro del que el mensaje

ha sfido comprendido; para motivar una retroalimentacion hones-

ta es deseable una atmdsfera de confianza y un estilo de lide-

razgo con la situaciotn del momento.
SUGERENCIAS PARA ESTABLECER UNA COMUNICACION EFICIENTRE.

a.- Aclarar las ideas antes de intentar la comunicacion.
.- Examinar los propdsitos de la comsunicacion.

c.- Comprender el wedio ambiente filsico y humano cuando se
comunica.

d.- Al planear la cosunicacidon, consultar con otros para obte-

ner su apoyo y su actuacion.
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e.~ Consijiderar el contenido y el tono del mensaje.

.- Tratar de comunicar algo que ayude o sea valioso para el
receptor.

®-- Para qQue sea eficiente la comunicacidn debe haber segui-
miento.
h.~- Las acciones deben ser congruentes con la comunicacion.

1i.- Es importante ser buen receptor.

4.1.13 TOMA DE DECISIONES.

Las decisiones se definen como elecciones técnicas de alterna-
tivas para cumsplir con los objetivos de la espresa. Las deci-
son acciones de mando que muchos ubican como elesentos

indispensables de poder.

siones

Es bueno sencionar que 1o sas impor-

de supervision es la tosa de decisiones,
desde luego. fundadas y

tante de la funcion

apoyadas con la inforsacidn necesaria,
analizada de manera racional y bien utilizada.

Para que exista toma de decisiones debe

haber siempre dos o
mhs alternativas,

que haya varios cursos posibles de accion a
seguir.hacer una evaluacion de cada uno. wmedir los riesgos gue
se podran tener al adoptar

una decisibn y subir el grado de
posibilidades de

aseguramiento de resultados. Es necesario
tener un enfoqQue ragonado por parte del supervisor,

tener un
sistema para qQue la

toma de decisiones constituya un proceso,

motivo de analisis a conciencia. sin que esto implique una

tardanza inoperante ¢ una posicidn tedrica gque no sirva,

sino
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una funcidn que ayude en forma directa a cumplir con los obje-

tivos.
4.1.2 OBJETIVOS AL TOMAR DECISIONES.

a.-Tomar decisiones que ayuden al logro de los objetivos de su
departamento y de su division a corto plazo.

b.-Asegurar ganancias, rendimientos Yy beneficios. Convertir
cada decisidn en un instrumento directo para el logro de
resultados.

c.-Disminuir la incertidumbre Y los riesgos e incrementar el
grado de seguridad al decidir.

d.-Definir cursos de accidn que permitan enfrentarse contra
los riesgos y aprovechar racionalmente:

Todos los recursos.

Todas las oportunidades.

Todo el potencial humano y la tecnologlia.
4.1.3 NORMAS PARA GUIAR LA TOMA DE DECISIONES.

a.-Al decidir se debe tener cuidado de no tener inclinacion y
determinado favoritismo hacia alguna alternativa.

b.-Seguir un proceso basado en pasos ordenados y logicos y ha-
cerlo con rigor, ya que esto asegurara el éxito al decidir.
c.-Estar sieapre alerta a todas las sefiales que indiquen que
es necesario alguna decision.

d.-No se deben considerar solo las ventajas, aspectos positi-
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vos 0 beneficios de alguna alternativa, sino también se deben
considerar también los aspectos negativos.

e.-Usar el tiempo necesario para tosar cada decisiotn. no que-
rer resolver varias situaciones a la vez y no dejar pendien-
tes unas por querer atacar otras.

f.- Al decidir , compromseterse y comproaeter a los demas a lo
que se puede cumplir.

g--Usar wsucha informacion, todos los datos disponibles, he-
chos, experiencias y opiniones.

h.-Decidir con seguridad, seguir un proceso logico, enfrentar-
se a las consecuencias ya sean buenas o salas.

i.-Después de decidir. se debec de hacer un seguisiento para

evaluar cada una de las decisiones.
4.1.4 FPACTORES INDISPENSABLES PARA TOMAR DRECISIONES.

Estos los podemos clasificar en tres tipos:
a.-Organizacionales.

~Objetivos: No hay decisidn buena sin que exista un proposito
previo.

-Inforsacion: Datos concretos. los necesarios e indispensables
son 1la base de las buenas decisiones.

~Resultados: Si al decidir no se tiene bien definido el resu-
ltado a lograr., casi todo sera inutil.

-Riesgos: Decidir implica tomar riesgos. Nuestra obligacidn es

buscar un mayor grado de aseguramiento del &xito al decidir.
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-~AnAlisis de las situaciones: El1 ambiente de la decision del
entorno y €l estado real del problema. =
b.-Técnicos.

~Alternativas: No puede existir una decisidn si no hay cuando
menos dos cursos de accion para adoptarla, 1la alternativa es
el elemento técnico indispensable junto a cada decision.
-Prioridades: Tomar en cuenta el grado de importancia que tie-
ne cada decisidotn en relacidtn con los desas y que necesariamen-
te se hagan decisiones dirigidas a resultados, es lo que
def ine la prioridad Y esta es la enemiga de la mala planea-
cibn: La urgencia.

-Tiempo: se debe administrar este recurso al decidir.
-Delegacion de autoridad: Se entiende como la accion dirigida
a hacer qQue otros tomen las decisjiones. Delegar es hacer que
otros nos ayuden.

~-Trabajo en equipo:Las decisiones persiguen objetivos comunes,
deleguemsos y hagamos participar a todoa. 1la union facilita el

logro de mejores decisiones.
4.1.5 ETAPAS DE LA TOMA DE DBCISIONES.

a.-Definir la finalidad de la decisidn:

al.-Solucidtn de problemas: se debe definir y analizar la
situacion.

b.-Usar toda la informaciodn: Recopilar y organizar toda la

informacion de datoa, situaciones y opiniones. Posteriormente
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se debe clasificar, dar prioridades y se debe cuantificar la
informacion.

c.~- Definir objetivos: Cuales son las expectativas de los re-
sultados, asi como los objetivos minimos indispensables. y
cuales serian los objetivos Optimos.

Ademas de definir los objetivos se deben determinar las alter-
nativas enunciando posibles solucibnes.

d.- Analisis y evaluacion de alternativas: Se deben determinar
cuales serilan los riesgos. incertidumbres., asenazas y repercu-
siones negativas. A sl aisso., se debe determinar el tiempo
(Plazo de solucidon). cual seria el costo. y las probabilidades
de rendimiento y beneficio.

Posterjormente se selecciona la alternativa en base a un ana-
lisis de pruebas previas, experisentacidn y de pruebas defini-
tivas.

e.-Toma de decision: En este punto se debe vender la idea.
tratando de convencer a los que ejecutaran la d?clsibn. se
debe dar seguimiento y establecer un proceso de retroalimenta-
cion, para hacer los ajustes en caso de ser necesario.
Finalaente se evaltan 1lo0s resultados y se hacen conclusiones
periddicas.

Finalizando toma de decisiones., es necessario tomar en cuenta
qQque no se debe complicar tanto nuestros procedimientos al
decidir. al fin y al cabo nos enfrent a probl reales.

para €llo la logica juega un papel importante en este proceso,
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ya que el razonamiento estructurado, la mente objetiva y 1la

ecuanimidad son buenos elementos para decidir,

Resulta atil ¥ practico tener presente que al decidir, casi

ninguna decisibtn sera siempre del agrado de todos, que toda

decisidon implica riesgos pero se tienen que correr esos ries-

dos y se tiene que convencer a los demas de gque nuestras

acciones decisorias fueron pensadas y buscan resultados para

lia empresa.
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$.1 ANTECEDENTES.

La empresa de cassettes ABC, S.A. DE C.V., se dedica a 1la
fabricacion de cassettes y estuches. esta empresa tiene veinte
afios de fundada ¥y en el ultimo afio se han presentado una
serie de problemas en las Areas productivas que han afectado
la consecucidon de las metas organizacionales, los lideres de
esas unidades trataron de solucionar esa problematica. pero
debido - 1la poca experiencia que tienen los supervisores
para abordar estas situaciones, las soluciones y las propues-

tas emprendidas por ellos fracasaron en la practica.

5.2 Definicion del problema.

La existencia de esas asfituaciones ha provocado que la produc-
tividad de las unidades de trabajo se encuentren muy por deba-
Jo de los estandares establecidos como aceptables por la ge-
rencia, asl también, la calidad del producto esth por debajo
de las normas de calidad que exige el departasento de control
de calidad.

Para que esos problemas no afecten mas a la empresa en alcan-
zar las aetas organizacionales, Se propone un Programa para
la formacidtn de equipos como la mejor alternativa pars sacar
de esa situacion a la empresa.

S$.3 Propuesta de un programa para la forsacidn de equipos.
Antes de que cuslquier unidad organizacional comsience a apli-

car un programa de formacidodn de equipos, es indispensable ha-
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cer un diagnoatico sobre la naturaleza de los problemas qgque

estan afectando a su equipo. Esto permitira determinar cuales
son los cambios que deberan hacerse para mejorar la eficiencia
qg su equipo y si la formacidn de equipos es necesaria.

A continuacidn se presentan las fases que deben cubrir en for-

ma secuencial los supervisores para garantizar una formsacion

de equipos adecuada.

FASE DE IDENTIFICACION DE PROBLEMAS.

En esta prisera etapa del programa e}l supervisor {dentificara

problembtica que esth afectando la eficacia de su equipo:
serie de los

la
para ello a continuaciétn se presentan una

sintomas sas importantes que sugleren la aplicacion de wmedidas

correctivas.

- Perdida de produccion.
- Incremsento en las quejas por parte de los subordinados.
-~ Existencia de conflictos entre los miembros del equipo.

~ Decisiones sal entendidas y llevadas a la practica de sanera
incorrecta.
- Apatia y falta de interés del grupo.

- Reuniones carentes de eficacia.
- d i o r i negativas hacia el jefe.

- Incresento inexplicable en los costos.
Los siantomas anteriores son provocados por los siguientes fac-

tores:
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Dificultades entre los miembros del grupo y el lider:

Razones por las que fallan los lideres.

-~ Insensibilidad por parte del lider hacia sus subordinados.

- Arrogancia e indiferencia hacia su grupo.

- Trajcion a la confianza ( que nos se cumpla lo prometido).

-~ Presidn hacia el grupo solo para sobresalir.

- Encubre los problemas. niega la existencia de 1los mismos.

- Trata de administrar todo, es incapaz de delegar.

Todos los comportamientos anteriores son contrarios a los que

se necesitan para formar equipos. Si los supervisores caen en

los comportamientos anteriores, es muy diflicil qhe el grupo

sSe una para apoyar a su lider y forsar un equipo

Dificultad entre los mieambros del equipo:

eficaz.

Dentro de los grupos también se dan una serie de situaciones

que influyen el 1la eficacia de los mismos, dentro de las que

podemos mencionar las siguientes.

~ Hay declaraciones de desacuerdo.

- Incapacidad para resolver sus diferencias.

- Los miembros se evitan a excepcidOn cuando es
interaccionar.

- El trabajo es de mala calidad.

-~ NO cumplen con las fechas programadas.

- Se empiezan a formar camarillas con el fin
unos de otros.

~La comunicacidn es minima y muy cautelosa.
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son algunos de los problemas que se dan
Es responsabilidad del lider

lL.os puntos anteriores
entre los miembros de los grupos.
identificar la problemaAtica que envuelve a su grupo, para ello
modelo de William G. Dyer. Este modelo

se basa en la problematica

se sugiere aplicar el

es una lista de comprobacidn que

que se puede dar en cualquier organizacidon. Se pide que este

modelo sea aplicado a los subordinados por sedio de la entre-

vista directa y a través de un consultor, lo que garantizara

una informacidtn sas veraz.

Modelo de William G. Dyer

El consultor aplicara por medio de la entrevista las siguien-

tes preguntas a los integrantes de las unidades productivas,

¥ Junto con el supervisor., calificara las respuestas de acuer-
do al grado de evidencia que exista sobre la naturaleza de

tales problemas.

Poca Alguna Mucha
evidencia evidencia evidencia
1. Falta de produccidén o resul- 1 2 3 4 s
tados de el grupo.
2. Resentiastiento o quejas den- b § 2 3 4 S
tro 1s unidad.
3. Conflictos entre los miem- 1 2 3 4 S
bros del grupo.
4. Confusidn respecto a las 1 2 3 4 S
asignaciones.
1 2 3 4 S

5. Falta de metas claras o poco
compromiso por lograrlas.
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6. Apatia o falta de interés por 1 2 3 4 S
parte del grupo.
7. Falta de imaginacion o inicia- 1 2 3 4 5
tiva.
8. Reuniones ineficaces del grupo 1 4
9. Mala comunicacion, temor a ex- 1 2 3 4 S
pPresarse., no se escuchan unos
a otros.
10. Problemas para trabajar con 1 2 3 4 5
el jefe.
131. Falta de confianza entre el 1 2 3 4 5
Jefe ¥y el grupo.
12. Toma de decisiones que la 1 2 3 4 5
gente no entiende.
13. La gente no siente que se 1 2 3 4 s
recompense su esfuerzo y
el buen trabajo.
14. No se alienta a la gente a 1 2 3 4 S

trabajar unida en un mejor

esfuerzo de equipo.
Calificacidn: Se susa la calificacion de las catorce pregun-
tas. Si la calificacion se encuentra entre 14 y 28 . hay poca
evidencia de que se requiera la formacidn de equipos. Si la
calificacibn se encuentra entre 29 y 42, existe evidencia
pPero no presiodon para formar el equipo a menos que dos o tres
partidas se hayan calificado con la maxisa calificacion. Si la
calificacion ests entre 46 y S6. se debe pensar en aplicar el
programa de formacion de equipos. Y si la calificaciotn es ma-

yor de 56, entonces la formacion de equipos es prioritaria.
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FASE PRELIMINAR.

La meta de esta fase preliminar es establecer un clima de con-
fianza entre todos los integrantes y tratar de que las gentes
se despojen de las inhibiciones que pudieran tener. Es imspor-
tante poner énfasis en el apoyo del equipo, estableciendo que

no habra sanciones negativas para cuslquier posicion honesta.
FASE DE SOLUCION DE PROBLEMAS Y SELECCION DE ALTERNATIVAS.

En eata fase el supervisor presentarad la informacidn sobre la
problematica que el grupo contestd que existia. En esta fase
el grupo anslizara la informsacion y la clasificara de acuerdo
a su orden prioritario de solucion. Planteara qué se necesita
hacer para que el grupo tenga una opinidn positiva respecto a
nuestra ewmpresa.

Se sugiere gue debido a que las unidades de esta empresa estan
compuestas por 18 personas, en las reuniones se hagan subgru-
pos de 4 personas sAximo con el propdOsito de hacer mas agil y
eficaces las reuniones.

Dentro de esta fase también se presentan datos a los subordi-
nados tales como:

- Tass de quejas.

- Ausentiswmo.

- Rotacion de personal.

~ Tiempos perdidos.
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- Calidad del producto.

- InCremento en los Costos.

- Productividad etc.

Los puntos anteriores se presentaran con el propbsito que
los integrantes del grupo loa analizen y wvayan relacionando-
los con la problesatica existente en el equipo.

Dentro de esta fase se pide a el grupo qQque una vez analizada
la informacion, presente soluciones alternas a la problematica
que afecta al equipo. ademias el grupo debera jidentificar la

eficacia del mismo analizando sus fortalezas y debilidades.

PFASE DE RETROALIMNENTACION.

Se trata que en esta etaps se comparta la inforsacion del de-
sempefio. Esta retroalisentacidn se debe dar en una sesion
abierta. en donde no se caiga en insultos ¥y resentimientos
personales o bien en ofensas verbales. Esta sesion permitira
mejorar la eficacia del grupo . ya que permite ver los puntos

sobre los qQue se deben mejorar en forsa individual.

FASE DE PLANEACION DE LA ACCION.

Bl resultado final de todas las fases anteriores son para ayu-
dar a el equipo a identificar aquellas situaciones que estan
deteniendo la eficacis del mismo grupo, esto sirvid para es-
pezar a elaborar planes de accidn y cambio dentro de 1la uni-

dad, estas acciones deben tomarse en base a un cosprosiso de
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STA TESI6 NO DEBE

llevar a cabo dicha accion hasta terminarla.

Acciones posibles durante la fase de planeacion.

Que €l grupo se tome el tiempo sufficiente para su retroalimsen-

taciéon y que eladbore un plan de accidn para su mejoria indivi-

dual. Si existen problesas personales entre 1os miembros del

equipo, el supervisor hara lo posible para que los involucra-~-
dos lleguen a un acuerdo y de esta forasa acabar con el conflic-

to.
del equipo realizaran un resusen de sus tareas y

Los msiembros
la intencion de efectuar para el

de la acciones que tienen
desarrollo del equipo.

Se presentan y se estudian los planes de acciodon.

estudia su programa de fechas y planes de accion,
las fechas de tersinacion y las fechas de
trabajo que se

El grupo en.
donde se confirman
presentacion de {nforses sobre el avance del

esta realizando.

FASE DE SBGUIMINENTO.

establecer un sistesa que permita

La meta de esta fase es
idos se lleven

¥y los rdos e
fechas tope para la terminacion
la actividad del su-

asegurar que las acci
a la practica, se establecen
de los trabajos asignados a el equipo y

orientada a vigilar que se tersinen dichas

pervisor estara

actividades.

El proceso de formacidodn de equipos. debe ser un proceso conti-
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nuo que permita mantener e Iincluso superar los resul tados de

avance logrados por la o las unidades productivas como equipo.
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CONCLUS1ONES .

Cuando ewpezamos a realizar este trabajo, se pensd® que lograr
la formacidon de equipos en esta empresa de cassettes seria una
tarea ardua a la que se le tenla gue dedicar bastante tiempo y
paciencia, adembs, uno de 10s puntos maAs importantes en este
proceso, fue el de convencer a los supervisores como lideres
de las unidades productivas que dirigen. que 1la Unica manera
de acabar con la problematica que tienen en sus unidades pro-
ductivas era la de aplicar un prograsa de formacion de equipos
como la mejor alternativa para hacer frente a esas situaciones
Se les menciono qQue ellos serian los responsables de la apli-
caclion del programa con €l apoyo de consultores externos para
Que el programa lograra los mejores resultadosa. Se les hizo
ver qQque para qQque el programa fuera efichz era necesario que
modificaran el tipo de liderazgo que estaban aplicando (1i-
derazgo autocratico) al del lIiderazgo situacional que se
basa en la capacidad de adaptacion que debe tener el que
dirige para modificar su estilo de liderazgo de acuerdo a las
situaciones que rodean a €l grupo asi como al grado de maduréz
del mismo. Hacer que los supervisores se comprometieran a cam-
biar su estilo de liderazgo fue de 1o wamas dificil, ya que nos
enfrentamos a viejos y arraigados habitos de direccion de gru-
pos. Afortunadamente las cosas se estan dando de acuerdo a lo

planeado, el programa de formacidn de equipos se esta dando en

51




la fase preliminar en donde ya se estA involucrando a los in-

tegrantes de las unidades productivas., esto ha despertado un
espiritu de competencia sana entre ellos, en la que cada uni-
dad productiva quiere ser la mejor en el logro de resultados.

El punto baaico para la formacidn de equipos es que el super-
visor como lider de su unidad productiva establezca un compro-
miso entre los integrantes de su grupo y el mismo, de esta
manera, habra una aceptacidn de responsabilidades y una leal-
tad hacia el equipo en donde todas sus acciones estaran diri-
gidas a lograr un objetivo comun.
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